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Tama opinnaytety6 on toiminnallinen tyo kilpailija-analyysin luomisesta. Tyo toi-
mii oppaana kilpailija-analyysin luomiseen ja sisaltdd huomioita, joita kannattaa
pitdd mielessaan kilpailija-analyysin tuottamisessa. Taman opinnaytetyon poh-
jalta on luotu kilpailija-analyysiprodukti opinnaytetyén toimeksiantajalle. Toimin-
nallisen produktin tehtavanantona oli selvittaa kilpailutilanne ICT-alalla toimivalle
myynninulkoistusyritykselle, selvittda suurimmat toimijat toimialalla, saada tietoa
palvelumyynnin tulevaisuuden nakymastéa ja uusista trendeista seké saada ke-
rattya analysoitua tietoa toimeksiantajayrityksen toiminnan parantamiseksi, ke-
hittdmiseksi ja tehostamiseksi. Tutkimuksen kohderyhma valittiin toimeksiantajan
toivomuksesta ja tyo toteutettiin toimeksiantajan tehtavdnannon mukaan.

Tassa tyossa kaytettin SWOT-analyysia, Michael Porterin ja David Aakerin kil-
pailija-analyysin teoriaa seka teemahaastattelumenetelmien teoriaa. Tiedot kil-
pailijoista kerattiin puhelinhaastatteluiden, webropol-kyselyn, seka julkisten tie-
donlahteiden avulla. Tyo sisaltaa myds puhelinhaastattelurungon, joka toimi poh-
jana kilpailijatietojen hankintaan haastatellessa omien seka kilpailijayritysten asi-
akkaita.

Tyon lopputulos kuvasi, miten luodaan kilpailija-analyysi ja milla menetelmilla tar-
vittavia tietoja pystyttiin hankkimaan. Kerétty tieto antoi suuntaa sille, mika on
myynnin ulkoistusmarkkinoiden nykytila ja mihin suuntaan myynnin ulkoistus-
markkinat olivat menossa. Tassa tutkimuksessa luotu kilpailija-analyysi toimi
pohjana jatkuvalle pitkdaikaiselle kilpailijaseurannalle toimeksiantajayrityksessa.

Asiasanat: ICT, Tieto- ja viestintateknologia, Myynnin ulkoistaminen, kilpailija-
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The purpose of this thesis was to examine outsourcing sales market in the busi-
ness to business Information and Communications technology organisation seg-
ment for the commissioner of this thesis. This report was created to serve as a
guide line for a competitor analysis for a commissioner in a selected company of
the mentioned segment. This thesis is a functional thesis that has two parts, the
report and the competitor analysis product.

Methods used in this thesis include SWOT analysis and Michael Porter’s and
David Aaker’s theory of competitor analysis. Required information was collected
by using phone interviews, Webropol survey and public sources of information.
This thesis also includes a theoretical part of interview methods and has a self-
created phone interview basis to serve as a method for competitor information
seeking.

The results of this research show how to create a competitor analysis and how to
improve one’s position in selected market segment by comparing competitors to
oneself. Collected results also indicate new ideas and methods in outsourcing
sales. Competitor analysis is a long term process so further study is required to
keep up with the movements of the competitors and the market. The created
competitor analysis product will serve as a start for further competitor monitoring
in commissioner’'s company.
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1 Johdanto

Toimeksiannon aiheena on kilpailija-analyysin luominen ICT-alaan kesyttyvélle
myynninulkoistusyritykselle. Lahtokohtana oli selvittaa toimeksiantaja yritykselle,
millaisia toimijoita markkinoilla on. Selvityksen tytkaluna kaytettddn Porterin ja
Aakerin Kilpailija-analyysimalleja, SWOT-analyysia seka teemahaastattelua,
jossa haastatellaan ICT-yritysten myyntijohtajia puhelimitse ja webropol-haastat-
telulla. Haastattelun kysymykset luodaan tukemaan kilpailija-analyysimalleja
seka asiakastyytyvaisyyden teoriaa. Teemahaastattelun tavoitteena on selvittaa,
kuinka tyytyvaisia ICT-alan yritykset ovat heita palvelleeseen myynninulkoistus-
yritykseen, millaiset asiat vaikuttavat ulkoistuskumppanin valintaprosessiin, miten
kyseiset yritykset kasittavat termin myynnin ulkoistaminen, millainen markkinointi
toimii parhaiten ICT -alan yrityksiin myynninulkoistusyritysten nakokulmasta,
seka selvittaa millainen on myynnin ulkoistamisen tulevaisuuden nakyma. Tavoit-
teena on saada kattava kuva yritysten myynnin ulkoistusprosessista, myynnin ul-

koistusprojektin aloituksesta loppupalaveriin ja loppuraporttiin asti.

Selvitys rajataan sisaltdmaan noin 20 puhelinhaastattelua seka 20 webropol-
haastattelua. Tutkimuksen kohteena ovat ainoastaan yritysmyyntiin keskittyneet
ICT-alan yritykset. Tutkimuksen haastatteluosuudessa haastatellaan ICT-alan
myyntijohtajia, jotka ovat olleet valitsemassa ulkoistuspalvelun tarjoajia erindi-
sissa myynninulkoistusprojekteissa.

Tavoitteena on luoda lukijalle kuva B2B ICT-ulkoistusmyyntiin keskittyvien yritys-
ten markkinoiden nykytilasta. Kilpailija-analyysissa yrityksille luodaan haastatte-
luaineiston pohjalta yritysprofiilit. Yritysprofilointi helpottaa aineiston sijoittamista
kilpailija-analysointimalleihin.

1.1 Toiminnallinen opinnaytety6

Toiminnallinen opinnaytety6 eroaa tutkinnallisesta opinnaytety6sta silté osin, etta
toiminnallinen opinnaytety0 sisaltda aina erillisen produktin, joka voi olla esimer-
kiksi opas, kotisivut tai vaikkapa jonkin tapahtuman toteuttaminen. Tutkinnalli-

sessa opinnaytetydssa valitaan ongelma ja tutkimuskysymys, kun taas toiminnal-



lisessa tydssa tehdaan kaytannoénlaheisemmin, jokin tietty suorite oppimismie-
lessd. Tassa tydssa toiminnallisena tydna toimii kilpailija-analyysi, joka toteute-
taan toimeksiantajalle erillisené itsendisena tyona. Tyodssa yhdistyvat kaytannon
toteutus ja sen raportointi. (Vilkka 2003, 9.) Produktiin tarvittavien tietojen ke-
ruussa kaytan laadullisia tutkimusmenetelmia. Toiminnallinen opinnaytetyo toimii
eraanlaisena oppimisraporttina tai kertomuksena ja sen tarina etenee sen mu-
kaan, millainen tydprosessi on ollut kyseesséa. Toiminnallisessa opinnaytetydssa
tulee kuvata oppimisprosessia: mitka olivat lahtokohdat, mita ratkaisuja tehtiin

milloinkin ja miksi ja paastiinko tavoitteeseen (Vilkka 2003, 82-83.)
1.2 Opinnaytetyon tarkoitus ja tavoitteet

Taman opinnaytetyon tarkoituksena on luoda kilpailijakartoitus toimeksiantajalle.
Kilpailijakartoitus sisaltaa kilpailija-analyysin seka haastattelun, jossa haastatel-
laan toimeksiantajayrityksen asiakkaita ja mahdollisten kilpailijoiden asiakkaita.
Tarkoituksena on saada tietoa kilpailijoista sek& nahda, mitk& ovat uusia trendeja
myynnin ulkoistukseen liittyen. Naita tietoja hyodyntamalla toimeksiantajayritys
pystyy parantamaan omaa kilpailuasemaansa. Opinnaytetydni raporttiosuus toi-
mii kertomuksena ja my0s teoriapohjana tehtavalle produktille eli kilpailija-ana-
lyysille. Tyon tarkoituksena on myds selventaa toimeksiantajalle ja tai kyseisen
opinnaytetyon lukijalle, miten kilpailija-analyysi toteutetaan, millaista tietoa kilpai-
lijoista tulee etsia ja mita kautta téllaiseen tietoon paastaan kasiksi. Katsoin myds
hyodylliseksi selventda opinnaytetyén raporttiosuudessa ICT-termin maaritel-
maa, myynnin ulkoistamisen perusteita sek& yleisesti markkinointiin liittyvia asi-
oita, jotta saisin itse selvemman kuvan kyseesséa olevasta toimialasta ja yritysten

valiseen kilpailuun vaikuttavista teorioista.
1.3 Rajaukset

Opinnaytetyd ja tuotettava produkti tulee toimimaan pohjana toimeksiantajan tu-
levalle kilpailijaseurannalle. Opinnaytety6ni keskittyy vain Suomessa toimiviin yri-
tyksiin ja pelkastdan business to business -segmentissa toimiviin yrityksiin. Toi-
mialakentassa myos ICT eli Information and Communications Technology tulee

toimimaan rajauksena, kun kasitelladn myynnin ulkoistusta harjoittavia yrityksia.



Produkti tulee sisaltdmaan kymmenen kyseisiin raameihin sopivaa myynnin ul-
koistusyritysta, jotka valitaan analysoitavaksi tunnettavuuden ja I6ydettavyyden
perusteella. Tyo tulee sisaltamaan puhelinhaastatteluosuuden, jossa haastatel-
laan kahtakymmentd myyntijohtajaa ICT-alalta, seka kaksikymmenta webropol-
kyselya samalle kohderyhmalle. Tuotan webropol-kyselyn seka puhelinhaastat-

telun rungon itse.
1.4 Produktin sisalto

Tuottamani kilpailijakartoituksen sisélto tulee selvenemaan tarkemmin tyon ede-
tessa. Tyo tulee sisaltamaan kilpailija-analyysin, johon on keratty tietoa kilpaili-
joista julkisista tietolahteista. Tyo tulee olemaan erillinen tekstidokumentti, johon
on eritelty kymmenen eri yritysta paamaarineen, heikkouksineen ja vahvuuksi-
neen. Taman lisdksi tydhon kuuluu litteroidut puhelinhaastattelut ja webropol-ky-
selyt tuloksineen. Lopputulemana kirjoitan naiden tietojen pohjalta yhteenvedon
ja pyrin selvittdmaan toimeksiantajayrityksen aseman kyseisilla markkinoilla ver-
rattuna Kilpailijoihin ja selvittdmaéan, millaisilla markkinoinnin toimenpiteilla toi-
meksiantaja yritys voi tehostaa kilpailu asemaansa. Toimitan kaiken keratyn ma-

teriaalin s&hkoisesti toimeksiantajalle.

2 Information and Communications Technology

21 ICT

ICT eli Information and communications technology, suomeksi tieto- ja viestinta-
teknologia, tarkoittaa kaikkea tietotekniseen viestintdan ja tiedonkeruuseen liitty-
via laitteita, palveluita ja ohjelmistoja. ICT on uuden ajan viestintaa, joka on syr-
jayttanyt perinteiset viestintamenetelmat tehokkaasti nopeuden ja helpon kaytet-

tavyyden ja tiedon varastoinnin ansiosta.

ICT on riippuvainen tietoteknisisté verkoista kuten internetista ja GSM-verkoista,
silla naméa verkot mahdollistavat nopeimman mahdollisen kommunikoinnin ym-
pari maailmaa. Tieto- ja viestintateknologian kehitys alkoi tietoteknisen kehityk-
sen yhteydessa 1980-luvun loppupuolella ja varsinkin Tim Berners-Leen kehitta-
man World Wide Webin kehittymisen jalkeen 1992. Tieto- ja viestintateknologian



l&pimurto alkoi Sami Salmenkiven mukaan 2003 vuoden jalkeen, kun Google oli
luetteloinut kaytanndssa koko internetin helposti lahestyttavéksi tiedon valtame-
reksi. (Salmenkivi 2012, 24-29.)

2.2 ICT-liiketoimintamallit

ICT-liiketoimintamalleja ovat kaikki tietoteknisten palveluiden, ohjelmistojen ja
laitteiden myyntiin, vuokraamiseen ja huoltoon perustuvat toimenpiteet. ICT-alan
yritykset voivat tuottaa ulkoistaville yrityksille tietoteknisté tukea ja palveluita, ku-
ten tietokantapalvelimia ja yleista IT-tukea tietokoneiden vikatilanteiden korjaa-
miseksi. ICT-myynninulkoistaminen perustuu naiden palveluiden myyntiin ja
markkinointiin. ICT-myynninulkoistusyritykset auttavat ICT-alan palveluntarjoajia
uusien asiakkaiden hankkimisessa, asiakkuuksien hallinnassa ja myynnin kartoit-

tamisessa.

3 Myynnin ulkoistaminen palveluna

Tassa luvussa avataan myynnin ulkoistamisen terminologiaa seka selitetaan,
miksi yritykset ulkoistavat palveluita. Luku kasittda myos palvelumyynnin digitali-

soitumista ja asiakastyytyvaisyytta.

Tassa tyossa kaytetaan myynnin ulkoistamisalan vakiintunutta terminologiaa,
jota on hyva avata ennen itse palveluiden ulkoistamista koskevaa lukua tyén ym-

marrettavyyden yllapitamiseksi.

Yleisesti ulkoistamisessa kaytetty termistd pohjautuu englannin kieleen, mutta
osa termistosta on kdannetty myos suomen kielelle. Avaan tassa luvussa lyhyesti

tyoni kannalta oleellisia termeja palveluiden ulkoistamisen aihealueesta.
BPO, Business Process Outsourcing: Liiketoimintaprosessin ulkoistaminen.

Hinnoittelumalli: Malli, jonka pohjalta ulkoistetun palvelun hinta méaraytyy. Hin-

noittelumalli voi olla suorite-, resurssi- tai arvopohjainen.



Kilpailutusprosessi: Sisaltaa ulkoistuspalveluiden hankintaan liittyvat vaiheet.
Tarkoittaa esimerkiksi palveluntarjoajien palveluiden vertaamista keskendan, en-
nen ostopaatdsta. Tama sisaltaa kasitteet: tehtava, aikataulu, resurssit ja kustan-

nukset.
Palveluntarjoaja: Ulkoistamispalveluita tarjoava yritys.

Palveluntarjoajan alihankkija: Palveluntarjoaja voi tarjota osan palveluistaan

kolmannen osapuolen kautta, eli alihankkijan kautta.

SaaS, Software as a Service: Sovelluksen tai palvelun hankkiminen kayttooi-

keutena esimerkiksi pilvipalvelun kautta.

Ulkoistaja / Ulkoistava yritys: Yritys, joka ulkoistaa osan tehtavistaan ulkoiselle

palveluntarjoajalle.
Ulkoistushanke: Kattaa ulkoistamisprosessin elinkaaren.

(Lehikoinen 2013, 279-280.)

3.1 Palveluiden ulkoistaminen

Useimmiten yritykset ulkoistavat palveluitaan kustannussaastéjen saavutta-
miseksi tai tehokkuuden lisdamiseksi. Tietyissa tapauksissa yritykselle tulee
edullisemmaksi ulkoistaa palvelunsa kuin tuottaa naita itse. Esimerkiksi myynnin
ulkoistaminen kannattaa, jos yritys on siirtymassa kansainvaliseen kauppaan. On
helpompaa ja edullisempaa siirtda yksittaiset tehtavat hoidettavaksi paikalliselle
yritykselle kuin perustaa uusi toimipiste toiseen maahan kansainvélisen kaupan

avaamiseksi.

Ulkoistamiselle on Riitta Lehikoisen mukaan useita erilaisia maaritelmia. Tassa
tyodssa tulen kayttdmaan ulkoistamisen merkityksena kaikkea sellaista toimintaa,
jossa ulkoistava yritys siirtd&a osan tai kaiken toiminnoistaan ulkoistuspalveluiden
tarjoajalle. Ulkoistamista ei tule sekoittaa vakiintuneiden palveluiden hankintaan,
jossa liiketoiminta perustetaan suoraan ostettujen palveluiden varaan. Palvelui-

den hankintana voidaan pitaa esimerkiksi tilitoimisto- ja palkanlaskupalveluita.



Ulkoistamisena pidetd&dn enemman lyhytkestoisia projekteja, joita voidaan kilpai-
luttaa uudelleen. (Lehikoinen 2013, 17.)

Ulkoistusmarkkinat ovat Suomessa suhteellisen kypsét. Ulkoistuspalveluiden tar-
joajat ovat vakiintuneet alalla ja kilpailua aiheuttavat uudet toimijat seka uudet
trendit. Palveluiden ulkoistamiseen paadytaan usein kustannustehokkuuden ja
saastdjen vuoksi. Ulkoistajan kannattaa tuottaa palvelunsa ulkopuolisen palve-
luntarjoajan kautta silloin, kun palveluntarjoaja pystyy tuottamaan palvelun tehok-
kaammin ja laadukkaammin kuin ulkoistava yritys tai kun palveluntarjoaja sijait-
see edullisen kustannustason maassa, jolloin palkkatason erot tuovat kustannus-
saastoja. (Lehikoinen 2013, 21-22.)

3.2 Myynnin termit

Haluan avata myyntiprosessin yleisimpia termeja tassa vaiheessa, jotta taman
opinnaytetyon asiayhteyksien ymmartdminen on helpompaa lukijoille, joille
myynti tai markkinointi ei ole tuttua. Seuraavat termit ovat yleisimmin kaytettyja
myynnin alan myyntiprosessiin liittyvia termeja ja tadssa opinnaytetyssa tarvitta-

via termeja.

Liidi: Kontakti, joka voi johtaa kauppaan. Kontakti on osoittanut jonkinlaista mie-
lenkiintoa kaupankaynnin suhteen.

Kvalifioitu liidi: Potentiaalinen kauppaan johtava toimenpide tai prospekti.

MQL, Marketing Qualified Lead: Liiidi, jonka markkinointi on arvioinut myyntiin

sopivaksi.

Liidipisteytys: Pisteytysjarjestelma myyntiinjohtavien toimenpiteiden eli liidien

arvioimiseksi.
Liidien arvotus: Arviointi ihanneprospektille kayttaen liidipisteytysta.

Markkinoinnin automaatio: Ohjelmisto, jolla toteutetaan ja kasitelladn liideja.

Sisaltaa myos kampanjoiden seuranta-analytiikkaa.

Vesiputousmalli / myynnin pipeline: Kuvaa myynnin prosessia liidista asiak-

kaaksi.

10



SLA: Service licence agreement on sopimus, jolla tarkoitetaan sopimusta liidien

siirtamisesta markkinoinnilta myynnille.

Prospekti: Tarkoittaa potentiaalista asiakasta.

SAL, Sales Accepted Lead: Liidi, jonka myynti on hyvaksynyt arvioitavaksi.
SQL, Sales Qualified Lead: Liidi, jonka myynti on arvioinut myyntiin sopivaksi.
Opportunity: Tarjousvaiheeseen mahdollisesti johtava asiakkuus.

Termien lopullinen maarittdminen riippuu taysin organisaatioiden omista maari-
telmista. Kyseisille myyntitermeille ei ole yhta tietynlaista oikeaa maaritelmaa,
vaan esimerkiksi liidin maaritelma riippuu taysin havainnoijasta ja eri nakokul-
mista ja johtopaatelmista. (Savolainen 2015.) Naita termeja tarvitaan opinnayte-
tyoni toiminnallisissa haastatteluissa kaytavissa keskusteluissa ja keskustelujen

tarkemmassa analysoinnissa.

3.3 Palvelumyynnin digitalisoituminen myynninulkoistusyrityksissé

Digitalisoituminen nakyy kaikkialla maailmassa. Uutta teknologiaa tulee kulutta-
jien kayttoon lahes paivittain ja teknologian kehitykselle ei nay loppua. Digitalisoi-
tuminen muuttaa nykyisia toimintatapoja ja pakottaa meidéat luomaan toimintata-
voista uudempia ja aikaan sopivia. Globalisaatio oli vuosikymmen sitten kuuma
puheenaihe, ihmisten liikkuvuuden ja maailman "pienentymisen” vuoksi. Globali-
saatio ei ole enaa mitaan verrattuna digitalisaatioon, jossa lahes koko maailman
tieto ja ihmiset ovat meidan lahestyttdvissamme ajasta tai paikasta riippumatta.
Digitalisaatiolla tarkoitetaan teknologioiden ja liiketoimintamallien yhteensovitta-
mista, niin etta liiketoiminnassa syntyy uusia ansainta- tai arvonlisdysmahdolli-
suuksia. (IT Glossary, 2016).

Digitalisaatiossa hytdynnetadn myds digitaalisten palveluiden kautta muuttu-
nutta asiakaskayttaytymista markkinoinnissa. Internetin vallankumouksen myota
ihmisten ostokayttaytyminen on siirtynyt pitkalti verkkokauppoihin, helppouden ja

paikasta riippumattoman olemuksensa ansiosta. Paikallaan pysyvét perinteiset
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yritykset pystyvat hydodyntamaan digitalisaatiota digitaalisten palveluiden avulla.
Asiakastiedon keruu- ja analysointiohjelmia hyodyntamalla pystytaan loytamaan
uudenlaista tietoa myynnillisiin tarkoituksiin. Inmisten kayttaytyminen todellisessa
maailmassa ja digitaalisten tarjousten osuvuus ovat liitoksissa toisiinsa, ja jos
nama korrelaatiot pystytaan loytamaan tehokkaasti, syntyy taysin uudenlaisia
menetelmia palvella asiakkaita. (Salmenkivi 2012, 126-127.) N&in ollen asiakas-
tuntemus ja erityisesti asiakastiedon keruu ja asiakaskayttadytyminen ovat ydin-
osassa uudenlaisten palvelukonseptien luomisessa. Markkinointi tapahtuu siell&,
missé asiakas on ja myynti syntyy, kun asiakas on oikeassa mielentilassa ja vas-
taanottavaisin vaikuttamiselle. Palvelumyynnissa tulee siis l6ytaa personoitu |&-

hestymistapa asiakkaille ja myyda niissa kanavissa, missa asiakkaatkin ovat.

4 Kilpailu liike-elamassa
4.1 Syy & seuraus

Taman luvun tavoitteena on selventad, mita kilpailu liike-elamassa tarkoittaa,
mista kilpailu johtuu ja miten oman yrityksen kilpailutilanteeseen pystytaén vai-

kuttamaan erilaisilla strategisilla toimenpiteilla.

Toimialat ovat yritysjoukkoja, jotka tuottavat tuotteita tai palveluita. Kun yhdella
toimialalla on useampi toimija, markkinoiden kokonaispddoma jakautuu naiden
toimijoiden kesken ja yrityksen padomalle kertyva tuotto vetaytyy kohti minimi-
tuottoa. Minimituotto tai toisin sanoen vapaiden markkinoiden tuotto on oikeas-
taan sama asia kuin padaomamenetysriskilliset pitkaaikaiset valtionobligaatiot.
Yritys, joka saa suurimman voitto-osuuden markkinoiden kokonaispaaomasta,
saa myos sijoittajamarkkinoiden sijoittajien huomion. Sijoittajat eivat hyvéaksy alle
minimituoton menevia yrityksia pitkalla aikavalilla, silla he voivat sijoittaa rahansa
paremmin tuottaville markkinoille. Kilpailu vapaiden markkinoiden tuotosta nakyy
yritysten tekemista erilaistavista toimista, joilla pyritdéan saamaan kyseisen toi-
mialan asiakkaiden huomio ja sijoitus. Naita tekijoita on esimerkiksi hinta, asia-
kaspalvelu ja markkinointi. (Porter 1995, 24-26.)
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4.2 Viisi kilpailuvoimaa

Kilpailustrategiassa suoritetaan hyokkays- tai puolustustoimia puolustettavan
aseman luomiseksi viitta kilpailuvoimaa vastaan. Viisi kilpailuvoimaa ovat Porte-
rin (1995) mukaan:

— Jo toimivat yritykset ja naiden valinen kilpailu

— Uusien toimijoiden muodostama uhka

— Korvaavien tuotteiden tai palveluiden muodostama uhka
— Ostajien vaikutusvalta

— Toimittajien vaikutusvalta

Viiden kilpailuvoiman mallissa (Kuvio 1.) yrityksen tulee siis ottaa huomioon stra-
tegiaa laatiessaan nykyiset markkinat, eli jo nyt markkinoilla toimivat yritykset:
millaiset markkinaosuudet nykyisilla toimijoilla on ja milla menetelmilla nama
osuudet on saatu, mika on ostajien vaikutusvalta eli tuotteen loppukayttajan ja
valmistajan valinen kaupankaynti. Ostaja tai palvelun tarjoaja voi olla kumpi ta-
hansa vaikutusvaltaisessa suhteessa. Palvelun tarjoajia ollessa paljon voi ostaja
valita edullisimman palveluntarjoajan, kun taas painvastaisessa tilanteessa, pal-
velun tarjoaja voi maarittdd haluamansa hinnan palvelulleen, jos ostajalla ei ole
mahdollisuutta valita toista vaihtoehtoista palveluntarjoajaa. Toimittajien vaiku-
tusvalta tarkoittaa alihankkijoiden ja tavaran toimittajien valista kaupankayntia.
Toimittajia ollessa paljon voi alihankkija valita edullisimman toimittajan saadak-
seen parhaimman voiton, painvastaisessa tilassa toimittaja voi maarittaa tuotteel-
lensa haluamansa hinnan. Toimittaja tai alihankkija voi siis kumpikin olla vaiku-
tusvaltaisessa asemassa. Korvaavien tuotteiden tai palveluiden muodostamalla
uhkalla tarkoitetaan substituutteja, joilla voidaan ratkaista sama ongelma kuin al-
kuperaisilla tuotteilla. Korvaavat tuotteet voivat vetdd vanhat tuotteet pois mark-
kinoilta, jos korvaava tuote ajaa asiansa paremmin, on ekologisempi tai on hinta-
suhteeltaan parempi. Uusien toimijoiden muodostama uhka tarkoittaa alalle tule-
via yrityksia, jotka vaikuttavat markkinaosuuteen ja nain ollen kilpailuun. (Porter
1993, 44-50.)
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Alan
mahdolliset
tulokkaat

Kilpailu
nykyisten

Toimittajat

yritysten
kesken

Korvaavat
tuotteet

Kuvio 1 Viisi kilpailuvoimaa (Porter 1993, 44-50.)

4.3 Imago

Christian Gronroosin mukaan imago viestii yrityksen luomista odotuksista ja suo-
dattaa havaintoja. Imago on mielikuva yrityksesta ja sen syntyminen tapahtuu
yhdessa markkinointiviestinnan ja asiakastyytyvaisyyden avulla. Imagoa ei ole
olemassa ilman odotuksia ja kokemuksia. MyoOnteisella yritysimagolla on hel-
pompi viestia tehokkaasti, silla silloin asiakkaat ovat vastaanottavaisempia yrityk-
sen luomille viesteille. Hyva imago toimii myds suodattimena ongelmatilanteissa.
Hyvan imagon omaava yritys saa pienet tai vahan suuremmatkin virheet helposti
anteeksi. Huonon imagon omaava yritys joutuu ongelmatilanteissa vain suurem-
paan kuoppaan. Asiakkaiden odotusten ylittdminen positiivisesti vahvistaa ima-
goa. Imagolla on myds sisainen vaikutus yrityksen tyontekijéihin ja ulkoinen vai-
kutus yrityksen asiakkaisiin. Vahvan ja selvdn imagon omaava yritys vahvistaa
tyontekijoiden asenteita ja tehokkuutta. (Gronroos 2015, 398-399.) Imago vaikut-
taa yritysten valiseen kilpailuun, ja koen jarkevaksi verrata yritysten imagoja kes-
kenaan, jotta kilpailuasemista saadaan selkea kuva.

14



4.4 Asemointi

Asemointi eli positiointi on lyhyesti sanottuna erottautumista kilpailijoista tuotteen,
yrityksen tai palvelun erilaistavilla tekijoilla ja lupauksilla. Kun kohderyhmat on
valittu, on valittava tapa milla aiotaan kilpailla. Kohderyhmille on tarjottava jotakin
erilaista tai parempaa kuin mita muut kilpailijat tarjoavat. (Sihvonen, 2001.) Eri-
laistaminen on tarke&&, koska ilman erilaistamista asiakkaan on vaikea valita pal-
veluita samanlaisten palveluiden joukosta. Asemoinnilla vaikutetaan psykologi-
sesti asiakkaaseen ja luodaan kuva siitd, miksi kannattaa valita mikakin tuote tai
palvelu. Kalevi Sihvosen mukaan: "Positioinnissa kdytetéén usein nelikenttdmal-
lia. Tutkimuksilla selvitetdan kohderyhma tuotteeseen tai palveluun liittamat omi-
naisuudet. Ne ovat todellisia tai kohderyhman toiveita. Ominaisuuksia ristiintau-
lukoimalla voi I6ytaa paikat, joihin kilpailijat ovat itsensa asemoineet. Oman paik-
kansa markkinoija hakee pahimman kilpailijan kyljesta tai mahdollisimman kau-
kaa”. (Sihvonen, 2001.)

Erilaistamista kutsutaan differoinniksi. Differointiin keskitytaan tarkemmin luvussa

4.6 Kilpailun kolme perusstrategiaa.
4.5 Brandi

Brandi on markkinoinnin vakiintuneita peruskasitteité ja se tarkoittaa aina mieli-
kuvaa. Yhdysvaltain markkinointijarjestd American Marketing Association mu-
kaan brandi voi olla: nimi, kasite, merkki, symboli, tai muu piirre, joka erottaa
myyjan tuotteen tai palvelun, muiden myyjien tuotteista tai palveluista” (Bennet
1995.) Brandi luodaan yrityksen markkinoijan toimesta ja tuotteeseen tai palve-
luun pyritaan liittamaan tietynlaisia mielikuvia tai muotoja. Markkinoijan luoma
brandikuva ei kuitenkaan aina vastaa todellisuutta brandista, vaan loppulta brandi
syntyy asiakkaan toimesta. Brandi-imagolla tarkoitetaan asiakkaan luomaa ku-
vaa brandistd. Onnistunut brandi on sellainen, joka vastaa seka yrityksen omaa
kuvaa brandista, etta asiakkaan kuvaa brandista. Toisin sanoen brandi ja brandi-

imago kohtaavat.

Palvelubrandi on vaikeampi luoda kuin tuotebréndi, sill& tuote on jo itsessaan
muotoineen ja ominaisuuksineen brandi. Palvelubrandin luomisessa tarvitaan

asiakkaan apua brandinluomisprosessissa. Brandi on loppujen lopuksi vain yksi
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keino menestya kilpailussa ja sita voidaan pitdd erottavana tekijana. (Grénroos
2015, 384-386.)

4.6 Kilpailun kolme perusstrategiaa

Kilpailun kolme perusstrategiaa ovat kustannusjohtajuus, differointi ja keskittymi-
nen. Kustannusjohtajuusstrategiassa ideana on saada keskimaaraista parempaa
tuottoa alhaisen kustannustason ansiosta kilpailijoihin ndhden. Alhaisen kustan-
nustason saavuttaminen saattaa edellyttdd etulyontiasemaa Kkilpailijoita vastaan
tai suurempaa markkinaosuutta. (Porter 1993, 58-59.) Differoinnilla tarkoitetaan
tuotteen tai palvelun erilaistamista. Tehd&aéan toisin sanoen tuotteesta tai palve-
lusta ainutlaatuinen ja alkuperédinen. (Porter 1993, 60.) Keskittyminen toiminta-
strategiana on keskittymista valikoituun asiakasryhmaan eli segmenttiin. On kan-
nattavampaa tarjota tiettya tuotetta pienelle kohderyhmalle kuin yrittdd miellyttaa
kaikkia. (Porter 1993, 61; Godin 2008, 58-59.)

4.7 Kim & Mauborgen Strategiakanvas

Naiden perusstrategioiden ohella on mahdollista kayttaa myods esimerkiksi sini-
sen meren strategiaprofiilia kilpailutilanteen muuttamisessa. Sinisen meren stra-
tegiaprofiili on yksi innovatiivisista tyokaluista, jotka mahdollistavat erilaistumisen
kilpailijoista. Strategiaprofiilin muutos vaatii strategisen painopisteen siirtamista
kilpailijoista vaihtoehtoihin ja toimialan asiakkaista ei-asiakkaisiin. Talla toimella
perinteiseen kilpailuongelmaan saadaan uusia nakokulmia ja asiakkaalle pysty-
tdan luomaan lisdarvoa toimialarajojen ulkopuolelta. Perinteinen logiikka ohjaa
tarjoamaan kilpailijoita parempia ratkaisuja asiakkaiden toimialan maarittelemiin
ongelmiin, kun taas sinisen meren strategia ohjaa I6ytdmaan uusia ratkaisuja toi-
mialarajojen ulkopuolelta sekéa uusista asiakaskohderyhmistéa. Uuden arvostrate-
gian luominen onnistuu neljalla kysymyksella. Tata strategiakanvasta voi hyodyn-

taa kilpailutilanteen muuttamiseksi, sen jalkeen, kun kilpailutilanne on selvitetty.
1. Mitka toimialalla selviné pidettavat tekijat tulisi poistaa?
2. Mita tekijoita tulisi supistaa selvasti alan normia vahaisemmaksi?

3. Mité tekijoita tulisi korostaa selvasti enemman kuin alalla on totuttu?
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4. Mita sellaisia tekijoita tulisi luoda, joita alalla ei ole koskaan tarjottu?

(Kim & Mauborgne 2005, 47-51.)

5 Kilpailijaseuranta ja -analyysimallit

Tassa luvussa kasittelen kilpailijaseurannan menetelmaa, jonka paamaarana on
maarittdd, miten kilpailijoista haetaan tietoa. Lisaksi kasittelen toimeksiantoon va-
litsemiani kilpailija-analyysi malleja. Kappaleen tarkoituksena on selvittéaa, millai-
sia malleja voidaan kayttaa kilpailijatiedon kerdadmiseksi ja analyysin tuotta-
miseksi. Kappale kasittelee SWOT-analyysia, Porterin sekd Aakerin kilpailija-
analyysimallia, seka kilpailijatiedon keruuseen tarvittavia tarkeimpia lahteita.

5.1 Kilpailijaseurannan menetelma

Kilpailijaseuranta on Pirttilan (2000) mukaan prosessi, jossa on seuraavat 7 vai-
hetta:

[EEN

. Tiedontarpeen méaaritteleminen

N

. Raakatiedon systemaattinen hankinta

w

. Tiedon seulonta ja valikoiminen

4. Tiedon analysointi

ol

. Johtop&aattsten tekeminen

(o2}

. Tiedon jakaminen paatdksen tekijoille

\l

. Tiedontarpeen uudelleen méaaritteleminen

Ensimmaisessa vaiheessa maaritellddn, millaista tietoa kilpailijoista halutaan
saada, jotta tiedosta on apua yrityksen paatbksenteossa. Toisessa vaiheessa
suunnitellaan tiedonkeruun menetelmd, kuinka tieto saadaan kerattya mahdolli-
simman tehokkaasti erilaisista lahteista. Kolmantena tarkastellaan, miten raaka-
tiedon tulvasta saadaan seulottua kaikki oleellinen ja merkityksellinen tieto. Nel-
jantena analysoidaan tieto, katsotaan mika saadusta tiedosta on luotettavaa ja
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mit& siité voidaan paatella. Tassa vaiheessa tieto voidaan sijoittaa erillisiin kilpai-
lja-analyysimalleihin. Viidentena tehd&&n johtop&étoksia analysoidun tiedon
pohjalta, mité saatu tieto merkitsee oman yrityksen liiketoiminnalle ja tulevaisuu-
delle. Kuudentena analysoitu tieto valitetdan niille paatoksentekijdille jotka pysty-
vat kayttamaan saatua tietoa yrityksen toiminnan kehittdmisessa ja strategioissa.
Seitseménnessa vaiheessa pohditaan, saatiinko oikeanlaista tietoa, ovatko tie-
dontarpeet muuttuneet tai tuleeko tarpeet maaritella uudelleen saatujen koke-
musten perusteella. Kyseista prosessia on kuvattu yleensa syklina, jossa viimei-

seen vaiheeseen paadyttya aloitetaan uudelleen alusta. (Pirttila 2000, 18-19.)

Kilpailijjaseuranta on siis jatkuva prosessi, jossa valmista kilpailijatietoa laajenne-

taan uuden tiedon avulla.
5.2 SWOT-analyysi

SWOT-analyysi (Kuvio 2) on nelikenttdanalyysi ja sita kaytetdan, kun halutaan
selvittda yrityksen sisédiset vahvuudet (strengths) ja heikkoudet (weaknessess),
seka ulkoiset mahdollisuudet (opportunities) ja uhat (threats). Analyysissa yri-
tysta tarkastellaan siséisten ja ulkoisten tekijéiden valossa seka positiiviselta puo-
lelta (vahvuudet, mahdollisuudet) ettd negatiiviselta (heikkoudet ja uhat). Positii-
viset asiat auttavat yritystd menestymaan ja negatiiviset estavat menestymista.
Sisaiset tekijat eli vahvuudet ja heikkoudet auttavat yritysta nakemaan oman toi-
mintansa kriittisesti, kun taas ulkoiset tekijat eli mahdollisuudet ja uhat, avaavat
nakemysté jatkumosta ja vaaroista. (SWOT Analysis 2010, Lindroos & Lohivesi
2004, 217.)

SWOT-analyysin kohteena voi olla oman yrityksen toiminta tai esimerkiksi kilpai-
lija. Analyysin onnistumisessa on tarkeinta rajaus siita, etta tiedetdan mita ollaan
analysoimassa. (Lindroos & Lohivesi 2006, 217.) Valitsin tAman analyysin kilpai-
lija-analyysin toteutukseen juuri timan ominaisuuden vuoksi. Kaytan SWOT-tau-
lukkoa kilpailijoiden analysoimiseen ja analyysin pohjalta voidaan paatelld, miten
kilpailijjan vahvuuksiin voidaan reagoida, miten heikkouksia kaytetadn hyvaksi,
miten tulevaisuuden mahdollisuuksia hyddynnetdén ja miten uhat véltetaan (Ku-
vio 2, p. 20).
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Sisdinen ymparisto Ulkoinen ymparisto

Vahvuudet Mahdollisuudet

Kuvio 2 SWOT-analyysi. (SWOT Analysis 2010)

5.3 Porterin kilpailija-analyysi

Porterin kilpailija-analyysin luomisen tarkoituksena on laatia profiili kunkin kilpai-
lijan mahdollisista tulevista toimenpiteista ja reaktioista muiden yritysten mahdol-
lisesti aloittamiin strategiatoimiin (Kuvio 3). Profiiliin tulee my6s sisallyttaa kunkin
kilpailijan todennakdinen reaktio alalla tapahtuviin muutoksiin ja muihin mahdolli-
siin ymparistotekijoihin. Kilpailustrategisesti yritys on vahvoilla, kun se on saavut-
tanut tilan, jossa sen vahvuudet ovat maksimoitu niin, etta se erottuu kilpailijois-
taan vahvuuksiensa avulla. Syvéllisen kilpailija-analyysin vaikeutena on tarvitta-
van tiedon paljous. Tietoa kilpailijoista tulisi keratéd systemaattisesti ja jatkuvasti,
silla ilman kunnollista tietoa kilpailijoista, kunnollisen analyysin tekeminen on erit-
tain haastavaa. (Porter 1993, 72.) Koska minulla ei ole pitkalta aikavalilta kerattya
kilpailijatietoa, taméan analyysimallin hyddyntaminen voi olla heikkoa. Teen ana-
lyysin silti talla mallilla ja keraan alkutiedot yrityksista, jotta tatd mallia pystytaan
tayttdmaan ja hyodyntdmaan tulevaisuudessa enemman ja nain ollen koen, etta
tyokalu on hyodyllinen toimeksiantajalle, vaikka siité ei valttamatta saa laajamit-
taista kilpailija- tai markkinatietoa. Myodskaan kaikkiin kilpailija-analyysiin tarvitta-
viin kysymyksiin en pysty saamaan vastausta, silla haen kaiken tiedon yrityksista
internetistd. Haastattelemalla yrityksia olisi mahdollista saada laajempaa tietoa,
mutta siinakin on haasteensa, koska kysymykset ovat arkaluontoisia ja yritysjohto
ei halua paljastaa téllaisia tietoja yrityksestaan. Kaytan Porterin mallia tiedon ke-
ruussa ja teen tarkemman analysoinnin kilpailutilanteesta Aakerin analyysimallilla

hyoddyntaen Porterin teoriaa.



Porterin (1993, 73) kilpailija-analyysissa on nelja erilaista diagnosoinnin osa-alu-
etta, sisdiset osa-alueet, eli pAdmaarat ja nykyinen strategia, seka ulkoiset osa-
alueet, eli olettamukset ja valmiudet. Nama nelja osa-aluetta antavat suunnan
sille millaista tietoa kilpailijoista tulee etsid. (Kuvio 3, p. 23.) Ennen kilpailija-ana-
lyysin osa-alueisiin tutustumista, on hyvinkin tarkead maaritelld mita kilpailijoita
halutaan tutkia. Tassa vaiheessa tulee huomioida myos kaikkia niita kilpailijoita,
jotka eivat ole viela suoranaisesti kilpailuasemassa yrityksen kanssa. Mahdollis-
ten tulevien kilpailijoiden tunnistaminen onnistuu tarkastelemalla yritysjoukkoja,
jotka voivat tulla alalle esimerkiksi pienilla sijoituksilla, yrityksia jotka haluavat tulla
samalle alalle, yritykset joiden yrityskuvaan sopii alalle siirtyminen ja asiakkaat ja
toimittajat, jotka voivat integroida toimintaansa. Porterin kilpailija-analyysi sovel-
tuu yksittaisen liilketoiminnon tai yksittaisen toimialan kilpailutilanteen selvittami-

seen.

Kilpailija-analyysin ensimmainen vaihe on kilpailijoiden diagnosointi. Kilpailijayri-
tysten olemassa olevat paamaarat tulee selvittda. Tieto kilpailijan paamaarista
auttaa tekemaan johtopaatoksia siita, onko kilpailija tyytyvdinen asemaansa ja
tuloksiinsa. Paamaarien selvittamisella saadaan myags tietoa siita, milla tavoin kil-
pailija reagoi ulkopuolisiin tapahtumiin tai toisten yritysten toimenpiteisiin. Paa-
maarien tunnistaminen auttaa myds ennustamaan reaktioita strategisiin muutok-
siin. Jotkut strategiset muutokset uhkaavat kilpailijaa enemman kuin toiset. (Por-
ter 1993, 75-76.)

Porter on méaaritellyt yhteensa yksitoista kysymysta, joiden avulla pystytaan sel-

vittdmaan Kilpailijoiden paamaaria:

1. Mitk&a ovat kilpailijan todetut ja toteamattomat taloudelliset p&aa-

maarat?
2. Mik& on kilpailijan asennoituminen riskeihin?

3. Onko kilpailijalla taloudellisia tai ei-taloudellisia organisatorisia ar-

voja tai uskomuksia?
4. Mika on kilpailijan organisaation rakenne?

5. Mitka kontrollointi- ja palkkausjarjestelméat ovat kaytossa?
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6. Miké& kirjanpitojarjestelma ja mitka tilintarkastusmenetelmat ovat

kaytossa?
7. Minkalaisia johtajia on yrityksen johdossa?

8. Kuinka paljon johdon kesken nayttaa olevan ilmeista yksimieli-

syytta tulevaisuuden suuntaviivoista?
9. Mika on johtokunnan rakenne?

10. Mitk& sopimusluontoiset sitoumukset voivat rajoittaa vaihtoehto-

jen valitsemista?

11. Onko yrityksella mitaan virallisia sitoumuksia tai sosiaalisia rajoit-
teita? (Porter 1993, 76—77.)

Toinen kilpailija-analyysin osa-alue on kunkin Kilpailijan strategian selvittaminen
ja toteaminen. Strategiaa voidaan pitaa kilpailijan toimintapolitiikkana. Miten yri-
tys kilpailee, mitk& ovat yrityksen paamaarat, mitd menettelytapoja tarvitaan paa-
maadrien saavuttamiseksi. (Porter 1993, 16, 90.) Sisalldllisesti strategia ja strate-
giaprosessi koostuvat joukosta pohdintoja, johtopaéatoksia, valintoja ja toimenpi-
teitd, joiden avulla organisaatio pyrkii saavuttamaan haluamansa paamaarat
(Lindroos & Lohivesi 2006, 28.) Kun kilpailijan strategia on tiedossa, pystytaan

tekemaan ratkaisuja oman strategian vahvistamiseksi.

Kilpailijoiden olettamukset itsesta, alasta seka muista alalla olevista yrityksista
tulee selvittda strategisten etulydntiasemien saavuttamiseksi. Kilpailijan oletta-
mukset omasta tilastaan ovat joko hyvin tarkkoja tai epaselvia. Jos kilpailija kokee
omaavansa uskollisen asiakaskannan ja kilpailutilannetta horjutetaan esimerkiksi
hinnan alennuksilla, kilpailija ei valttamatta lahde tdhan toimeen mukaan, koska
kilpailija uskoo, etta uskolliset asiakkaat pysyvat. Virheelliset olettamukset muut-
tavat markkinaosuuksia. Olettamusten tunnistamiseen Porter on maaritellyt kah-

deksan kysymysta:

1. Mita kilpailija nayttda uskovan omasta suhteellisesta asemastaan
hintojen, tuotteiden laadun, teknologisen tietdmyksen ja muiden

avainasemassa olevien seikkojen suhteen.
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2. Onko kilpailijalla vahva joko historiallinen tai tunteellinen suhtau-

tuminen tiettyihin tuotteisiin tai toimintoihin?

3. Onko olemassa kulttuuriin liittyvia, paikallisia tai kansallisia eroja,
jotka vaikuttavat tapaan havainnoida tai antaa merkitysta erilaisille

tapahtumille?

4. Onko olemassa vakiintuneita organisatorisia arvostuksia tai ohje-

nuoria?

5. Mita kilpailija nayttdd uskovan tuotteen tulevasta kysynnasta ja

alan kehityssuunnista?

6. Milta kilpailija nayttad uskovan omien kilpailijoidensa tavoitteista

tai mahdollisuuksista?

7. Nayttaako kilpailija uskovan alalla tavanomaisiin l[ahestymistapoi-

hin?

8. Vaikuttaako nykyinen strategia kilpailijan olettamuksiin? (Porter
1993, 85-86.)

Kilpailijoiden valmiuksien tutkiminen on viimeinen osa kilpailija-analyysin diagno-
soinnissa. (Kuvio 3, p. 23.) Valmiudet voidaan jakaa heikkouksiin ja vahvuuksiin.
Kilpailijan heikot ja vahvat puolet maaraavat kilpailijan kyvyn reagoida ja aloittaa
strategisia toimia, seka kyvyn osallistua alan tai ympariston tapahtumiin. Vah-
vuuksien ja heikkouksien maarittely saadaan tarkastelemalla kilpailijan toimintaa
ja menetelmia. Vahvuuksien ja heikkouksien selvittamiseksi voidaan kayttaa
apuna tarkastelua seuraavista osa-alueista: tuotteet, jakelukanavat, markkinointi
ja myynti, toiminnot, tutkimus ja insindoritaito, sek& kokonaiskustannukset (Porter
1993, 90-91.)
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Tulevat paamaarat Tamanhetkinen
strategia

Kaikilla johtamisen
tasoilla ja Miten yritys kilpailee
monisuuntaisesti talla hetkella

Oletukset Valmiudet

Kilpailijan reaktioprofiili

Olettamukset itsesta Onko kilpailija tyytyviinen Seka vahvat puolet

JEEIENE nykytilanteeseensa? Mita ettd heikkoudet
todennakoisia SIIrtOJa tai

strategiamuutoksia kilpailija tekee?

Kilpailijan heikko kohta?

Mika saa kilpailijassa aikaan
suurimman ja tehokkaimman
vastareaktion?

Kuvio 3 Kilpailijan reaktioprofiili (Porter 1993, 73.)

5.4 Aakerin kilpailija-analyysimalli

Aakerin kilpailija-analyysissa kilpailijoiden tunnistamisessa voidaan kayttaa kahta
eri lahestymistapaa. Asiakaslahtdinen lahestymistapa ja strategisten ryhmien |&a-
hestymistapa. Asiakaslahtbisessa lahestymistavassa kilpailijoita arvioidaan aset-
tautumalla itse asiakkaan naktkulmaan. Millaiset asiat vaikuttavat ostopaatok-
seen. Kun erilaiset yritysten tarjoamat palvelut ja vaihtoehtopalvelut listataan suo-
sionsa mukaan, pystytdan tarkastelemaan yleista kilpailutilannetta palveluiden
kesken. (Aaker 1988, 70-72.) Strategisten ryhmien lahestymistavassa yritykset
jaotellaan strategisiin ryhmiin yhtenevien kilpailumenetelmien, tilastojen ja taito-
jen mukaan. Strategisesta ryhmasta toiseen ryhméan siirtyminen on yrityksille
haastavaa, koska esteina voivat toimia kulttuurisidonnaiset asiat tai kaytettavissa
olevaan teknologiaan liittyvat esteet. TaAssa mallissa pystytddn arvioimaan use-
ampaa kilpailijaa kerralla, kun samankaltaiset kilpailijat on niputettu yhteen. (Aa-
ker 1988, 73-74.)
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Ymmartadksemme Kkilpailijoiden toimintaa ja voidaksemme sijoittaa kilpailijoita
strategisiin ryhmiin tai katsastella heité kuluttajan silmin, tulee yrityksista selvittaa
taustatietoja. Aakerin mukaan tarvittavat tiedot yrityksista saa selvittamalla hei-
dan paamaaria ja oletuksia itsesta, strategioita, organisaatioon ja kulttuuriin vai-
kuttavia tekijoita, alalta 1ahdon esteitd, vahvuuksia ja heikkouksia, kustannusra-
kennetta, kokoluokkia ja toiminnan kannattavuutta. (Kuvio 4, p. 25.)

Koko, kasvu ja kannattavuus antavat kuvaa kilpailijan toiminnasta ja tulevaisuu-
den kuvasta, nopea kasvu liikevoitossa antaa kuvaa vahvasta kilpailijasta ja kan-

nattavasta strategiasta.

Paamaara ja oletukset itsesté kertovat kilpailijan nykytilasta ja strategisesta suun-
nasta. Yrityksen oletukset itsesté ja markkinasta voivat olla vaaria, mutta ne an-
tavat kuvaa siita mihin suuntaan kilpailija on kehittdméssa strategiaansa. Nama

asiat tunnistamalla pystytdéan tekemaan kilpailuun vaikuttavia vastatoimenpiteita.

Nykyiset ja aikaisemmat strategiat selvittamalla pystytadn nakeméan, millaisia

toimenpiteitd kilpailija ei tule enaa tekemaan.

Organisaatio ja kulttuuri heijastuvat kilpailijoiden johtajien ja tyontekijoiden motii-
veista. Kilpailijoiden johtoportaaseen tutustumalla pystytddn loytamaan vihia

siitd, millaisia toimenpiteita kilpailija tulee tekemaan tulevaisuudessa.

Kilpailijan kustannusrakenteeseen perehtyminen antaa kuvaa siita, millaista kil-
pailijan tuleva hinnoittelu tulee olemaan. Tama patee varsinkin yrityksiin, jotka
luottavat matalan kustannusrakenteen tuotteisiin tai palveluihin. Naita tietoja pys-
tyy selvittdmaan tutustumalla kilpailijan tyontekijoiden mé&éaraan, toimipisteiden

maaraan, raaka-aineiden hintaan ja liikevoittoon.

Alalta [ahdon esteet tarkoittavat kilpailijoiden toimialan vaihtoon tai muutokseen
littyvia esteita. Naita esteita voivat olla esimerkiksi, spesialisoidut omaisuuserat,
kuten laitteisto, tehdas tai jokin muu vastaava, joka on vaikea muuttaa rahaksi tai
toiseksi laitteistoksi, tehtaaksi tai muuksi vastaavaksi. Tahan kuuluvat myos pit-
k&aikaiset sopimukset, liisaukset, yhteistyo toisiin yrityksiin tai jaetut tilat toisten
yritysten kanssa. Valtioon sitovat esteet, ylpeyteen tai tunteisiin sidotut |Ahdon

esteet.
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Vahvuuksien ja heikkouksien tunnistaminen antaa nakemysta kilpailijan kykyyn
toteuttaa erinaisia strategioita. Vahvuuksia ja heikkouksia pystytaan avaamaan

neljalla kysymyksella:

Miksi menestyvat yritykset ovat menestyneita?
Mitk& ovat avaintekijat asiakkaiden motivaatiossa?
Mitk& ovat suurimmat kustannukset?

H WD

Mitka ovat toimialan liikkuvuuden rajoitukset

Kilpailijoiden heikkouksiin tulee vastata omilla vahvuuksilla ja kilpailijan vahvuu-

det tulee ylittda tai neutralisoida omilla strategisilla toimenpiteilla. (Aaker 1988,
77-81))

Kuvio 4 Kilpailijoiden toiminta (Aaker 1988, 77-81.)
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Seuraava askel kilpailija-analyysissa tiedonkeruun jalkeen on skaalata oma toi-
minta suurimpien kilpailijoiden tai strategisten ryhmien kanssa vertailemalla tar-
keimpi& voimavaroja ja vahvuuksia. Tama onnistuu sijoittamalla vertailtavat yri-
tykset competitor strength grid -taulukkoon (Kuvio 5.) Pysyva etu kilpailussa on
melkein aina pysya kilpailijoita ylemmalla tasolla vahintaan yhdella vahvuudella
tai voimavaralla, joka on merkittdva toimialaan tai strategiaan nahden. (Aaker
1988, 85.) Kun yritykset on asetettu taulukkoon, pystytdan taulukosta helposti
lukemaan, kunkin kilpailijan vahvuudet ja heikkoudet. Tassa vaiheessa tulee kes-
kittya omiin heikkouksiin ja osa-alueisiin, missa halutaan etulydntiasema kilpaili-
joihin nédhden. Kun halutut vahvistettavat omat heikkoudet on tunnistettu, tulee
naitd verrata paremmassa asemassa olevaan kilpailijaan ja selvittda, millaisilla
strategisilla keinoilla kilpailijan vahvuuksia pystytddn horjuttamaan tai omaa toi-
mintaa pystytaan parantamaan niin, etta kilpailijan vahvuus katoaa tai neutrali-

soituu.

Competitor Strenght Grid

Wahvuus Heikkous
Kotisivut Yritys1  |¥ritys2  |vritys3  |vritys4  |vritysS  |Yrityse  |Yritys7  |Yritys8  |Yritys9  |¥ritys 10 |vritys 11
Hakukoneoptiointi Yritys 1 Yritys 2 Yritys 3 Yritys 4 Yritys 5 Yritys 6 Yritys 7 Yritys 8 Yritys 9 Yritys 10 |Yritys 11
Asiatiedon jako Yritys 1 Yritys 2 Yritys 3 Yritys 4 Yritys 5 Yritys 6 Yritys 7 Yritys 8 Yritys 9 Yritys 10 |Yritys 11
Kasvu / hlg Yritys 1 Yritys 2 Yritys 3 Yritys 4 Yritys 5 Yritys 6 Yritys 7 Yritys 8 Yritys 9 Yritys 10 |Yritys 11
Kasvu / liikevoitto Yritys 1 Yritys 2 Yritys 3 Yritys 4 Yritys 5 Yritys 6 Yritys 7 Yritys 8 Yritys 9 Yritys 10 |Yritys 11
Asiakastyytyvaisyys Yritys 1 Yritys 2 Yritys 3 Yritys 4 Yritys 5 Yritys 6 Yritys 7 Yritys 8 Yritys 9 Yritys 10 |Yritys 11

Yritys 1
Yritys 2
Yritys 3
Yritys 4
Yritys 5
Yritys 6
Yritys 7
Yritys 8
¥ritys 9
Yritys 10
Yritys 11
Yritys 12

Kuvio 5 Competitor strenght grid (Aaker 1988, 85.)
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5.5 Kilpailijatiedon lahteet

Kilpailija-analyysin toteuttamiseen tarvitaan luotettavaa tietoa kilpailijoista. Tassa
luvussa maaritellaan, mita kanavia pitkin tama tieto I6ydetaan. Anneli Pirttilan
(2000) tutkimuksen mukaan tarkeimmat kilpailijatiedon l&hteet ovat tarkeysjarjes-

tyksessa seuraavat:

1. Kollegat oman yrityksen ulkopuolelta

2. Kollegat omassa yrityksessa

3. Paivélehtien ja ammattilehtien artikkelit ja uutispalvelut

4. Asiakkaat

5. Kilpailijoiden vuosikertomukset ja rahoitusanalyytikkojen raportit.

Kollegat oman yrityksen ulkopuolelta ovat paasaantdisesti omaan kontaktiver-
kostoon kuuluvia henkildita, joilta voi saada kilpailutietoa suullisesti erilaisissa ta-
pahtumissa. Koska en omaa kyseista kontaktiverkostoa, en voinut kayttaa ky-
seista menetelmé&a toimeksiannossani. Kollegat omassa yrityksessa eli esimie-
het, alaiset ja samalla organisaatiotasolla tydskentelevat henkilét ovat hyva lahde
kilpailijatiedolle. Tein toimeksiantoa varten puhelinhaastattelun toimeksiantajayri-
tyksen entisen esimiehen kanssa ennen varsinaisen tyon aloittamista ja totesin
itsekin tAman kollegahaastattelun olleen oikeaan suuntaan ohjaava tiedonlahde.
Julkisista lahteista saatua tietoa olen kayttanyt kilpailija-analyysin valmistelussa
ja tama tiedonlahde on todettu arvokkaaksi, myds Pirttilan tutkimuksen mukaan.
Asiakkailta saadaan tietoa kilpailijoiden markkinakayttaytymisesta ja kilpailevista
tuotteista, tama tieto saadaan paaasiassa suullisesti. Hyddynsin tyoni toteutuk-
sessa asiakashaastatteluja, joista lisaad luvussa 6. Teemahaastattelu. Kilpailijoi-
den vuosikertomukset ja rahoitusanalyytikkojen raportit erottautuvat tarkeéana jul-
kisen tiedon ryhmana. (Pirttila 2000, 96-97.)

6 Teemahaastattelu

Tassé luvussa kasittelen mita, haastattelu tarkoittaa ja miten luodaan toimiva

haastattelu. Keskityn pdaosin puhelinhaastatteluun ja avaan milla perustein loin

27



toimeksiantoon kuuluvan asiakashaastattelun. Luvussa kasitelladn myos haas-
tattelun analysointia ja oikeaoppista toteutusta. Taman luvun pohjalta olen tuot-

tanut liitteend olevan teemahaastattelun kysymyksineen ja rakenteineen.
6.1 Haastattelun lahtokohdat

Haastattelu on yksi tiedonhankinnan perusmuoto. Kayttaytymis- ja yhteiskunta-
tieteissa tutkimushaastattelu eri muodoissaan on kaytetyimpid menetelmia.
Haastattelu on keskustelu, jolla on tarkoitus. (Hirsijarvi & Hurme 2000, 11.) Haas-
tattelun lahtékohtana on, ettéd haastattelussa ei pida antaa liikaa tietoa, mihin tar-
koitukseen haastattelua tehdaan, silla se voi pahimmassa tapauksessa vaaristaa
saatavaa tutkimustietoa. Tietenkin taustatiedot on annettava haastateltavalle,

mutta haastateltavaa ei pida johdatella liikaa.

Homanin (1991, 69) mukaan periaatteena tutkimushaastattelulle tulee kuitenkin
olla, etta haastateltava on antanut suostumuksensa asianmukaisen informaation

pohjalta.

Tutkimuksen kohteena olevan ihmisen tulee kuitenkin voida hyvéksya tutkimus
tai kieltaytya osallistumisesta tutkimukseen sen tiedon varassa, joka koskee tut-

kimuksen luonnetta ja tarkoitusta. (Hirsijarvi & Hurme, 2000, 20.)
6.2 Kohdejoukko ja haastateltavien valinta

Haastattelussa haastatellaan ICT-alan yritysten myyntijohtajia ja rajauksena on
20 kyselytutkimusta puhelimitse yksityishaastatteluna ja 20 kyselytutkimusta sah-
koisesti webropol-haastattelulla. Sahkoiset webropol-kyselytutkimukset lahete-
tdan vahintdan 100 haastateltavalle ja kaikkia, ketka eivat pysty osallistumaan
puhelinhaastatteluun, kehotetaan tekemaan haastattelu sahkoisesti. Haastattelut
tallennetaan nauhoitteina seka litteroidaan analysointia varten. Haastattelut pu-
retaan sanasanaisesti, jotta haastattelun tekijan omat tulkinnat eivat vaikuta lo-
pulliseen dataan, nain haastattelutuloksia voidaan tulkita monin tavoin ja eri na-
kokulmasta. (Hirsijarvi & Hurme 2000, 138-140, 151.) Haastattelututkimus tayt-
tad enemman laadullisen tutkimuksen piirteet kuin maarallisen. Paadyimme toi-

meksiantajan kanssa siihen lopputulokseen, etta kaksikymmenta puhelinhaastat-
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telua ja kaksikymmenta webropol-kyselya ovat sopiva maara, koska haastattelu-
prosessi seka aineiston purku ovat hyvinkin aikaa vievaa tyota. Tyon tarkoituk-
sena on kuitenkin saada syvempaa tietoa tietysta aiheesta, joten maarana haas-
tateltaville kaksikymmenta on kohtuullinen. (Eskola & Suoranta 1996, 39.) Koh-
dejoukolle pyritaan esittamaan samat kysymykset samalla tavalla, jotta tiedot
saadaan standardoituun muotoon (Lavrakas 1987). Puhelinhaastattelun etuja
ovat koko tutkimusprosessin laadun tarkkailu, taloudellisuus, sekd haastattelutie-

tojen nopea koonti ja kasittely (Hirsijarvi & Hurme 2000, 58—64).
6.3 Haastattelun teema-alueet ja menetelma

Haastattelun teema-alueiksi valitsin markkinoinnin ja asiakastyytyvaisyyden.
Haastattelun tarkoituksena on saada kuva ulkoistusmarkkinoista ICT-myynnin
alalla ja selvittaa, olivatko ulkoistajat tyytyvaisia kayttamiinsa ulkoistuspalveluihin.
Naiden kahden teema-alueen avulla koin haastattelurungon laatimisen melko
helpoksi ja selvaksi toimenpiteeksi. Teema-alueet toimivat ohjaavina tekijoina
haastattelulle ja sen onnistumiselle. Haastattelun laatu voi heikentya tai haastat-
telu voi lahted ronsyilemaan, jos selvia teema-alueita ei ole valittu. (Hirsijarvi &
Hurme 2000, 66-67.) Tytta tehdessani tajusin, etta Teema-alueita voi jakaa pie-
nenpiin kokonaisuuksiin. Lisasin haastattelurunkoon vield erikseen teema-alu-
eiksi kohdat: taustatiedot, myynnin ulkoistaminen, yritys, markkinointi, hinnoittelu

ja tulevaisuuden nakyma.

Haastattelussa tulen kayttamaan puolistrukturoitua teemahaastattelua. Haasta-
teltaville esitettavat kysymykset ovat kaikille samat, mutta jarjestys saattaa vaih-
della. Puolistrukturoitua haastattelua ei ole sidottu vastausvaihtoehtoihin, vaan
haastateltava voi vastata kysymyksiin omin sanoin. Haastatteluni sisaltda myos
strukturoituja kysymyksia, joihin on vastausvaihtoehtoina kylla tai ei. Teemahaas-
tattelu tarkoittaa haastattelua, joka on liitettavissé johonkin teemaan. Tassa ta-
pauksessa teemana on myynnin ulkoistaminen. (Hirsijarvi & Hurme 2000, 45—
47.)

Valitsin taman mallin haastatteluuni aikaisemman puhelinmyyntity6kokemukseni
perusteella, mutta en tiennyt haastattelulle virallista termid ennen kuin otimme

asian puheeksi opinnaytetyon toimeksiantajani kanssa. Teoria osuus |Oytyi
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Sirkka Hirsijarven & Helena Hurmeen Tutkimushaastattelu -kirjasta. Kirjassa on
selva pohja haastattelun suunnittelulle ja vaiheille (Kuvio 6.)

Suunnitteluvaihe

Tutkimusongelmat IImididen paaluokat

Haastatteluvaihe

|¢

Teema-alueet Kysymykset

Analyysivaihe

Luokitus Tulkinta

|¢

Kuvio 6 Teema-alueet tutkimuskokonaisuudessa. (Hirsijarvi & Hurme 2000, 66—
67.)

6.4 Haastattelun rakenne ja paamaara

Kysymyksien tavoitteina on saada parempi ymmarrys siitd, miten ja millaisia
myynnin ulkoistuspalveluita suomalaiset ICT-yritykset kayttavat. Ovatko yritykset
tyytyvaisia nykykumppaniin, mitéa palveluita he haluavat kayttaa ja millaisilla mal-
leilla? Tarkoituksena on myods selvittdd myynnin ulkoistus yritysten markkinointi-
menetelmid, miten ICT-yritykset ovat |0ytaneet kayttdmansa palvelun ja palve-
luntarjoajan. Haastattelu on rakenteeltaan puolistrukturoitu teemahaastattelu.
Tyon litteena on haastattelumalli, jonka loin palvelemaan haastattelun tavoitetta.
(Liite 1.)

Haastattelun kysymyksien tarkoituksena on my6s mitata kilpailijoiden brandipaa-
omaa. Aakerin mukaan brandipaaomaa saadaan mitattua tutkimalla kilpailijoiden
brandin tunnettavuutta, asiakasuskollisuutta, koettua laatua ja mielleyhtymia.
Brandipdadoma on strateginen tekija, brandipddomalla voidaan luoda pohjaa kes-
tavalle kilpailuedulle. (Aaker 2000, 25.)



6.5 Haastattelun analysointi

Haastattelun aineiston analysoinnissa kaytetaan diskurssianalyysia. Diskurssi-
analyysi toteutetaan seuraavia toimenpiteitd noudattaen (Hirsijarvi & Hurme
2000, 156.)

1. Lue taustakirjallisuutta diskurssianalyysista.
2. Kuuntele nauhoitukset

3. Litteroi nauhoitukset

4. Tarkista litteroinnit kuunnellen nauhoituksia.
5. Lue litteroituja teksteja.

6. Etsi kiinnostavia piirteitd, kehittele ja kirjaa mieleenjohtumia. On luontevaa

aloittaa erojen ja yhtalaisyyksien etsimisella aineistosta.
7. Tee alustavia luokitteluja teemoista ja aineiston diskursiivisista piirteista.

8. Harkitse, voisitko analyysissa loytaa tulkintarepertoaareja. Miten puhujat kayt-

tavat repertoaareja ja millaisia seurauksia naiden repertoaarien kaytoélla olisi.

9. Lue yha uudelleen aineistoa, ja vertaa mieleenjohtumia ja paatelmiasi aineis-

toon; yritd 10ytad vastaesimerkkeja.
10. Ala kirjoittaa alustavia analyyseja kriittisesti.
11. Luonnostele analyyseja useaan kertaan

12. Kirjoita, lue, ajattele ja analysoi; kunnes pystyt tuottamaan kasikirjoitusver-

sion, johon voit olla verraten tyytyvainen.
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6.6 Haasteet

Haasteena haastattelun luomiselle olivat epéselvat rajaukset, jotka aiheuttivat li-
saselvittelya tyon toimeksiantajan kanssa. Tehdessa opinnaytety6ta on aina pi-
dettdva mielessa rajaukset, jotta ty6 ei lahde paisumaan kasistad. Haastatteluky-
symyksiin tuli mielipiteitd toimeksiantajalta tyota tehdesséani. Haastattelun tarkoi-
tuksena on selvittaa kilpailutilannetta kyseisilla markkinoilla, ei selvittda toimialan
kehityssuuntia. On otettava huomioon millaiset kysymykset antavat vastauksen
markkinoiden nykytilan selvittdmiseen ja millaiset kysymykset antavat muuta tie-
toa. Haasteeksi huomasin myds haastattelumateriaalin kerddmisen hitauden.
Haastateltavia henkiloitd yrityksien johdosta on todella haastavaa saada kiinni

heindkuussa lomasesonkiaikaan.

7 B2B ICT-ulkoistusmyyntiyritysten kilpailija-analyysi
7.1 Projektin eteneminen

27.5.16 kavimme kysymyspatteriston lapi toimeksiantajayrityksen edustajan
kanssa. Keskustelussa tuli ilmi erilaisia tekij6ita, joita tulee huomioida haastatte-
lun tekemisessé, kuten ajan varaaminen haastattelulle, haastattelun nimi, kysy-
mysten oikein muotoilu. Mietimme, etta haastattelun mallina toimii puoli struktu-
roitu haastattelu, eli haastattelu jossa on selva runko mutta keskustelutyyli. Haas-
tattelu on myds teemahaastattelu, joka sisaltaa eri osa-alueita. Keskusteleva dis-

kurssianalyysi toimii myo6s tassa tulosten analysoinnin kannalta.

10.6.16 kavimme toimeksiantajayrityksen toisen edustajan kanssa lavitse opin-
naytetyohaastatteluun liittyvat muokatut kysymykset. Katsoimme hiotut kysymyk-
set lapi ja kaikki oli paapiirteittéain kunnossa, muutama kysymys tuli patteristoon
lisaa ja muotoilimme kysymyksia parempaan muotoon seka katsoimme muuta-
man kysymyksen tarpeellisuuden. Totesimme myds, ettéd haastateltaville voi mai-
nita, ettd opinnaytetytn toimeksiantaja yritysta ei voi mainita nimelta, jotta haas-
tattelun tulokset eivat vaaristy. Kavimme myos l&api Suomen asiakastiedon kon-
taktoitavien yritysten listalta potentiaaliset haastateltavat ja poistimme kohderyh-
maan kuulumattomat yritykset. Katsoimme myds, mik& on sopiva henkilostomaa-

rallinen segmentti haastateltaville yrityksille. Paddyimme siihen, etta haastattelu
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suoritetaan 10:n& puhelinhaastatteluna yli 100 henkilon yrityksille ja 10:n& haas-
tatteluna alle 100 henkilon yrityksille. Sama tavoite tulisi toimimaan myds webro-

pol-haastatteluiden kanssa.

Analyysin aloittaminen kaynnistyi kilpailija-analyysin, haastattelun ja tutkintame-
netelmien teoriatiedon keruulla. Teorian ollessa valmis suunnittelin haastattelu-
rungon puhelin- ja webropol-haastatteluille. Haastatteluiden valmistuessa kat-
soin, millaisia yrityksia haastateltavasta materiaalista tuli ilmi. Nama esille nous-
seet yritykset vaikuttivat siihen valintaperusteeseen, mita yrityksia lahtisin analy-
soimaan internetsivujen kautta. Analysoitaviksi valittavien yritysten valitsemiseen
kuului myds yleinen kilpailijatieto toimeksiantajayritykselta, eli jo tiedetyt kilpailijat.
Analysoitaviksi kilpailijoiksi valittin myos yritykset hakukoneiden kautta hakusa-

nalla ICT-ulkoistusmyynti sekd myynnin ulkoistaminen.

7.7.2016 valmistelin soittotyokalua haastattelua varten Exceliin. Lisasin kontakti-
listan Suomen asiakastiedosta haettujen kriteerien perusteella kyseiseen soitto-
tyokaluun. Hain kirjastosta lisda kirjoja koskien ulkoistuspalveluita, markkinointia

ja digitaalista viestintaa.

10.7.2016 aloitin haastattelun toteutuksen ja haastatteluaikojen varaamisen.
Haastatteluaikoja saatiin sovittua elokuulle ja joitakin haastatteluja saatiin suori-
tettua jo kyseisella viikolla. Haastattelun runko tuntui toimivalta ja keskustelut ete-
nivat luonnollisesti. Haastattelun vastaanotto oli myos positiivinen, monet myyn-
tijohtajat halusivat auttaa paattotyon suorittamisessa ja tsemppasivat eteenpain.
Vastauksia kysymyksiin tuli hyvin ja eniten esille nousi inbound-markkinoinnin

tarkeys ja digitalisaatio.

1.8.2016 etsin lisatietoa kilpailija-analyysin luomisesta ja kirjoitin lisaa teoriaa Aa-

kerin menetelmasta.
4.8.2016 aloitin julkiseen tietoon perustuvan tiedonkeruun kilpailijoista.

22.8.2016 suoritin lisda puhelinhaastatteluja ja loin webropol-kyselypohjan. La-

hetin kyselypohjan tarkastettavaksi toimeksiantajalleni.

27.8.2016 sain kaikki puhelinhaastattelut tehtya ja nauhoitettua.
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28.8.-14.9.2016 litteroin puhelinhaastattelut ja valmistin lopullisen julkiseen tie-

toon perustuvan kilpailija kartoituksen ja analyysin.

4.9.2016 webropol-kysely lahetettiin vastaanottajille.

8 Pohdinta

Aloittaessani kilpailijakartoitusopinnaytety6n ja projektin, minulla ei ollut paljoa-
kaan tietoa siitd, miten tallainen tyo toteutettaisiin. Tiesin alkuun erilaisista kilpai-
lukeinoista jonkin verran. Tiedossani oli, kuinka erottautua kilpailijoista esimer-
kiksi brandin, hinnan tai laadun avulla, mutta itse kilpailijoiden kartoituksesta ja
analysoinnista en tiennyt oikeastaan mitdan. Kilpailija-analyysi on parhaiten teh-
tyna pitka prosessi, johon liittyy pitk& kilpailijoiden seuranta ja tiedonkeruu. Kil-
pailija-analyysia on haastava tehdé, jos toiminta-alue ei ole taysin tuttu. En myos-
k&an aloittaessani ollut taysin tietoinen siita, mita toiminnallinen opinnaytetyo tar-
koittaisi. Kun esitin opinnaytetytn aiheeni opinnaytetydn ohjaajalleni, han taisi
mainita, etta tuollaisen tydn voisi suorittaa toiminnallisena opinnaytetyona ja han

neuvoi minua perehtymaan Hanna Vilkkan, Toiminnallinen opinnaytetyo -kirjaan.

Toiminnallisen opinnaytetyon laatiminen tuntui valilla omituiselta tyolta ohjeistuk-
sen valjyyden vuoksi. Vaikka luin toiminnallisen opinnaytetyon kirjallisuutta ja et-
sin tietoa tallaisen tyon laatimisesta internetistd, pohdin aika-ajoin, olenko me-

nossa oikeaan suuntaan tyoni laadun kannalta.

Opinnaytetyon suunnittelu ja toteuttaminen olivat haastavaa tydelaméssa toimi-
misen ohella. OpinndytetyGprosessi vaikutti varmasti osittain tydpanokseeni ja
tekemani tyon laatuun ja vireystilaan, vaikka pyrin pitdmaan opinnaytetyon ja ar-
kityon erillani. Opin tasta prosessista aikataulutuksen tarkeyden ja stressinhallin-

nan menetelmia.

Tajusin tyota tehdessani, kuinka kattavan osaamispohjan tallaisen tyon laatimi-
nen minulle suo. Pystyn kayttamé&aan kilpailijakartoituksen luomisen osaamistani
esimerkiksi CV:ssa tulevaisuuden kannalta. Tyon laatiminen on antanut selvem-

paa kuvaa markkinataloudesta, siitd millaiset tekijat vaikuttavat yritysten valiseen
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toimintaan ja miten kansantalous pydrii. Olen oppinut, millaisen ajan kilpailijakar-
toituksen laatiminen vaatii ja millaista sisaltoa tallaisen tyon tulee pitaa sisallaan.
Yritysten valinen Kilpailu ja kilpailussa parjadminen on pitkaaikainen prosessi, jo-
hon vaaditaan jatkuvaa tydpanosta ja aktiivista seurantaa, jotta yritys pystyy rea-
goimaan uusiin uhkiin ja tilaisuuksiin. TA&mé&n tyon laatiminen on vain aloitus kil-
pailijaseurannalle ja pieni pintaraapaisu sille, ettd saadaan oma yrityskuva- ja
markkinoiden tilanne selville. Kun kilpailijakartoitus on aloitettu, prosessia pitaa
jatkaa aktiivisesti ja puuttuvia tiedonjyvia kilpailijoista tulee kerata valmiiseen ty6-

hon. Kilpailijakartoitus on vain ty6kalu ja raamit jatkuvalle kilpailijaseurannalle.

Tavoitteena olleet kaksikymmenta puhelinhaastattelua ja kaksikymmentéa webro-
pol -kyselya eivat tayttyneet. Valittu kohderyhma osoittautui lilan suureksi ja aikaa
vievaksi ottaen huomioon tutkimuksen toteutuksen ajankohdan. Yritysten paatta-
jia oli vaikea tavoittaa kes&elokuun aikana, joten paadyimme toimeksiantajan
kanssa vahentamaan haastateltavien maaraa viiteentoista puhelinhaastatteluun
ja kymmeneen webropol-kyselyyn. Webropol-kyselyt lahetettiin yhteensa sadalle
eri yrityspaattajalle. Todellisuudessa naista toteutui viisitoista puhelinhaastatte-

lua ja viisitoista webropol-kyselya.

Myynnin ulkoistusmarkkinoilla on erittain paljon toimijoita, jotka kilpailevat hyvin-
kin samankaltaisilla menetelmilla. Haastattelujen ja nettiselailujen pohjalta voi sa-
noa, etté toimijoita on Suomessa satoja seka pienia etta suuria. Hyvinkin pitkalti
naitd kaikkia yhdistdd samanlaiset toimintamenetelmat. Tutkimuksen yritykset
on valittu analysoinnin kohteeksi asiakashaastatteluiden perusteella seka haku-

koneella kayttamalla hakusanaa "myynnin ulkoistaminen”.

Yleisimpia alan palveluita ovat telesales-soitot, joihin kuuluu asiakastyytyvaisyys-
kyselyt, asiakastapaamisen varaamisen soitot ja markkinointipuhelut. Myos vuok-
rahenkilgstopalvelut ovat varteenotettavia ulkoistusmyynnin menetelmid, mutta
kyseisilla markkinoilla taméa koetaan haastavaksi teknologiaosaamisen, asiantun-
tijuuden ja pitkien koulutusprosessien kautta. Yleisesti ICT-alan myyjan koulutus
voi vieda ICT-yritykselta useita kuukausia, jopa 6-8 kuukautta. Tallaiseen koulu-
tukseen ei ole jarkevaa asettaa ulkopuolista toimijaa toisen yrityksen palkkalis-
talta, joten tAméan vuoksi vuokrahenkildstopalvelujen kaytto ei ole alalla kannat-

tavaa. Puhelinhaastatteluissa tuli esille myds yrityksia, jotka ostavat pelkastaan
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lideja ulkoistusyritysten tuottamista valmiista liidi-kannoista. Liideja ostetaan,
joko suurina eriné tai yksittaisina liideina. Valmiiden liidien myymiseen tuli esille
hyva menetelméa, missa liidilistat lahetetdén asiakkaalle, vaikka han ei olisi niita
viela ostanut. TAssa menetelméassa nakyy kaikki tarvittava tieto liidista yrityksen
nimeé lukuun ottamatta. Nain ollen liideja ostava yritys voi itse paattaa tiedon
perusteella, ostaako liidia vai ei. Ostopaatoksen jalkeen ulkoistusyritys antaa os-

tavalle yritykselle tiedot siita, mika yritys oli kyseessa.

Alalla on muutamia yrityksia, jotka muuttavat perinteista kylmasoittokaavaa uu-
della menetelmalld, jossa hyddynnetdén videopuheluita kylm&soittojen tavoin.
Pelkastaan uudenlainen lahestymistapa puhelinmyyntipalveluihin erottaa yrityk-
sen muista toimijoista ja herattad mielenkiinnon ja keskustelun asiakkaan puo-
lella. Erottautuminen mainittiin yhdeksi tarkeimmaksi seikaksi haastatteluissa ul-
koistusmyyntikumppanin valinnassa. Téllaiset uudet palvelut tai menetelmat luo-
vat niin sanottuja sinisid meria, joissa ei tarvitse jakaa markkinaosuutta usean
kilpailijan kanssa. Haittapuolena kilpailulle tallaisissa menetelmissa on se, etta
palveluita ei voi suojata kopioinnilta. Kilpailijoiden seuranta on tarkedéd myos ta-
man seikan vuoksi, uusia menetelmia saa ja pitéda ottaa myds omaan palvelun-

tarjontaan.

Asiakashaastattelujen perusteella kumppani valitaan uskottavuuden, oman tari-
nan, myyntimenetelmien ja sinnikkyyden perusteella. Avaintekijoitd ulkoistus-
kumppanin valinnassa ovat myos uudet palvelut ja yrityksen tunnettavuus seké
yrityksen referenssit. Kumppanin valintaan vaikuttavat myos ostavan yrityksen

omien verkostojen ja sidosryhmien mielipiteet ja kokemukset ulkoistusyrityksista.

Kilpailukeinoina osa yrityksista kayttaa julkista tiedon jakamista. Nama yritykset
jakavat asiasisaltta myynnista ja markkinoinnista useassa eri kanavassa. Tama
sisaltd pyrkii opettamaan ja informoimaan lukijaa niin, etta mahdollinen asiakas
saa ilmaiseksi tydelamassa hyodynnettavaa tietoa. Myos kilpailijat voivat hyodyn-
taa tata tietoa ja tama elementti on se, joka saa aikaan puhetta ihmisten kesken,
jolloin yrityksen tunnettuus kasvaa muun muassa word of mouth -markkinoinnin
keinoin. Suuret massat erinékaisia tiedostoja eri kanavissa ja medioissa oikein

tagattyna eli digitaalisesti merkittyina nostavat myos hakukoneoptioinnin tuloksia
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taysin ilmaiseksi. Hakukone on yksi kaytetyimmista tyokaluista ulkoistuskumppa-

nin loytamisessa.

Sosiaalisen median hyédyntdminen on kaikilla analysoiduilla yrityksilla melko
heikkoa. Facebook-sivut |6ytyvat melkein kaikilta analysoiduilta yrityksiltd mutta
tykk&ajamaarat liikkuvat 0—200 henkilon paikkeilla. Muista sosiaalisista medioista
kaytossa on Twitter, Linkedin, Instagram, Soundcloud ja Youtube. Sosiaalisen
median toimivuutta ja yritysten sosiaalisien medioiden hyddyntamista oli vaikea

verrata, koska mikaan yritys ei erottunut talla saralla merkittavasti.

Analysoitujen yritysten kotisivut muistuttavat paasaantdisesti toisiaan. Kotisivut
ovat useilla hyvinkin informatiivisia mutta toisiinsa verrattuna melko samanlaisia.
Sivustot ovat myds enemman outbound-markkinointiin soveltuvat kuin inboun-
diin. Muutamalla yrityksella on kaytdéssaan nettisivuilla inboundiin ohjaavia tar-

jouskenttia tai live chat -palvelimia.

Mikaan analysoiduista yrityksista ei ole puuttunut heista netissa foorumeilla kay-

taviin keskusteluihin.

Myynnin ulkoistamisen tulevaisuus nayttaa vakaalta. Yritykset pystyvat edelleen
ulkoistamaan tiettyja osa-alueita myynnistaan ja markkinoinnistaan. Kilpailukei-
noina tulevaisuudessa toimivat palvelukokonaisuudet, laatutakuu, uudet mene-
telmat ja inbound-markkinointi. Yritykset haluavat itse ottaa selvaa myynnin ul-
koistusyrityksista ja paasaantoisesti tietoa naista haetaan internetistd. Oma ha-
kukoneoptiointi tulee siis saada kohdilleen ja oman asiantuntijuuden vahvistami-
nen tiedon ja sisallon jakamisella toimii hyvana kilpailukeinona. Hintaa ei pideta

tarkeana tekijana kumppanin valinnassa.

Sosiaalisen median hy6dyntamistd myynnissa ja esimerkiksi markkinoinnin koh-
dentamisessa pidetdan tarkedna tyokaluna. Kaikki haastatelluista myyntijohta-
jista eivat kokeneet, ettd perinteiset kylmésoitot olisivat katoamassa mihinkaan.
Myynti ei ole siirtymassa kokonaan uusiin medioihin vaan perinteinen kylmasoit-
telu jatkuu myds tulevaisuudessa. Puhelin on ainut keino saada péaattaja varmasti

kiinni ja kuuntelemaan, sisdlto pitda vain kohdentaa oikein vastaamaan kontak-
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toidun henkilon intressejd hanen omassa liiketoiminnassaan. Videoneuvottelu-
menetelmat tulevat varmasti vahvasti kylmasoittojen rinnalle myynnin tukemi-

Sessa.

Asiakashaastatteluissa ilmeni my6s mielipiteitd myynnin ulkoistusyritysten hin-
noitteluun. Hinnoittelumallina hinta per sovittu liidi tai tapaaminen on toimiva kon-
septi. Kylmasoitoissa erinomaisiin tai merkittaviin kauppoihin johtanut puhelu

voisi tarkoittaa myos suurempaa palkkiota kylmésoittoa hoitaneelle yritykselle.

Jatkuva markkinoinnin seuranta on erittain tarkeaa kasvavassa inbound-myynnin
ja markkinoinnin maailmassa. Asiakkaan etsiessa hakukoneilla yrityksista tietoa,
pitdd huomioida, millaista sisaltod hakukoneet omasta yrityksesta loytavat. Kaik-
keen netissa esimerkiksi foorumeilla kaytaviin keskusteluihin, seké sosiaalisessa
mediassa kaytaviin keskusteluihin, tulee osallistua. Myds negatiiviset kommentit
ja toteamukset yrityksen toiminnasta on mahdollista k&dantaa positiivisiksi reagoi-
malla ja toimimalla aidosti ja inhimillisella tavalla. Asiakkaan ja mahdollisen asi-
akkaan luottamus yritystd kohtaan kasvaa, kun se osallistuu keskusteluihin inhi-

millisesti.

Outbound-markkinoinnissa korostuu myyjan persoonan, yrityksen tarinan, seka
personoidun myyntipuheen tarkeys. Asiakkaat arvostavat myos kerattya infor-
maatiota jota on saatu liidi-prospektoinneista, ja ovat valmiita maksamaan myos
pelkasta tiedosta, vaikka tapaamiset jaisivatkin viahemmalle. Myds perinteisen
kirjepostimarkkinoinnin vahvuus korostuu, koska omalla nimell& osoitetut kirje-
kuoret on pakko avata, toisin kuin sahkopostit. Mitéa sahkdisemmaksi maailma
menee, sitd enemman vanhat menetelmat tekevat paluuta ihmisten ylikuormittu-

essa kaikesta uudesta.

Tulevaisuuden tukisanoja kilpailustrategian nostattamiseksi ovat seuraavat: si-
sallon jakaminen, osallistuminen, vastuu, inbound, aitous, palvelukokonaisuudet,

ostamisen yksinkertaistaminen, personoitu sisalto, kirjemarkkinointi.
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9 Yhteenveto

Tyossa selvitettiin, millaisia asioita tulee ottaa huomioon laadittaessa kilpailija-
analyysia ICT-alaan keskittyvalle business to business -myynninulkoistusyrityk-
selle. Opinnaytety0 sisalsi teoriaosuuden lisaksi erillisen produktin. Tehty opin-
naytetyd toimi teoriapohjana tehdylle produktille. Produktiin kuului 15 puhelin-
haastattelua ja 15 Webropol-kyselya ICT-alan myynninulkoistus ostokayttaytymi-
seen liittyen. Haastattelut ja kyselyt osoitettiin toimeksiantajayrityksen asiakasyri-
tyksien myynnin johtamisesta vastaaville henkilGille. Produkti sisélsi myés 10 kil-

pailija-asemassa olevan yrityksen internet kotisivujen analyysia.

Webropol- ja puhelinhaastatteluiden tarkoituksena oli saada tietoa kilpailevista
yrityksistad, haastattelemalla toimeksiantajan, seka kilpailijoiden asiakkaita. Haas-
tatteluissa saatiin tietoa kilpailijoiden hinnoittelumalleista, markkinoinnin keinoista
ja uusista palvelukonsepteista. Naita tietoja hyddynnettiin toimeksiantajayrityk-

sen toimintojen kehittamisessa.

Kilpailuasemassa olevien yritysten internetsivuilta keréattiin tietoa siitd, kuinka pal-
jon sivut ohjaavat inbound-ostokayttaytymiseen, kuinka selkeat sivut olivat yleis-
iimeeltdén, millaisia palveluita yritys tarjoaa ja millaisia referensseja yrityksella
oli. Lisaksi selvitettiin, jakaako yritys asiantuntijasisaltéa sidosryhmilleen, millai-
set olivat yrityksen tulevaisuuden suunnitelmat sekéa mika oli yrityksen sen hetki-

nen strategia.

Analyysin toteuttaminen oli osittain haastavaa, silla taysimittainen kilpailija-ana-
lyysi vaatii pitkaaikaista seurantaa ja vaatii sellaisia tietoja kilpailijoista, joita ei
pysty hakemaan julkisista tiedonlahteista. Téallaiset tiedot ovat saatavilla vain
henkil6kohtaisten verkostojen ja mahdollisten sisapiiritietojen kautta. Taman tyon
tarkoitus oli toimia pohjana jatkuvalle kilpailijaseurantaprosessille. Lopputulok-
sena kahteenkymmeneen puhelinhaastatteluun ei paasty, vaan maara jai viiteen-
toista kappaleeseen. Tama johtui siita, ettd haastatteluiden sopiminen oli haas-
tavaa myyntipaallikdiden kiireellisyyksien ja kesalomien vuoksi. Myds litterointiin

ja internetsivujen analysointiin kului paljon aikaa.
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Koen, etta tyon lopputulos on validi, silla tydstad saatiin toivottua materiaalia ja
vastaukset tutkimuskysymyksiin tayttyivat odotetusti. Keratyn tiedon avulla pys-
tyttiin hahmottamaan ICT-alan myynninulkoistamiseen keskittyvien yritysten ase-
maa toisiinsa hahden. Tuotin keratyn tiedon pohjalta my6s kilpailijoiden vahvuus-

taulukon, jonka avulla voitiin tarkastella yritysten kilpailumenetelmia.

Pidin tekemastani tydsta esitelmén toimeksiantajan johtoryhmalle sek& myyntitii-
mille. Esitelméani toimi pohjustuksena yrityksen strategiapaivalle ja esitelmani
pohjalta tehtiin useita erilaisia work shoppeja. Work shopeissa pohdittiin mene-
telmid, joilla parannetaan yrityksen asemaa kilpailijoita kohtaan. Esitelméani on-

nistui erinomaisesti ja work shopit johtivat konkreettisiin toimenpiteisiin.
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Liite 1. — Haastattelupohja

Puhelun aloitus:

Sami POyhia tdssa hyvaa paivaa.

Vastaatteko myynnin johtamisesta yrityksessa x?
Teen opinnaytetydta Saimaan Ammattikorkeakoululle.

Tyon aiheena on myynnin ulkoistaminen ja myynninulkoistuspalveluiden hyédyn-

taminen ICT markkina-alueella.

Sopiiko teille nopea puhelinhaastattelu opinnaytetyotani varten? Haastattelussa

menee noin 20 min.
Avataan aihetta tarvittaessa:

Tavoitteena on haastatella yritysten myynninjohtajia, jotka tekevat paatdksia
myynninulkoistuspalveluista. Tarkoituksena on saada laaja kuva kyseisista mark-

kinoista ja nahda puuttuuko yritysten tarjoamista palveluista jotakin toivottavaa.

Haastattelusta saatavat tiedot ovat tarkeat opinnaytetydni onnistumisen kannalta,

sen vuoksi toivon, etta osallistutte haastatteluun.

Jos haastattelu ei sovi, niin sopiiko, etta laitan teille sdhkopostitse linkin sahkai-

seen kyselyyn? Varmistetaan sahkopostiosoite.

Aloitus, jos haastattelu on sovittu eri ajankohdalle:
Sami Poyhid hyvaa paivaa.

Meilla oli sovittu haastattelu talle ajankohdalle opinnaytetyéhoni aiheesta ICT-

ulkoistusmyynti, voimmeko aloittaa haastattelun?

Hyva homma! Alkuun hieman taustatietokysymyksia, joilla varmistetaan haastat-

telun laatua.
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Nauhoitan haastattelun dokumentointia varten.

Taustatieto:

1. Vastaatteko myynnin johtamisesta yrityksessanne?
1.1 Kylla
1.2. Ei
2. Kuinka pitkaan olette ollut tdssa asemassa yrityksessanne?

3. Tuleeko ulkoistuspaatokset lokaalisti Suomesta vai ulkomailta? (Kansainvali-

Syys, jos tieto ei Ioydy nettisivuilta.)
3.1 Suomi
3.2 Ulkomaat

4. Teettekd paatokset ulkoistamisesta yksin vai yhdessa muiden kanssa? Kenen

kanssa?
4.1. Yksin
4.2 Muiden kanssa
5. Oletteko kayttaneet myynninulkoistuspalveluita viimeisen 2 vuoden aikana?
5.1 Kylla
5.2 Ei
6. Mika on yrityksenne henkildston maara?
6.1 1-25 hlo

6.2 25-100 hlo
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6.3 100-500 hl6

6.4 500+ hl6

Mikali yritys ei ole kayttanyt ulkoistuspalveluita tai paatokset tulee ulko-

mailta, kysytdan seuraavat kysymykset ja lopetetaan puhelu:

1. Miksi ette ole kayttaneet myynninulkoistuspalveluita?
2. Miten k&sitat sanan myynnin ulkoistaminen?

3. Aiotteko kayttaa joskus myynninulkoistuspalveluita?
4. Milloin?

5. Millaisia palveluita aiotte kayttaa?

6. Osaatko mainita nimelta yrityksia, jotka tarjoavat myynninulkoistuspalveluita?

Haastattelua jatketaan, jos yritys on ulkoistaja:

Myynnin ulkoistaminen:

7. Miten k&sitatte termin myynnin ulkoistaminen?
8. Millaisia myynninulkoistuspalveluita olette kayttédneet ja milloin?
9. Oletteko kayttdneet seuraavia telesales palveluita?

9.1 Myyntitapaamisen varauspalvelut
9.2 Uusien asiakassegmenttien kartoitukset

9.3 Tapahtumakutsut ja tapahtumien palautekyselyt
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9.4 Jalleenmyyti ja yhteistydkartoitukset
9.5 Asiakas- ja jalleenmyyntityytyvaisyyskyselyt

9.6 Jokin muu

10. Enta myyijien vuokrahenkildstopalvelut?
11. Jotakin muuta myynninulkoistuspalvelua? Mita?

12. Pitaisikd myynninulkoistamisen sisaltda muita lisdpalveluita? Millaisia?

Yritys:

13. Minka yrityksen palveluita kaytitte?

14. Mikéa vaikutti yrityksen/kumppanin valitsemiseen?

15. Kuinka pitk&éan olette kayttédneet kyseisen yrityksen palveluita?

16. Kuinka hyvin ulkoistetun myynnin myyjat hoitivat mielestadnne tehtavansa,

aktiivisuus ja informaation kulku?

17. Kuinka tyytyvaisa olette kayttdmaanne myynninulkoistuspalveluun asteikolta

1-5 (1 = ei tyytyvaisia, 5 = erittain tyytyvaisia)
18. Mitka asiat menivat hyvin myynnin ulkoistusprosessissa?
19. Missa toivoisitte parannettavaa?

20. Saitteko palvelulta projektin paatyttya enemman kuin oletitte saavanne?

Markkinointi:

21. Mita kautta l0ysitte kayttamanne yrityksen palvelut?

22. Millaista myynninulkoistuspalveluiden markkinoinnin tulisi olla?
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23. Missa myynninulkoistusyrityksen tulisi mainostaa?
24. Mista haet tietoa yhteistydkumppaneista?

25. Pidatteko sosiaalisen median markkinointia tarkedana?

Hinnoittelu:

26. Millaista hinnoittelumallia olette kayttaneet?
27. Minka hinnoittelumallin koette toimivaksi?

28. Koetteko myynnin ulkoistamisen olevan edullista vai kallista?

Tulevaisuuden ndkyma:

29. Oletteko tunnistaneet uusia trendeja myynninulkoistukseen liittyen?

30. Koetteko, etta nykyinen kumppani (jos on) pystyy tarjoamaan trendeihin liitty-

via palveluita?

31. Millainen myynninulkoistuspalvelu toimii tai voisi toimia paremmin mieles-

tanne?

32. Onko toimialanne myyntiprosessissa tapahtunut muutoksia viimevuosien ai-

kana? (digitalisoituminen, prospektien saaminen ulkoisesti).

33. Onko teillda suunnitelmissa kayttdd myynninulkoistuspalveluita seuraavan

vuoden aikana?
34. Minkéalaisia?
35. Minka yrityksen palveluita aiotte kayttaa tulevaisuudessa?

36. Mik& on ratkaiseva seikka, kun teette paatoksia myynnin ulkoistus palvelun

tarjoajasta?
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