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TIIVISTELMA:

Digitalisaatio ja kansainvalistyminen ovat muuttaneet markkinoita entista dynaamisemmaksi, ja
menestydkseen kiristyneessa kilpailutilanteessa yrityksen on tehostettava toimintaansa ja
pysyttava kilpailukykyisend. N&ain ollen ulkoistamisen merkitys osana yrityksen strategista
toimintaa on kasvanut, mutta sen onnistuminen edellyttdd molemmilta osapuolilta panostusta
ulkoistussuhteen hallintaan: onnistunut ulkoistaminen nakyy erityisesti pitkdna yhteistyona,
jossa tarkeina osatekijoina ovat luottamus ja sitoutuminen.

Taman tutkielman tavoitteena on laadullisin menetelmin tarkastella ulkoistamissuhdetta
toimittajan puolelta ja selvittad, miten mediatoimisto voi toiminnallaan kehittaa asiakkaidensa
luottamusta digimainonnan ulkoistussuhteissa. Suomessa useiden mediatoimistojen
ydinliiketoiminta ja tulot perustuvat jatkuvaan kumppanuuteen, jossa asiakasyritykset
ulkoistavat digitaalisen mainontansa mediatoimistolle maksaen siitd kuukausittaisen
palvelumaksun. Tasaisena toimintana tulot voidaan lahikuukausien osalta ennustaa, mutta
yllattavat asiakasmenetykset voivat vaikuttaa yrityksen tuloihin ja mediatoimiston
kannattavuuteen. Luottamuksellisella yhteisty6llda on todennakdisempi jatkuvuus, ja ndin
tietyillda toimenpiteilld voi mediatoimisto varmistaa, ettd se saa yllapidettyd asiakkaiden
tyytyvaisyyden hyvalla tasolla.

Tutkielman teoreettisessa viitekehyksessa tutustutaan ulkoistamisen motiiveihin, riskeihin ja
menestystekijoihin seka erityisesti luottamuksen merkitykseen ulkoistamisessa. Teoreettisen
viitekehyksen pohjalta luodaan ulkoistuksen kulmakivistd seka luottamuksen syntymiseen
vaikuttavista tekijoistda yhteneva kokonaisuus, jota sovelletaan haastattelujen avulla
mediatoimiston toimintaan. Haastattelujen pohjalta arvioidaan, mitkd luottamusta kehittavat
osa-alueet patevat digimainonnan ulkoistamisessa sekd luodaan suunnitelma siitd, mita
mediatoimiston pitda toiminnassaan kehittda, jotta se saa yllapidettya luottamusta
asiakassuhteissaan.

Mediatoimiston nakokulmasta luottamus rakentuu viidesta eri osa-alueesta, joista jokainen
vaatii omia toimenpiteitd. Nama ovat sitoutuminen, toimittajan ominaisuudet, kommunikaatio
ja tiedon jako, kontrolli ja prosessien hallinta seka sopimukset. Erityisesti sitoutumisen havaittiin
olevan laaja kokonaisuus, joka vaatii panostusta koko ulkoistussuhteen ajan, aina yhteistyon
aloituksesta sen paattamiseen. Lisdksi se on vahvasti yhteydessa luottamuksen muihin osa-
alueisiin. Osa tutkielman l6ydoksista voidaan jasennelld konkreettisiksi toimenpiteiksi, jotka
mediatoimiston on mahdollista toteuttaa helposti ja vaivattomasti. Sen sijaan osa |6ydoksista
vaativat toteutuakseen mediatoimistolta tarkempaa suunnittelua sekd mahdollisesti jopa taysin
toimintatavan ja strategian muutosta. N&din ollen mediatoimiston on arvioitava, mitka
toimintaohjeet se voi mahdollistaa omassa liiketoiminnassa ja mietittava, miten palvelua voisi
muuttaa.
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1 Johdanto

Kilpailu yritysten vililld on dynaamisempaa kuin koskaan. Digitalisaation ja
kansainvélistymisen myotd markkinoiden rajat ovat muuttuneet globaaleiksi, ja uusia
toimijoita syntyy jatkuvasti. Kiristyvilldi markkinoilla yritysten onkin panostettava
kilpailukykynsé sdilyttdmiseen, jolloin ulkoistamisesta tullut yksi yleisimmistd johdon
strategioista. T&lloin yritys siirtdd osan toiminnastaan, kuten palvelun tuottamisen tai
tuotteen valmistamisen, ostettavaksi ulkopuoliselta toimittajalta, jotta se voi itse

keskittya ydinosaamiseensa. (Bustinza ym. 2010; Ishizaka & Blakiston 2012.)

Koska ulkoistamisesta on tullut yksi yritystoiminnan strategisista kulmakivista, on
yhteistyon merkitys kahden toimijan valilla korostunut. Ulkoistaessaan toimintansa osa-
alueen yritys on riippuvainen toisesta yrityksestd, silla toimintaa ei enda toteuteta
yrityksen hallinnan alla. Jotta yritys voi saavuttaa tavoitteensa, on yhteistyon osapuolten
panostettava yhteistyon laatuun ja sisdistettdva menestykseen johtavat tekijat. Hyvin
jarjestettyna ja hallittuna ulkoistamisen on nimittdin todettu tuovan yritykselle sellaisia

etuja, joita sen ei olisi ollut mahdollista saada yksin. (Ishizaka & Blakiston 2012:1071.)

Ulkoistamista on tutkittu useasta eri ndakokulmasta: jo vuosikymmenten ajan tutkijat
ovat pyrkineet |6ytdmaan vastaukset ulkoistamisen motiiveille, riskeille seka
menestystekijoille.  Erityisesti menestystekijoista on huomattu ulkoistamisen
onnistumisen vaativan seka asiakkaalta ettd toimittajalta panostusta tiettyihin osa-
alueisiin. Menestyksen eri osa-alueita yhdistda luottamus, joka voidaan ndin nahda

menestyksen sosiaalisena ulottuvuutena. (Schoenherr ym. 2015: 401-402.)

Luottamuksen on todettu strategisessa kirjallisuudessa olevan ulkoistussuhteissa
elintarked osatekija, ja sen syntymista on tarkasteltu erityisesti kahteen eri teoriaan
nojaten. Ensimmadinen teorioista on sosiaalisen vaihdannan teoria, jonka mukaan
luottamus on sosiaalisten vaihdantojen lopputulos. Teorian mukaan luottamus on
perusta pitkadlle yhteistyosuhteelle, yritystoiminnan jatkuvuudelle, kommunikaatiolle

seka tehokkuudelle. Toinen kasiteltava teoria on transaktiokustannusteoria, joka edustaa



yleisesti  hyvaksyttyda ndkemysta  siita, ettd ulkoistamispaatdés  perustuu
kustannustehokkuuden tavoitteluun. Luottamuksen ndkokulmasta tdtd teoriaa on
hyodynnetty tutkimuksissa, silla se kasittelee luottamusta opportunismin, tiedon
jakamisen ja kayttdytymisen epavarmuuden kautta. Kyseiset tekijat ovat

transaktiokustannusten kriittisia ulottuvuuksia.

Ulkoistamissuhteissa luottamusta tarkastellaan usein ostajan ndkdkulmasta, jolloin
luottamus syntyy toimittajan ndytoistd ja toiminnoista. Luottamuksella tarkoitetaan
talléin  tunnetta, ettd toimittaja pyrkii saavuttamaan asiakkaan tavoitteet
hyvantahtoisesti asiakkaan etuja ajatellen. N&in ollen ulkoistamiseen liittyva kirjallisuus
tarkastelee luottamusta osana ulkoistamisen onnistumista, jossa lopputuloksena on
asiakasyrityksen kilpailukyvyn yllapitaminen ja liiketaloudellinen onnistuminen.
Harvoissa tutkimuksissa pohditaan luottamuksen syntymista ja siihen liittyvia tekijoita
toimittajan nakodkulmasta, joille ulkoistamisen toteuttaminen on koko yrityksen

lilketoiminnan perusta.

Ulkoistamisessa asiakasyritys hakee taloudellisia sekd tehokkuudellisia etuja, mutta
toimittajayritykselle ulkoistamissopimuksista saatavat tulot ovat pohja koko
liilketoiminalle. Ndin ollen toimittajayritykselle luottamuksen rakentaminen on tarkea osa
koko liiketoimintaa jo taloudellisesta ndkdokulmasta. Toimittajan on pyrittdva luomaan
luottamus jo yhteistyokumppanin valintavaiheessa, jotta se voittaa sopimuksen
kilpailijoidensa joukosta. Lisdaksi sen on pyrittava yllapitdmaan luottamusta yhteistyon
aikana, jotta se saa pidettya ulkoistussuhteen mahdollisimman pitkaan ja taattua tulojen

jatkuvuuden.

1.1 Tutkielman tavoitteet ja rajaus

Taman tutkielman tavoitteena on selvittad, miten luottamusta voidaan digimainonnan
ulkoistamissuhteissa kehittdd mediatoimiston puolelta niin, ettd asiakassuhde pysyy
pitkdan ja toimittajan tulot voidaan ennustaa. Aihe on rajattu sivuamaan digimainonnan

toimialaa tutkielman tekijan omien uravalintojen, kokemusten ja kontaktien vuoksi.



Suomessa mediatoimistojen  ydinliiketoiminta ja tulot perustuvat jatkuvaan
kumppanuuteen, jossa asiakasyritykset ulkoistavat digitaalisen mainontansa
mediatoimistolle maksaen siitd kuukausittaisen palvelumaksun. Tasaisena toimintana
lahikuukausien tulot voidaan ennustaa, mutta yllattavat asiakasmenetykset voivat
vaikuttaa huomattavastikin yrityksen tuloihin ja ndin my6s mediatoimiston

kannattavuuteen.

Ulkoistamissuhteiden  luottamukseen liittyva  kirjallisuus  kdsittelee  vahvasti
tietotekniikan hallinnoinnin ja vyllapidon seka tuotteiden valmistukseen liittyvia
ulkoistussuhteita, eikd tamdan alan ulkoistamisesta ole kirjallisuutta juuri tehty.
Digimainonnan ulkoistaminen on vasta viime vuosina yleistynyt, silla tarve toimenpiteille
on kasvanut. Kysynnan kasvaessa myos kilpailutilanne on kiristynyt, ja toimiston
vaihtaminen toiseen kilpailijaan on alalla melko helppoa. Siksi mediatoimistojen on
varmistettava asiakaspysyvyys ja asiakkaiden tyytyvaisyys, johon molempiin liittyy

vahvasti luottamus.

Tutkielman tarkoituksena on luoda eri alojen ulkoistuksen menestystekijoista seka
luottamuksen syntymiseen ja vyllapitamiseen vaikuttavista tekijoistda yhteneva
kokonaisuus, jota sovelletaan mediatoimiston toimintaan. Tutkielma toteutetaan
laadullisena tutkielmana haastattelujen avulla, joiden runko luodaan aiempien

tutkimusten 16yddsten ja aiheen kirjallisuuden pohjalta.

Tutkielman merkitys on alan toimistoille suuri, silld sen avulla ne voivat kehittda
toimintaansa paremmaksi ja varmistamaan asiakkaiden tyytyvaisyys. Haastattelujen
pohjalta luodaan erdaanlainen ohjenuora mediatoimistolle, jossa kulmakivina toimivat ne
osatekijat, jotka markkinointipdattdjat nostavat luottamusta rakentavaksi tai kehittdvaksi
tekijaksi. On tdrkeda tiedostaa kyseiset osatekijat, mutta asiakastyytyvdisyyden
saavuttamiseksi toimistojen on tehtavd konkreettisia toimenpiteitd. Nain ollen
tutkielman lopputulos on suunnitelma siitd, mitd mediatoimiston pitda kehittda tai ottaa

huomioon, ettd se saa luotua tai yllapidettyd luottamusta asiakkaidensa kanssa.
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1.2 Tutkielman rakenne

Tutkielma sisadltda johdannon aiheeseen, teoreettisen viitekehyksen seka tutkielman
toteuttamisen ja johtopadatokset. Johdannon tarkoituksena on esitelld ja perustella

tutkielman yleinen tarkoitus, merkitys seka rajaukset viitekehykseen nojaten.

Seuraavat kaksi lukua keskittyvat teoreettisen viitekehyksen kasittelemiseen.
Ensimmadinen luvuista tarkastelee ulkoistamiseen liittyvia tekijoita erityisesti
menestyksen nakdkulmasta. Luvussa kasitellddn muuttunutta liiketoimintaymparistoa
sekd sen aiheuttamia syitd ja motiiveja ulkoistuspaatoksille. Niiden kasittely merkittava
osa tutkielmaa, silla mediatoimiston on ymmarrettava, miksi heidan asiakkaansa ovat
paattaneet ulkoistaa digimainontansa ja millaisia odotuksia heilld on mainonnan suhteen.
Lisdksi luvussa kasitelldaan tarkemmin ulkoistuksen kannattavuutta seka riskeja, silla
epdonnistunut ulkoistusprosessi aiheuttaa vyritykselle suuria vahinkoja, joilla on
vaikutusta yrityksen liiketoimintaan ja kannattavuuteen. Luvun lopussa peilataan riskeja

ja kasitellaan niitd menestystekijoita, joilla on vaikutusta ulkoistamisen onnistumiseen.

Onnistunut ulkoistaminen nakyy pitkdna yhteistyéna. jossa vallitsee luottamus ja
sitoutuminen. Siksi tutkielman toisessa teorialuvussa kasitelldan luottamusta juuri
ulkoistamisen ja siihen liittyvien menestystekijoiden nakdkulmasta. Luottamus on laaja
kasite, mutta luvussa sitd tarkastellaan yleisesti hyvaksyttyjen raamien pohjalta ja
erityisesti pohditaan, mitd luottamuksen kasite tarkoittaa ulkoistusymparistossa. Lisaksi
luvussa esitelldaan kaksi teoriaa, jotka molemmat tutkivat luottamusta eri nakékulmista.
Sosiaalisen vaihdon teoria on yksi tarkeimmista organisaatioiden valisistda suhteista
kasittelevistd teorioista, kun taas transaktiokustannusteoria ldhestyy luottamusta
taloudellisesta ndakékulmasta. Luvun lopussa kasitellaan naita teorioita hyddyntaneiden
tutkijoiden l6ydoksia luottamukseen vaikuttavista tekijoista. Luvun viimeinen osio on

haastattelurungon kannalta merkittavin osa tutkielman viitekehysta.
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Tutkielman neljas luku aloittaa tutkielman empiirisen osion, ja se sisaltaa
tutkimusmenetelman valintaan liittyvat osatekijat, haastattelujen suunnittelun,
osallistujien valinnan avaamisen seka itse haastatteluprosessin avaamisen. Tassa luvussa
tavoite on tuoda esille, milla perusteella haastattelurunko rakennetaan, miten tutkielma

toteutetaan ja miten osallistujat valitaan.

Viides luku sisdltda haastattelujen analysoinnin sekd jaottelun teemoittain
luottamukseen vaikuttavien tekijoiden mukaisesti. Lisaksi luvussa esitelladn paatelmat
analyysien pohjalta ja luodaan konkreettiset toimenpide-ehdotukset mediatoimiston
tavoitteiden saavuttamiseksi. Kuudes luku on tutkielman viimeinen, ja sen tarkoitus on
koota yhteen koko tutkielma ja esittdda sen johtopaatdkset ja mahdolliset tarpeet

jatkotutkimuksille.
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2 Ulkoistaminen ja sen menestystekijat

Taman paivan globaalissa liiketoimintaymparistdssa yrityksilla on jatkuvasti kasvava
paine maksimoida omaa tehokkuuttaan ja kasvattaa kannattavuuttaan, jotta se pystyy
toimimaan kovan kilpailutilanteen keskellad. Tehokkuuden maksimointi ei kuitenkaan aina
onnistu yksin, minkd vuoksi yritykset ovat entistdi enemman toisistaan riippuvaisia.

(Rhodes ym. 2016: 60.)

Tehokkuuden maksimoinnin ja riippuvaisuuden myota tuotannon ja palveluiden
ulkoistamisesta on Ishizakan & Blakistonin (2012) sekd Lain ym. (2012) mukaan tullut
vuosien aikana merkittdva osa yritysten liiketoiminnallista strategiaa. Tallaisessa
strategiassa yritys itse keskittyy ydinosaamiseensa ja laajentaa kapasiteettiaan

ulkoistamalla muut liiketoiminnan osa-alueet. (Bustinza ym. 2010: 277.)

Rhodes ym. (2016) tiivistad tehokkaaseen ulkoistamiseen liittyvat tekijat kolmeen
kulmakiveen: syihin, suunnitelmaan ja tulokseen. Heiddn mukaansa ulkoistuksen syihin
liittyy vahvasti yrityksen omat motiivit, kun suunnitelman onnistumista ohjaa
ulkoistamisessa osallisena olevat suhteet. Tulokseen taas vaikuttaa ulkoistamisella
tavoiteltu arvo. Mikali yritys siis pdattaa ulkoistaa toimintansa osa-alueita, on sen
panostettava suhteiden hallintaan ja ymmarrettava, miksi ulkoistaminen toteutetaan,
mitka ovat sen riskit ja mitka tekijat vaikuttavat sen onnistumiseen. Nain toimenpiteelld
voidaan saada toivottuja tuloksia (Schoenherr ym. 2015: 403). Kokonaisuuden
ymmartaminen vaatii motiivien ja hyotyjen maarittamisen lisdksi myods kannattavuuden

ja riskien sisdistamista (Ishizaka & Blakiston 2012: 1071).

2.1 Ulkoistamisen motiivit ja mahdollisuudet

Kroes ja Ghosh (2010) toteavat ulkoistamisen motiivin riippuvan yrityksen omista
tavoitteista ja strategiasta. Harlandin ym. (2005) mukaan ulkoistamisesta odotetut

hyodyt ovat yleensa syy ulkoistamispaatoksen tekemiselle, minkda vuoksi hyodyt ja
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motiivit kulkevat ulkoistusprosessissa kdsi kadessa. Hyodyt ja mahdollisuudet on koottu
organisaatioiden

ja toimialojen mukaan taulukkoon seuraavasti:

Hyodyt ja mahdollisuudet

Organisaatiot e Mahdollisuus keskittya ydinosaamiseen

e Kulujen pienentaminen

e Lyhytaikaiseen taseeseen vaikuttaminen

e Joustavampi resurssien konfigurointi

e Parempi kyky vastata muuttuvaan markkinoiden tarpeeseen

e P&asy alan parhaimpiin taitoihin ja kykyihin

e Vapautuminen organisaation sisalla vallitsevien asenteiden
ja kulttuurin asettamista rajoista

e Uusien ideoiden ja luovien nakemysten saaminen

e Mittakaavaetujen saaminen

Toimialat e Pienempien ja niche-toimijoiden matalampi kynnys tulla
markkinoille, kun yrityksen keskittyvat ydintoimintoihinsa

e ROIl:n kehittyminen mahdollistaen toimialaan tehtyjen
investointien lisdantymisen

e Mahdollisuus palvelujen kehittdmiseen

Taulukko 1. Ulkoistamisen hyodyt organisaatioille ja toimialoille. (Harland

ym. 2005: 841.)

Taulukosta 1. nahdaan, ettda Harlandin ym. (2005) mukaan suurimmat hyodyt
ulkoistamiselle on mahdollisuus ydintoimintojen keskittymiseen sekad kulujen
vahentdaminen, mika tarjoaa yritykselle lyhytaikaisia taloudellisia etuja ja parannuksia
taseeseen. Vaite on yhteneva lukuisten tutkimusten kanssa, joiden mukaan useimmiten
ulkoistuksen syyna on kulujen vahentaminen tai tydon tehokkuuden hallinta
vapauttamalla enemmaén aikaa yrityksen ydintoimintojen toteuttamiseen (Prahalad &

Hamel 1990; Quinn & Hilmer 1994; Arnold 2000; Kroes & Ghosh 2010).
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Prahalad ja Hamel (1990) maarittdvat yrityksen ydinosaamiseksi ne toiminnot, joilla
yritys voi saavuttaa vahvan paikan erilaisilla markkinoilla. Lisaksi ydinosaamisena on
heiddn mukaansa toiminta, jolla se pystyy antamaan asiakkaille suurta lisdarvoa. Tallaista
toimintaa on Prahaladin ja Hamelin (1990) mukaan vaikea jaljitella. Yrityksilla on
useimmiten vain yksi tai muutama osaamisalue, jossa silla on kilpailuetu, minka vuoksi
sen tulisi keskittya siihen ja ulkoistaa kaikki ne toimenpiteet, joissa muilla yrityksilla on
yritysta vahvempi kilpailuetu. Yrityksen ei kannata ulkoistaa toimenpiteitd, joissa silla on
erinomainen asiantuntemus tai vahva tunnettuus, silld ndma luovat korvaamatonta
kilpailukykya ja estavat uusien toimijoiden tulemisen markkinoille. (Kiiskinen ym. 2002;

Bustinza ym. 2010.).

Kroesin ja Ghoshin (2010) mukaan ulkoistamisella pyritddan myo6s laajentamaan
liilketoiminnan kapasiteettia ja mahdollistamaan sen joustavuus, mika nakyy Harlandin
taulukossa resurssien konfiguroinnin joustavuutena. Lisaksi ulkoistamisella tavoitellaan
strategisen hyddyn hankintaa, kun yritys voi ulkoistamisen avulla uudelleenorganisoida
toimintansa ja ndin kasvattaa ydinliiketoimintaa (Prahalad & Hamel 1990; Bustinza ym.

2010).

Kun yritys keskittyy ydintoimintaansa ja laajentaa toimintaansa ulkoistamalla, se voi
vastata markkinoiden muuttuviin tarpeisiin, ja ndin kasvattaa omia mittakaavaetujaan
(Harland ym. 2005; Kakabadse & Kakabadse 2005). Yrityksen mittakaavaedut kasvavat,
kun yritys kayttaa tiettyyn aihepiiriin keskittyneitd asiantuntijoita niissa toimenpiteissa,
joissa yritys ei itse pysty yllapitimaan osaamista tai teknologiaa. My6s Kimura (2002)
korostaa  mittakaavaetujen  kasvamista  ulkoistamisen  suurimpana  hyodtyna
organisaatiolle. Ulkoistamalla yritys saa my0s eriteltyd osastoja ja liiketoimintaa erillisiksi
osa-alueiksi poistaen ndin liiketoiminnan esteita. Talldin yritys voi keskittyd paremmin
asiakkaisiinsa ja tarjota heille nopeasti ratkaisuja muuttuvan tarpeen mukaan. Yritys voi
vastata nopeasti uusiin trendeihin, kun sen ei itse tarvitse palkata ja kouluttaa

tyontekijoita yrityksen sisalla, vaan se voi ostaa palvelun ulkoistettuna muualta (Lankford
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& Parsa 1999; Kakabadse & Kakabadse 2005). N&in yritys voi ulkoistamisen avulla hallita

myos tyontekijoiden maaraa (Bustinza ym. 2010: 277).

Erityisesti isoissa organisaatioissa prosessien uudelleenorganisointi yrityksen sisalla voi
aiheuttaa tyytymattomyyttda ja haasteita, minkda vuoksi ulkoistaminen mahdollistaa
organisaatiossa tapahtuvat muutokset. Yrityksen sisalla voi myos vallita tietyt asenteet
ja tavat, joiden muuttaminen ei ole helppoa. Kun yritykselld on kaytossaan
ulkoistamisesta saadut resurssit, se voi hyédyntaa uusia ideoita ja saada uutta kaivattua
nakékulmaa toiminnalleen. Mahdollisuus liiketoiminnan uudistamiseen mukailee
Tallmanin & Chaearin (2011) I0ydoksia. (Harland ym. 2005: (Harland ym. 2005; Webb &
Laborde 2005.)

Tyypillisesti ulkoistamispaatos tehdaan kuitenkin taloudellisista syista tavoitellen kulujen
vahentamista ja taloudellista joustavuutta (Webb & Laborde 2005; Harland ym. 2005;
Lamminmaki 2011; Rhodes ym. 2016). Strateginen ulkoistaminen kehittdaa yrityksen
tuotantotaloutta, kun ulkoistamisella voidaan skaalata toimintaa ja vahentaa
ylimaaraisia kuluja. Lisdksi ulkoistamisen avulla yritys voi vaikuttaa yleiskustannusten
maaraan, kun sen ei tarvitse itse investoida tiettyihin taitoihin, laitteisiin tai tarvikkeisiin
yrityksen sisalla (Rhodes ym. 2016: 61). Ulkoistamalla osa-alueitaan yritys voi laajentaa
toimintaansa ja vastata paremmin taloudellisiin paineisiin sekd muuttuvaan kysyntaan,
silti minimoiden taloudelliset investoinnit. (Harland ym. 2005; Bengtssonin & Dabhilkarin

2009; Bustinza ym. 2010.)

Harlandin ym. (2005) mallin mukaan ulkoistaminen aiheuttaa muutoksia toimialojen
rakenteessa, jolloin pienemmilla ja tiettyyn palveluun tai liiketoimintaan keskittyneilla
on paremmat mahdollisuudet tulla markkinoille ja menestya. Tastd hyodysta
esimerkkind on logistiikkaan tai taloushallintopalveluihin erikoistuneet yritykset, joilta
muut, tdysin muuhun liiketoimintaan erikoistuneet yritykset ostavat mielelldan
palveluita, jotta heiddn ei itse tarvitse keskittyd talouspuolen tai valmistamiensa

tuotteiden kuljetusten hallintaan. Ulkoistaminen vahentdaa kustannuksia ja yritysten
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sisdistda investoinnin tarvetta, jolloin se voi saavuttaa toiminnalleen korkeamman
tuottosuhteen. Kehittynyt ROl taas houkuttelee muita investoimaan toimialaan

kehittden ndin kuluttajamarkkinaa. (Harland ym. 2005: 839.)

Rhodes ym. (2016) esittdvat tutkimuksessaan, ettd ulkoistamispaatos tulisi maarittaa ja
arvioida strategisten seka taktisten tekijoiden kautta. Aiheen kirjallisuutta (Kroes Ghosh
2010; Bengtsson & Dabhilkar 2009; Gottfredson ym. 2005; Lewin ym. 2009) hyédyntden
he kokosivat yhteen 14 eri tekijad, jotka yleisimmin ohjaavat ulkoistamispdatosta.

Kyseiset tekijat on jaoteltu viideksi padkategoriaksi seuraavasti:

1. Kuluihin liittyvat motiivit

e Kokonaiskustannusten madaltaminen
e Tietyn kustannuksen vahentdminen
e Kulujen kontrollointi ja operatiivisten kustannusten rajoittaminen

e Toimintojen tehokkuuden kehittaminen

2. Keskittamiseen liittyvat motiivit

e Resurssien vapauttaminen ja keskittaminen yrityksen ydintoimintoihin

e Resurssien vapauttaminen muulle liiketoiminnalle

3. Laatuun liittyvat motiivit

e Laatuvaatimustasoon vastaaminen ja sen kehittaminen
e Tasmallisemman ja nopeamman ratkaisun tarjoaminen asiakkaiden valituksiin ja

pyyntéihin

4. Joustavuuteen liittyvat motiivit

e Volyymin joustavuuden kasvattaminen

o Kapasiteetin puute
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5. Innovatiivisuuteen liittyvat motiivit

e Uuden tyovoiman, taidon ja teknologian hyddyntaminen
e Kehittdmiskustannusten madaltaminen

e Toisen osapuolen innovaatioista hydtyminen

Rhodesin ym. (2016) mukaan motiivit ja hyodyt voidaan jakaa kuluihin, keskittdmiseen,
laatuun, joustavuuteen sekd innovatiivisuuteen. Kuluihin liittyvat motiivit sisaltavat
tavoitteet, joissa taustalla on yleisesti kustannusten vahentaminen sekd tehokkuuden
kehittaminen. Yritystda ohjaa kuluihin liittyvd motiivi, jos se pyrkii ulkoistamaan
toimintansa madaltaakseen liiketoiminnan kokonaiskustannuksia. Yritys saattaa pyrkia
ulkoistamisella vahentdamdan myds vain tietyn kustannuksen syntyd. Kulujen
kontrolloiminen ja operatiivisten kustannusten rajoittamisen on katsottu myo6s
motivoivan ulkoistamispaatoksen syntya. Lisaksi toimintojen tehokkuuden kehittdminen
on yksi kuluihin liittyvia motiivi. Taloudelliset motiivit vastaavat Lamminmaen (2011)

[6ydoksia.

Keskittamiseen liittyvdat motiivit taas keskittyvat olemassa olevien resurssien
keskittamiseen. Talldin ulkoistamisen avulla yritys pyrkii vapauttamaan nykyiset
resurssinsa  ylimaaradisista toiminnoista ja keskittamaan ne liiketoiminnan
ydintoimintoihin, tai sen tavoitteena on vapauttaa resurssinsa muihin toimintoihin tai
muulle liiketoiminnalle. Sen sijaan laatutavoittelun ohjaaman ulkoistamispadatoksen
tarkoituksena on vastata tehokkaammin asetettuun laatuvaatimustasoon seka kehittaa
sitd. Lisdksi ulkoistamisen ja laadun kehittdmisen avulla yritykselld on enemman
resursseja vastata nopeammin ja tdasmallisemmin asiakkaiden valituksiin ja

tiedusteluihin.

Rhodesin ym. (2016) |6ydosten perusteella yksi ulkoistamista ohjaavista motiiveista on
joustavuus. Talloin yritys pdatyy ulkoistamaan toimintojaan silloin, kun silld itsellda on
puutteelliset resurssit tai kapasiteetit. Myos volyymin joustavuuden kasvattaminen on

tdssa tapauksessa ulkoistamiseen johtava tekija. Toisinaan ulkoistamispaatds voidaan
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tehda innovatiivisuuden kehittdmisen vuoksi. Yritys voi paattaa ulkoistaa toimintansa, jos
se kokee hyotyvansa toimittajan tybvoimasta, taidoista tai teknologiasta.
Innovatiivisuuden tehostamiseen liittyy myds kehittamiskulujen minimointi, joka
onnistuu ulkoistamisen avulla. Yritys voi my0Os ulkoistaa toimintaansa, jos toisella

osapuolella on yritystd paremmat innovaatiot kdytossaan.

2.2 Ulkoistamisen kannattavuus

Ulkoistamisen merkitys osana yrityksen strategiaa on Bustinzan ym. (2010) mukaan
vahvistunut kahdesta syysta: yrityksen on ennen kaikkea skaalattava paremmin rajojaan,
mutta lisaksi ulkoistuksen on yhd enemman huomattu tuovan yritykselle sellaisia hyotyja,
joita se ei voisi itse saada ilman yhteistyota toisen toimijan kanssa. Ulkoistamisen suoraa
vaikutusta yrityksen menestymiseen on kuitenkin heiddn mukaansa kyseenalaistettu.
Esimerkiksi Jiangin ym. (2006) tutkimus vahvistaa, ettd ulkoistamisella on tehokas
vaikutus kulujen vahentdamiseen, mutta silla ei ole suoraa vaikutusta yrityksen
kannattavuuteen. Harlandin ym. (2005) mukaan ulkoistamisen kannattavuutta on vaikea
arvioida suoraan, silla tulosten mittaaminen ei ole itsestdan selvaa. Kulut voidaan laskea
sekda lyhyeltd etta pitkdlta aikavalilta, mutta esimerkiksi yrityksen kasvanutta
uskottavuutta, yleista brandikuvaa ja toiminnan joustavuutta on vaikea suoraan todistaa
ulkoistamisesta johtuvaksi, vaikka myés nama ominaisuudet on todettu tutkimuksissa

oleellisiksi ulkoistuksen vaikutuksiksi (Harland ym. 2005: 834).

Bustinza ym. (2010) korostaa, ettei ulkoistamisen kannattavuus nay nopeasti, vaan sen
vaikutukset ovat nahtavissa vasta pitkalla aikavalillda. My6s Ishizaka & Blakiston (2012)
toteavat useiden tutkimusten todistavan, etta kilpailullisen edun saamiseksi yritysten on
osattava hallita ja vaalittava pitkia ja tiiviitd suhteita. Heiddn mukaansa ulkoistaminen ei
ehka suoraan vaikuta menestykseen, mutta siitd saadut hyodyt ovat ndhtavissa yrityksen
kasvaneessa kilpailukyvyssa, kun se voi keskittyda omaan osaamiseen ja silti tuottaa
ulkoistetusti osa-alueita, joissa ei ole vahvimmillaan. Kilpailukyvyn ylldpitdmisen on taas

todettu tuovan positiivisia tuloksia yritykselle (Bustinza ym. 2010: 278).
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Vaikka ulkoistamista ohjaa odotukset merkittavistda hyodyistd, yha useampi yritys
kuitenkin epdonnistuu ulkoistamisprosessin toteuttamisessa, jolloin saavutetut tulokset
ovat odotettua heikommat (Herath & Kishore 2009: 312). Epdonnistumisen taustalla on
usein yritysten tietdmattomyys ulkoistamiseen liittyvista riskeista. Bustinzan ym. (2010)
mukaan ennen ulkoistamisstrategian laatimista yrityksen on tarkkaan arvioitava oma
kapasiteettinsa ja maaritettavd, mitka toimenpiteet on mahdollista toteuttaa itse ja
mitkd voidaan ulkoistaa. Heiddan tutkimuksestaan kavi ilmi, ettd oikein tehty
ulkoistamispaatds vaikuttaa  kilpailukyvyn ylldpitamiseen ja ndin  yrityksen
menestymiseen, minka vuoksi paatokset on tehtdva harkitusti (Bustinza ym. 2010: 278).
Grover ym. (1996) kuitenkin korostaa, etta resurssien ostaminen yrityksen ulkopuolelta
ei automaattisesti lisda kilpailukyvykkyyttd, vaan ulkoistusprosesseja on hallittava
tehokkaasti ja oikein, jotta voidaan saada haluttuja tuloksia aikaan. Jotta
ulkoistamispdatosta ja sen toimeenpanoa voidaan hallita mahdollisimman tehokkaasti,
on tarkeda tunnistaa prosessiin liittyvat riskit ja menestystekijat. (Herath & Kishore 2009:

313))

2.3 Ulkoistamisen riskit

Ulkoistamisprosessin riskit voidaan Herathin & Kishoren (2009) mukaan jakaa neljaan eri
padkategoriaan: strategiseen padatoksentekoon, toimittajan valintaan, prosessin
hallintaan seka teknologiaan. Ndiden kategorioiden avulla riskien olemassaolo voidaan
tunnistaa kuuluvaksi tiettyyn prosessiin, ja ndin luoda tehokkaampi suunnitelma sen

ennalta ehkdisemiseksi ja hallitsemiseksi.

2.3.1 Strateginen paatoksenteko

Strategista paatoksentekoa voidaan tarkastella useasta eri ndkokulmasta (Teng ym.
1995). Resurssiperusteisesta ndkokulmasta ulkoistamispdatos tehddan resurssien
pohjalta. Tassa nakokulmassa yrityksen kilpailukyky on vahvasti riippuvainen sen omista
resursseista ja niiden kdyton tehokkuudesta. Wade & Hullandin (2004) mukaan

erityisesti arvokkaat ja harvinaiset resurssit voivat tuoda yritykselle merkittavaa
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kilpailuetua. Kilpailukyvyn kasvattaminen suojaa yritystda resurssien kopioinnilta ja
muutoksilta. Ulkoistamisen avulla yritys voi pyrkia paikkaamaan resurssiensa puutetta ja

nain kehittda kilpailukykyaan (Herath & Kishore 2009: 314).

Tietoon perustuvan teorian nakdkulmasta tieto on yrityksen tarkein resurssi, silla sitd on
vaikea kopioida. Ulkoistamisen avulla yritys voi kerdta uutta tietoa toimittajilta ja jakaa
omaa tietoaan heille, jolloin tiedon jakamisen oletetaan olevan avain onnistuneeseen
yhteistyohon (Lee 2001; Shi 2005). Tiedon jakaminen aiheuttaa kuitenkin myos haasteita
yritykselle, kun ulkoistaminen ja ulkopuoliset resurssit saattavat vahingoittaa sisdisen
tiedon kehittymistd vaikuttaen alyllisen omaisuuden vahenemiseen (Chen ym. 2002;
Willcocks ym. 2004). Hoecht & Trott (2006) seka Earl (1996) korostavat, ettd yrityksen
innovatiivinen kyvykkyys perustuu tietoon, joka rakentuu useiden vuosien kuluessa, eika

samanlaisia innovatiivisia taitoja voi ostaa muualta.

Tiedon siirtamisen negatiiviset vaikutukset ovat nahtavissa pitkalla aikavalilla. Jos yritys
ulkoistaa tietyn toimenpiteen, menettaa se ajan kanssa kokonaan osaamisen kyseiselle
toiminnalle, kun tietoa ei enaa siirreta yrityksen sisalla tyontekijoilta toisille. Toimittajalla
ja tiedon hallitsijalla voi olla useita asiakkaita, jolloin asiantuntemus jaetaan usealle
yritykselle, eika yritys kilpailukyvyn kannalta endaa hyoddy ulkoistamisen osapuolen

tiedoista. (Herath & Kishore 2009: 317.)

2.3.2 Toimittajien valinta

Oikean yhteistyokumppanin valinta aiheuttaa yritykselle lukuisia haasteita, jotka
ilmenevat jo toimittajien antamissa tarjouksissa. Talloin riski piilee liiallisissa lupauksissa:
toimittaja myy palveluitaan ratkaisuilla, joita hdan ei pysty tarjoamaan. Virheelliset
tarjoukset johtuvat usein siitd, etta ostaja ei pysty tdysin maarittamaan tarkkaa arvoa tai
vaatimuksia ulkoistetulle toiminnalle, jolloin toimittaja tekee tarjouksen puutteelliseen
tietoon perustuen. Kernin ym. (2002) mukaan haasteita luo myo6s valintatapa, jossa
toimittajien tarjousten arviointi perustuu kustannustehokkuuden saavuttamiseen.

Talloin toimittaja saattaa luvata enemman kuin pystyy todellisuudessa toteuttamaan.
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Kun lupauksia ei pystytd lunastaa, loppuu yhteistyd todenndkdisesti ennen aikojaan tai
sen ehdot maaritellddan uudelleen. Yhteistyon paattyminen tai uudelleenorganisointi
aiheuttaa ylimaaraisia kustannuksia molemmille osapuolille, jolloin luottamus koko
ulkoistusprosessiin yleiseen kannattavuuteen saattaa horjua. (Herath & Kishore 2009:

317.)

Epdonnistunut toimittajan valinta ei kuitenkaan aina johdu toimittajan antamista
lupauksista tai epaeettisestd kdytoksestd. Herath & Kishore (2009) nostavat esille myos
operatiivisten riskien olemassaolon, jotka syntyvat toimintojen monimutkaisuudesta,
osapuolten maantieteellisistd sijainneista, kulttuurieroista sekd kommunikaation
laadusta. Heiddn mukaansa operatiiviset riskit on sisdistettdva ja arvioitava, jotta voidaan

valita yritykselle oikea kumppani.

Ulkoistaminen tehdadn usein taloudellisista syistda ja kulujen sdastamiseksi, jolloin
toiminta saatetaan siirtdd maihin, jossa on pienemmat palkkakulut. Matalampi
palkkataso ei kuitenkaan valttamatta vaikuta kulujen kokonaismaaraan, silla heikosti
toteutettu ulkoistaminen, kouluttaminen, matkustaminen ja kommunikaatio osapuolten
valilla saattaa aiheuttaa odottamattomia kustannuksia. Ulkoistamispaatos saattaa
aiheuttaa myds vastarintaa ja tyytymattomyytta yrityksen nykyisissa tyontekijoissa, kun
tyontekijat kokevat tyOpaikkansa pysyvyyden olevan vaakalaudalla. Toisinaan
ulkoistamisessa asiakasyritys joutuukin irtisanomaan tyontekijoitdan, josta aiheutuu
valtavasti ylimaaraisia kustannuksia, mikali ulkoistaminen ei onnistukaan. (Chan ym.

2002; Kliem 2004; Webb & Laborde 2005; Herath & Kishore 2009).

Myds johdon monimutkaisuus aiheuttaa operatiivisia riskeja, silla toimintaa joudutaan
hallita eri keskusten ja mahdollisesti myos eri maiden seka kulttuurien valilla. Yhteistyo-
kumppaneiden maantieteellinen sijainti aiheuttaa erilaisia geopoliittisia riskeja, kun
sijaintien poliittiset epdvarmuudet, tyovoiman levottomuudet ja infrastruktuuri
poikkeavat toisistaan. Lisaksi ulkoistamisprosessi saatetaan toteuttaa eri kulttuurien

valilla, jolloin haasteita tuo eri kielet, tavat ja arjen rytmi. Toimittajan maantieteellinen
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sijainti saattaa aiheuttaa myos taloudellisia riskeja, jos liiketoiminta altistuu valuuttojen
arvojen vaihtelulle (Kliem 2004: 25). Lisaksi ulkoistaminen saattaa johtaa
immateriaalioikeuksien varastamiseen, jolloin yhteistyon osapuolesta tuleekin yrityksen
kilpailija. Tiedon varastaminen onnistuu, jos osapuolten toimintaa ei ohjaa tarkkaan
rakennettu oikeusjarjestelma ja sddannokset datan jakamisesta. (Chan ym. 2002; Kliem

2004; Herath & Kishore 2009.)

2.3.3 Prosessin hallinta ja teknologia

Ulkoistamistilanteessa yritys on riippuvainen toisesta osapuolesta, ja tima aiheuttaa
muutoksia organisaation rakenteessa (Schoenherr ym. 2015: 403). Sharma & Loh (2009)
korostavat, ettd rakenteen muutosten vuoksi yhda useammat yritykset epaonnistuvat
ulkoistamisstrategiansa toteuttamisessa, kun muutoksia ei ole suunniteltu
perusteellisesti. Lisdksi liiketoimintaa toteutetaan ulkopuolisten tekijoiden kanssa, ja
heiddn mukaansa ndiden suhteiden hallinta voi aiheuttaa odottamattomia kustannuksia
yritykselle. Harlandin ym. (2005) mukaan vyrityksillda ei usein ole taitoja ja
asiantuntemusta pitkien suhteiden hallinnassa, joka talléin kaataa ulkoistamisen

onnistumisen.

Organisaation rakenteen muutos aiheuttaa epavarmuutta myos vastuualueista, jos niita
ei ole jaettu suunnitelmallisesti. Talléin osapuolet eivat tiedd omaa rooliaan
ulkoistamisessa, jolloin myds omat velvollisuudet ovat epdselvat. Ndin ollen toimijat
erityisesti asiakkaan puolella eivat priorisoi rakenteen muutoksesta aiheutuvia pyyntoja
tai toimenpiteitd. Osasyy negatiiviseen ja epdvarmaan suhtautumiseen on
kommunikoinnin puute, jolloin paatoksista sekad sen syistad ja seurauksista ei ole osattu

raportoida oikein. (Kliem 2004; Webb & Laborde 2005.)

Ulkoistamisprosessin onnistuminen vaatii odotusten maarittamista ja kommunikointia,
mutta lilan tarkat madaritelmat voivat Earlin (1996) mukaan aiheuttaa yritykselle
haasteita. Liian tarkat laatuvaatimukset seka tiukka ajan ja budjettien valvonta voivat

luoda toimenpiteita, jotka eivat saavuta taytta potentiaalia. Siksi ulkoistamisen riskina
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on myOs epatehokkaiden sopimusten aikaansaamat vaikutukset. Sopimusten
toimeenpanossa on myds riskind niiden laiminlydnti, jolloin osapuolet eivdt toteuta
sopimuksessa sovittuja velvollisuuksia tai jattaa huomioimatta sopimuksessa mainittuja

kohtia. (Herath & Kishore 2009: 318.)

Ulkoistaminen saattaa epaonnistua jo erilaisten odotusten vuoksi (Webb & Laborde
2005: 439). Talléin toimittajan motivaatio ja odottamat palkkiot hyvastd tyosta
poikkeavat asiakkaan odotuksista ja tavoitteista. Tavoitteet saattavat myods jaada
saavuttamatta, jos toimittajalla ei ole tarpeeksi tietoa ulkoistamisen toteuttamiseen.
Tietojen luovuttaminen yrityksen ulkopuoliselle toimittajalle myds mahdollistaa
kilpailukykyisten liiketoimintatietojen levidmisen, jos toimittajat hyodyntavat tietoja
myos kilpailevassa liiketoiminnassa. Toisin sanoen, tieto on ulkoistamistilanteessa

helpommin varastettavissa. (Hoecht & Trott 2006; Herath & Kishore 2009).

Riskien tiedostaminen ja toimittajan mahdollinen sopimattomuus aiheuttavat
epavarmuutta, joka Aubertin ym. (1996) mukaan aiheuttaa ylimaaraisia kustannuksia
sopimusten muutoksissa sekd transaktioissa ja hallinnassa. Puutteelliset tai heikosti
laaditut sopimukset ovat usein epdonnistuneen ulkoistamisprosessin taustalla, kun
yhteiset tavoitteet eivat ole konkreettisesti molempien osapuolten tiedossa tai sovittuja
asioita voidaan tulkita eri tavalla. Sopimusten tarkoitus on Goon ym. (2009) mukaan
ehkaista riskien olemassaolo, mutta samalla sen avulla voidaan hallita asiakkaan ja
toimittajan valista suhdetta. Sopimuksen ymmartaminen ja siihen sitoutuminen voi
kuitenkin aiheuttaa osapuolten valilla erimielisyyksia, joka selvittdmattomana vaikuttaa
osapuolten valiseen suhteeseen pahimmillaan jopa pysyvasti. (Morgan & Hunt 1994;

Choi ym. 2002; Herath & Kishore 2009.)

Rakenteen muutos ja toimintojen poistuminen yrityksen sisdltd sopimuksin tarkoittaa
Lacityn ym. (1995) mukaan myds joustavuuden heikkenemista. Talloin ulkoistava yritys
ei voi tehdd muutoksia toimintaansa, ellei se kommunikoi muutoksista toimittajan

kanssa. Tama saattaa muuttaa vallitsevaa sopimusta ja aiheuttaa lisda kustannuksia
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asiakasyritykselle. Nain ollen yritys ei valttamatta voi vastata muuttuvan ympariston
tarpeisiin nopeasti. Joustavuus nakyy myods toimittajan puolelta tulevissa toiveissa:
asiakasyritys ei valttamatta kykene reagoimaan odottamattomiin muutoksiin, joita
toimittaja heille suosittelee (Webb & Laborde 2005:440). Ulkoistamisen my6ta yritys voi
menettdda kontrollin ulkoistettuun toimintaan, kun toimintojen laatua ei pystyta
tarkkailemaan ja arvioimaan yhta aktiivisesti kuin aiemmin (Webb & Laborde 2005: 438).
Kontrollin menettaminen on riski erityisesti silloin, kun raportointi tuloksista ja laadusta

on puutteellinen. (Lacity ym. 1995: 84.)

Ulkoistamisprosessin epaonnistumisen on havaittu johtuvan myos teknisistd syista, kun
asiakkaan ja toimittajan teknologiat eivat synkronoi keskenaan. Tekniset ongelmat voivat
vaikuttaa my6s osapuolten viliseen suhteeseen. Jos osapuolten kommunikointi
tapahtuu etdyhteyden avulla, voi erilaisen kommunikaatioinfrastruktuurit tuottaa
haasteita tilanteissa, joissa toisen osapuolen kommunikointimahdollisuudet eivat ole
kattavat. Lisaksi toisen osapuolen kdyttama teknologia voi tuottaa dataa, joka on liian
monimutkaista toisen ymmarrettavaksi. Ulkoistamisprosessi ei myodskdan voi kehittya,
jos toimittajalla tai asiakkaalla ei ole oikeita tyokaluja toiminnan kehittamiseen. (Kliem

2004; Jennex & Adelakun 2003; Herath & Kishore 2009.)

2.4 Ulkoistamisen menestystekijat

Hyvin suunnitellun ja toteutetun ulkoistamisprosessin on todettu tuovan yritykselle
pitkadaikaisia hyotyja, joka ei in-house-tekemisena olisi valttamatta ollut mahdollista. Sen
sijaan epdonnistunut ulkoistamisprosessi saattaa aiheuttaa entistda suurempia vahinkoja
yrityksen liiketoiminnalle ja sen kannattavuudelle. Siksi menestydkseen yrityksen on
tarked maarittda ne tekijat, jotka varmistavat ulkoistamisen onnistumisen ja takaavat

pitkdaikaisen hyodyn yritykselle. (Ishizaka & Blakiston 2012: 1071.)

Menestynyt ulkoistamisprosessi on strateginen toimenpide, jossa kahden toimijan, eli
asiakkaan ja toimittajan, vdlinen toimiva yhteistyo on edellytys yhteisten tavoitteiden

saavuttamiseen ja nain ollen ulkoistamisen onnistumiseen (Webb & Laborder 2005; Mao



25

ym. 2008). Lacityn ym. (2008) sekda Rhodesin ym. (2016) mukaan asiakas-
toimittajasuhteen tehokas hallinta on tutkitusti tarkein tekija onnistuneessa
ulkoistamisessa. Johdolla ei kuitenkaan usein ole tarvittavaa osaamista yhteistydsuhteen
yllapitamiseen, jolloin ulkoistaminen myo6s epdonnistuu. Ishizaka & Blakiston (2012)
hyodynsivat tata ajatusta luodessaan tutkimusten pohjalta 18C-mallin, joka tarjoaa
kokonaisvaltaisen nakemyksen ulkoistusprosessin 18 eri menestystekijasta. Mallia
hyodyntamalla  yritys  kykenee  hallitsemaan  ulkoistamisprosessia ja  sen

yhteistydsuhdetta tehokkaammin.

Ishizakan & Blakistonin (2012) mukaan ulkoistamisen menestystekijat voidaan jakaa
kolmeen eri ryhmaan: asiakkaaseen liittyviin tekijoihin, toimittajaan liittyviin tekijoihin
sekd molempien osapuolten vuorovaikutukseen liittyviin tekijoihin. Nain ollen

ulkoistamisen menestyminen ja suhteen ylldpito on molempien osapuolten harteilla.

2.4.1 Menestystekijat asiakkaan puolelta

Ishizaka & Blakiston (2012) nostavat ulkoistamisen onnistumisen tukipilariksi johdon
osallisuuden ja sitoutumisen. Menestyneessa ulkoistamissuhteessa asiakkaan johto on
alusta asti mukana prosessin toimeenpanossa, ja heille raportoidaan tasaisin valiajoin
toimittajan toiminnasta ja tuloksista. Tehokkuutta tuo lisda myods konkreettiset
tapaamiset johdon ja toimittajan kesken. Johdon osallistuminen on nahty jopa
tarkeimpana ulkoistamisen menestystekijana, silla johdon katsotaan edustavan koko
yrityksen periaatteita. N&din ollen heidan tukensa rohkaisee osapuolia toimimaan
strategian mukaisesti sekd hyddyntamaan annettuja resursseja tehokkaammin. Johdon
osallistuminen auttaa erityisesti tilanteissa, jossa tyOntekijoita on motivoitava
ulkoistamisesta johtuvien muutoksien hyvaksymisessa. Zhun ym. (2001) mukaan mikaan
ulkoistaminen ei voi nimittdin onnistua, jos osallisena olevat tyontekijat eivat anna
tukeansa prosessille. Johdon sitoutumisen ja ohjauksen myotda myds toimittajien on
katsottu saavan vahvistusta oman toiminnan tarkeydestd asiakkaalle. Onnistunut
yhteistyo vaatii myos oikeat henkilot vastuutehtaviin. Ulkoistamisprosessista vastaavilla

henkil6illa on Ishizakan & Blakistonin (2012) mukaan oltava selked ymmarrys
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ulkoistamisen toimeenpanosta ja sen hallintaan liittyvista vastuusta, jolloin yhteistyota
johdetaan johdonmukaisesti. Ndin ollen yrityksen sisdisen organisaatiorakenteen taytyy
olla kunnossa. (Lasher ym. 1991; Whipple & Frankel 2000; lacovou & Nakatsu 2008;
Ishizaka & Blakiston 2012.)

Ulkoistamisen onnistuminen vaatii asiakkaan puolelta myos selkeita tavoitteita ja
pdamaaria, joiden pohjalta prosessia voidaan ldhtea suunnittelemaan ja kehittamaan.
Ishizakan & Blakistonin (2012) tutkimuksessa kdy ilmi, ettd usein yritykset ulkoistavat
osa-alueen, jonka hallinnassa heilla itselldaan on ongelmia. Talloin yrityksen johto toivoo,
ettd toimittajat ratkaisevat heidan ongelmansa kyseiselld osa-alueella. Usein ulkoistetun
toiminnan suora kontrolli korvataan sopimuksilla, jolloin kontrollointia ei konkreettisesti
tarvitse enda tehda. Menestyakseen asiakasyrityksen on Dunklen (1996) mukaan itse
selvitettdva mahdollisimman monipuolisesti toimintaansa liittyvat ongelmat, ennen kuin
se on jarkevaa ulkoistaa ulkopuoliselle toimijalle. Asiakkaan ja toimittajan on tarkea
kayda yhdessa lapi ulkoistamisella tavoiteltavat paamaarat. Ja kun yritykselld on parempi
ymmarrys ulkoistetusta toiminnasta ja sen kipukohdista, he voivat ilmaista tavoitteitaan

paremmin toimittajalle. (Quinn 1999; Ishizaka & Blakiston 2012.)

Asiakkaan luotto toimittajan ammattitaitoon ja kykyihin johtaa Ishizakan & Blakistonin
(2012) mukaan tilanteeseen, jossa toimittajan arvo asiakkaan silmissa kasvaa. Talloin
toimittaja nahdaan konkreettisena yhteistydkumppanina kaukaisen toimittajan sijaan.
Menestyksekkadssa ulkoistamissuhteessa asiakas kokeekin, ettei se kykene itse
tuottamaan toimittajaa parempaa palvelua pienemmilla kuluilla. Luotto toimittajaan
edistda tulevaisuuden yhteistydmahdollisuuksia ja kasvattaa tehokkuutta, kun tyon

jalkea ei tarvitse valvoa taukoamatta (Kirby 2003; Claro ym. 2006).

Luottamus toimittajaan ndkyy myds yhdenvertaisessa kohtelussa. Ishizakan &
Blakistonin (2012) tutkimuksessa kavi ilmi, etta tiivis yhteistyd ja tasavertainen kohtelu
niin tyontekijoita kuin toimittajia kohtaan on yksi onnistuneen yhteistyon

menestystekijoista. Talloin asiakas kohtelee toimittajaa samalla tavalla, kuin se kohtelisi
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omia tyontekijoitaan. Bandyopadhyayn ja Pathakin (2007) mukaan yhteistyon tarkeys

paremman tuloksen saamiseksi on tutkitusti todistettu.

2.4.2 Menestystekijat toimittajan puolelta

Ishizaka & Blakiston (2012) nostavat toimittajan puolelta menestystekijaksi yrityksen
korkealaatuisen koulutuksen ja perehdytyksen. Toimittajayrityksen tyontekijoiden on
ymmarrettavd asiakkaan liiketoiminta ja sen osa-alueet, jotta se voi tarjota parasta
mahdollista palvelua heille. Ndin ollen toimittajayrityksen on tarjottava tyontekijoilleen
valmennuksia ja patevyyksia, joita asiakasyritys ei kykene tarjoamaan. Koulutusten
ansiosta toimittajayritysten tyontekijat ovat patevia ammattilaisia, joiden pitkdaikainen
apu on asiakasyritykselle kannattavampaa kuin lyhytaikainen ulkoistaminen

sdastomielessa. (Lin & Wu 2010; Ishizaka & Blakiston 2012.)

Taatakseen onnistuneen yhteistyon, on toimittajan toiminnan oltava johdonmukaista ja
yhtendistd. Ackermanin (1996) mukaan epaselvat roolit ulkoistamisessa ovat yksi
suurimmista syistd yhteistydn epdonnistumiselle. N&in ollen menestymisen
edellytyksend on selkedsti jaotellut tyotehtavat, jolloin jokainen tietdd omat
vastuualueensa ja pystyy toteuttamaan odotetut velvollisuutensa yhtendisesti ja
tasaisen laadukkaasti. Tall6in my0s asiakas tietda, kuka ulkoistamisessa vastaa mistakin
ulkoistetusta osa-alueesta. Johdonmukaisen toiminnan on todettu myds olevan

avainasemassa luottamuksen synnyssa. (Oza ym. 2006; Ishizaka & Blakiston 2012.)

Johdonmukaisen toiminnan lisdksi toimittajan on pyrittava jatkuvasti kehittamaan
toimintaansa ja tuomaan asiakkaalle enemman lisdarvoa kuin aiemmin. Tutkimusten
mukaan useat yrityksen kokevat heidan menestyksensa riippuvan jatkuvasta osa-
alueiden kehityksestd, joihin ulkoistamisprosessi myos kuuluu. Asiakasyritykset vaativat
yha useammin naytt6a toimittajalta jatkuvasta kehitystyosta seka uskottavuutta lisdavia
suosituksia, kuten sertifikaatteja tai muuta historiaan perustuvaa todistetta (Wright 2005;
Persona ym. 2007; Blumenberg ym. 2009). Vaatimusten ohella asiakasyrityksen on

kuitenkin muistettava antaa tunnustusta toimittajalle hyvasta tyosta, jotta yhteistyo voi
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pysyd molemminpuolisesti miellyttdvana. Jos toimittaja pystyy kehittdmaan
toimintaansa, kasvattaa se asiakkaan varmuutta yhteistydsta ja toimittajasta. (Bullington

& Bullington 2005; Ishizaka & Blakiston 2012.)

Kirbyn (2003) mukaan odottamattomia haasteita ja muutoksia voi tapahtua
pitkdaikaisessa ulkoistamisprosessissa. Talléin ongelmat kyetdaan usein ratkaisemaan
ihmiskyvyilld, mutta ongelmia tuottaa taitavien tyontekijoiden |ahto yrityksistd. Jos
asiakkaan liiketoiminnan jatkuvuus on epdvarmaa, voi toimittaja kadyttdaa yritysta
hyvakseen laittaen asiakkaan maineen kortille. Bullington & Bullington (2005) korostavat
kuitenkin tiiviin yhteistyon tarkeyttd, jolloin yllattaviin muutoksiin voidaan reagoida

yhdessa maksimoiden saadut hyodyt. (Ishizaka & Blakiston 2012; 1076.)

Ulkoistuksen perimmadinen syy on lisdarvon ja hyodyn saaminen toimittajalta. Siksi
asiakaslahtoinen toiminta on yksi toimittajayrityksen tarkeimmistd ominaisuuksista,
joilla se pystyy takaamaan onnistuneen yhteistyon ja lisdarvon antamisen asiakkaalle.
Asiakaslahtoisyytta on kuitenkin vaikeampi mitata kuin yrityksen suorituskykya, silla sita
ei voida mitata luvuin. Yleensd arvio asiakaslahtoisestd toiminnasta perustuu
omakohtaiseen tuntumaan yhteistyostd, jossa asiakas on aina oikeassa. Ndin ollen
toimittajan on toimittava siten, etta se pystyy tayttamaan asiakkaan tarpeet. Webbin &
Laborden (2005) seka Kan-nanin & Tanin (2006) mukaan asiakkaan positiivinen tuntuma
toimittajan asiakaslahtoisyydesta vahvistaa osapuolten valistd suhdetta ja parantaa nain

myos ulkoistusprosessin suorituskykya. (Ishizaka & Blakiston 2012; 1076.)

Jotta toimittaja voi toimia asiakkaan etu edelld, on sen tunnettava asiakkaansa
liiketoiminta, tarpeet ja arvot. Menestynyt vyhteistyd riippuu asiakkaan
avaintulosmittarin osa-alueista, jotka johdetaan yrityksen perinpohjaisista tavoitteista.
Burdon & Bhalla (2005) korostavat, ettd heti yhteistyon alussa on tarkea keskustella
asiakkaan tarpeista ja niiden priorisoinnista sekd asettaa konkreettiset tavoitteet.
Eparealistiset tai erilaiset odotukset yhteistyosta aiheuttavat pitkalla aikavalilla

tyytymattomyytta ja luo yhteistyota tuhoavia konflikteja (Gibler & Black 2004; Mentzer
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ym. 2000). Toimittajalle on kuitenkin asetettava hyvat ja kilpailukykyiset kannustimet,
jotta se kykenee yllapitamaan motivaatiotaan ja toimimaan parhaalla mahdollisella

tavalla. (Ishizaka & Blakiston 2012; 1076.)

Lisdksi ulkoistamisen ja toivotun lisdarvon taustalla on mahdollisuus liiketoiminnan
kehittamiselle, kun se voi hyddyntdaa ulkopuolisia asiantuntijoita ja osaamista. Jos
asiakasyritys ulkoistaa osa-alueen toimittajayritykselle, jolle kyseinen toiminta on
ydinosaamista, saa asiakas kayttoonsa parhaat resurssit seka asiantuntijat ja voi keskittya
oman ydinosaamisensa yllapitamiseen. Yksi  ulkoistamisen  menestymisen
edellytysehdoista onkin Hafeezin ym. (2007) mukaan se, ettd ulkoistettu toiminta on

toimittajan ydinosaamista. (Ishizaka & Blakiston 2012; 1077.)

2.4.3 Menestystekijat molempien osapuolten toimesta

Ulkoistamisessa on aina osallisena vahintdan kaksi osapuolta. Ndin ollen menestyksekas
ulkoistaminen vaatii molemmilta osapuolilta panostusta niin omiin velvollisuuksiin kuin
myos heidan valiseen vuorovaikutukseen (Lee ym. 2011; Ishizaka & Blakiston 2012).
Ishizakan & Blakistonin (2012) tutkimuksen mukaan erityisesti osapuolten valinen
kommunikaatio on avaintekija ulkoistamisen onnistumisessa, sillda ldhes kaikki
ulkoistamiseen liittyvat ongelmat johtuvat huonosta kommunikaatiosta osapuolten
valilld. Onnistuneessa kommunikoinnissa on kuitenkin tarkeaa, etta tieto siirtyy oikeiden
ihmisten valilld, jotta tiedosta saadaan kaikki potentiaali irti. Tiedon taso ja laajuus
vaihtelee sidosryhmien valilla, mutta erityisesti tietyn osa-alueen ulkoistamisessa on
kaiken tiedon siirtyminen asiakkaalta toimittajalle elinehto ulkoistamisen onnistumiselle.
Pieni kynnys kommunikoinnille mahdollistaa my6s ongelmien ja huolien jakamisen, jotka
ratkaistuna parantavat asennoitumista yhteistydhon ja syventavat yhteisymmarrysta
(Rhodes ym. 2016: 63). Tiedon siirtyminen asiakkaalta toimittajalle ei kuitenkaan ole
ainut menestystekija, vaan myds toimittajan on vilitettdva oleellista tietoa asiakkaalle
suhteen yllapitamiseksi: ulkoistamisen my6ta asiakas menettdaa kontrollin tiettyihin

toimintoihin, joka ilman aktiivista kommunikointia voi aiheuttaa stressia ja ahdistusta.
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Nailla negatiivisilla tunteilla on taas suora vaikutus suhteen laatuun. (Webb & Laborde

2005; Ishizaka & Blakiston 2012.)

Osapuolten valisen kommunikaation lisaksi seka toimittajan etta asiakkaan on jaettava
tietoa sisdisesti. Jokainen ulkoistusprojekti tarvitsee erilaista tietoa ja osaamista myos
yrityksen sisalta, minka vuoksi sisdisen tiedon jakaminen ulkoistamiseen osallistuvan
tiimin kesken on oleellista projektin onnistumiseksi. Kun jokainen osallistuja jakaa saman
tiedon, mahdolliseen ongelmanratkaisuun voidaan kdyttaa vahemman aikaa. Toisinaan
tietyt projektit vaativat osallistumista my0s eri osa-alueisiin erikoistuneilta tyontekijoilta.
Naiden henkildiden osaaminen on pystyttava integroimaan keskendan jarkevasti, jotta

kokonaisuus voi onnistua. (Park ym. 2015: 194.)

Wasti & Wasti (2006) kuitenkin korostavat, ettd kommunikoinnin laatu on maaraa
tarkeampaa. Liiallinen kommunikointi voi olla haitaksi ulkoistamisen onnistumiselle, silla
se vie arvokasta tybaikaa itse palvelun tai toiminnan toteutuksesta.
Ulkoistamisprosessissa aika on rahaa, jolloin ylimdardinen ja turha kommunikointi
osapuolten vililla aiheuttaa rahan menetystda vahentden pitkalla aikavalilla myos
ulkoistamisesta toivottuja kustannussdastdja. Nadin ollen osapuolten on |6ydettava
tarpeellinen taso kommunikaatiolle, jotta se voi saada ulkoistamisesta parhaan

mahdollisen hyodyn. (Ishizaka & Blakiston 2012: 1077.)

Ishizakan & Blakistonin (2012) tutkimuksessa merkittavaksi ulkoistamisen osatekijaksi
nousi myos osapuolten laatiman sopimuksen laajuus. Asiakkaalle ideaalein tilanne on
olla toimittajan kymmenen tarkeimmadn asiakkaan joukossa, jolloin heiddn
liilketoimintansa osa-alueen kehittamiseen kaytetdaan suurin osa toimittajan tyoajasta.
Suurista asiakkuuksista vastaa usein my0s toimittajan senior-tason tyontekijat, jolloin
asiakas saa palvelua oletetusti osaavimmilta tyontekijoiltda. Kuten aiemmin on mainittu,
asiakasyrityksen johdon osallistuminen ja sitoutuminen ulkoistamiseen on ndhnyt
vhtend ulkoistamisen menestystekijand, mutta sen lisdksi myds toimittajayrityksen

johdon toivotaan antavan tukensa yhteistyolle. (Ishizaka & Blakiston 2012: 1077.)
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Liilan suuri asiakkuus on kuitenkin riski myos asiakkaalle, silld heidan rahallinen
panostuksensa ei kuitenkaan valttamattd saa odotettua tulosta. Liian suuri asiakkuus
tekee my0s toimittajasta riippuvaisen asiakkaan tuomasta rahavirrasta, jolloin asiakas
voi helposti kayttda tilanteessa vallitsevaa valtaa hyvakseen, mikad taas vaikuttaa
negatiivisesti asiakassuhteeseen. McHughin ym. (2003) mukaan suuret asiakkuudet ja
niiden pitdminen tyytyvdisend saattaa aiheuttaa toimittajalle ylim&araisia paineita, jotka
nakyvat negatiivisesti tyon laadussa seka sen hallinnassa. Nain ollen valttadkseen
mahdolliset ongelmat, on osapuolten laadittava sellainen sopimus, joka tekee
asiakkaasta tarpeeksi tarkedn laajuudeltaan, mutta kuitenkin niin, ettei toimittajan

liiketoiminta kaadu yhteistyon loppuessa. (Ishizaka & Blakiston 2012: 1077.)

Asiakkaan kokeman arvon on todettu kasvavan, jos heiddan kumppaninsa pystyy
mukautumaan uusiin tilanteisiin. Siksi sopimuksen laajuuden lisdksi myos sen joustavuus
vaikuttaa ulkoistamissuhteen laatuun, silla mikdan tarkkaan laadittu sopimus ei tdysin
pysty sellaisenaan vastaamaan mahdollisiin muutostilanteisiin, joita liiketoiminnan
kehitys todennakdisesti vaatii. (Webb & Laborde 2005: 439). Ishizakan & Blakistonin
(2012) mukaan ulkoistamisen hyodyt heikkenevdat pidemmalla aikavalilla, jos
sopimuksessa ei ole varaa joustoon tai kasvuun. Siksi yrityksen kannattaa pyrkia luomaan
toimittajan kanssa joustava suhde, jossa vallitsee luottamus (Lee ym. 2011: 96).
Sopimusjarjestelyiden tulisi myo6s tukea laadun tavoittelemista kustannusten
minimoimisen  sijaan. Tutkimusten mukaan sellaiset yritykset menestyvat
yhteistyotilanteissa, jotka kykenevat hallitsemaan muutostilanteita ja toimimaan laatu
edelld. Ndin ollen toimenpiteet, jotka edistdvat ainoastaan kustannusten minimointia ja
nopeuden maksimointia, eivat ole onnistuneen yhteistyon perusta. (Weber ym. 1991;

Kirby 2003; Rhodes 2016.)

Ishizakan & Blakistonin (2012) 18 C -mallissa nousi esille my6s kulttuurillinen sopivuus,
joka voi vaikuttaa merkittavasti yhteistyon onnistumiseen. Osapuolten kulttuurien ei

tarvitse olla samanlaiset onnistuakseen, mutta ymmarrys toisten tavoista on tarkeaa.
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Nain ollen onnistuakseen yritysten on hyva tavata saannollisesti, kysya kysymyksia ja
pyrkida taydelliseen ymmarrykseen. Vaikka operatiivisella tasolla toimenpiteet
poikkeaisivat yritysten valilla, on yrityksia ohjaavat arvot kuitenkin oltava keskenaan

yhtenevdiset, jotta yhteistyd voi onnistua. (Ishizaka & Blakiston 2012: 1078.)

Ishizaka & Blakiston (2012) korostavat, etta pitkd yhteistyo asiakkaan ja toimittajan valilla
luo ympariston, jossa vallitsee luottamus ja sitoutuminen. Naiden kahden tekijan on taas
todettu edistavan suorituskykya seka parantavan yhteistydsuhteen laatua, kun asiakas
kokee odotustensa tdyttyneen (Rhodes ym. 2016: 64). Leen ym. (2011) mukaan
luottamuksen merkitys on huomioitava ulkoistamisen jokaisessa vaiheessa, heti
yhteistydn alusta sen paattamiseen. Jotta ulkoistamissuhdetta voidaan siis hallita
tehokkaammin, on sen menestystekijoita tarkea peilata luottamuksen syntymisen ja
kehittdmisen nakokulmasta. Vaikka luottamus nahdaankin yhtena tarkeimpana pitkan
suhteen kulmakivend, tuottaa se my0Os haasteita. Zhao & Tamer Cavusgil (2006)
tiivistavat luottamuksen haasteet yhteen lauseeseen: se on vaikea luoda, ja helppo

tuhota. (Hoecht & Trott 2006; Nadin 2008; Ishizaka & Blakiston 2012.)
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3 Luottamus mainonnan ulkoistamisessa

Tassa luvussa kasitelldan luottamuksen syntymistd ja kehittymista ulkoistamisen seka
siihen liittyvien menestystekijoiden nakokulmasta. Lisaksi esitelldan kaksi teoreettista
mallia, jotka tarkastelevat luottamusta erilaisista ndkokulmista. Ensimmadinen teorioista
on sosiaalisen vaihdon teoria, joka tarjoaa perusteet organisaatioiden vilisiin suhteisiin
sekd kommunikaation merkitykseen. Toinen esiteltava teoria, transaktiokustannusteoria,
taas kasittelee luottamusta opportunismin, tiedon jakamisen ja kayttaytymisen
epavarmuuden kautta. Kyseiset teoriat madarittdvat pohjan luvussa kasiteltaville
luottamukseen vaikuttaville tekijoille seka ulkoistuksen arvon ja onnistumisen

maksimoinnille. (Chao ym. 2013; Mao ym. 2008.)

3.1 Luottamus kasitteena

Luottamus on kiinnostanut tutkijoita jo vuosikymmenten ajan, silld sitd voidaan
tarkastella monesta eri nakdkulmasta. Luottamuksen merkitysta on kasitelty esimerkiksi
sosiaalitieteissa, psykologiassa, johtamisessa seka organisaatioiden eri toimintatavoissa.
Tieteenhaarojen lukumé&aran vuoksi luottamus on kuitenkin monimutkainen ilmio
ymmartaa; eri nakokulmien vuoksi tutkijat eivat ole pystyneet antamaan luottamuksen
kasitteelle vain yhta yleisesti hyvaksyttyd maaritelmaa, vaan kasiteen ymmartaminen

riippuu rajatusta kontekstista. (Oza ym. 2006; Ali Babar ym. 2007.)

Vaikka virallista viitekehysta ei ole annettu, arvioivat Beccera & Gupta (1999) lukuisten
tutkijoiden hyvaksyneen tietyt maaritelmat luottamuksesta; on yleisesti tunnistettu, etta
luottamus voi vallita eri kohteiden valilla. Johnson-Georgen & Swapin (1982) mukaan
luottamus kehittyy yksildiden valilld, kun Gulati (1995) toteaa luottamuksen syntyvan
myoOs eri organisaatioiden valilla. Zaheer ym. (1998) taas maadrittelivat luottamuksen
olevan mahdollista myds yksildiden ja organisaatioiden valilla. Ndin ollen luottamus on
kahdenkeskinen side, jossa osapuolina voi olla yksilot tai yksildistd koostuvat ryhmat

organisaatioista koko yhteiskuntaan (Beccera & Gupta 1999: 181.)



34

Ulkoistamiseen liittyvat suhteet nahdaan kirjallisuudessa strategisina kumppanuuksina,
joiden luonteella on olennainen vaikutus ulkoistamisen onnistumiseen (Dyer & Singh
1998; Mazzola & Perrone 2013). N&in ollen ulkoistamisen nakékulmasta luottamus
nahdaan Kishoren ym. (2005) ja Leen & Choin (2011) mukaan sosiaalisena ulottuvuutena,
joka rakentuu seka organisaatioiden ettd ulkoistuksesta vastaavien yksildiden vilille ja
tukee ulkoistamisen hyotyja ulkoistuksen alusta aina sen paattymiseen asti. Tahan
kontekstiin peilaten luottamus tarkoittaa ostajan luottoa ulkoistamispalvelun toimittajan
uskottavuuteen ja hyvantahtoisuuteen; tilldin palvelun ostaja kokee, ettd toimittaja
edistdaa ostajan etuja rehellisesti ja pyyteettdmasti, ja toimii odotusten mukaisesti oikein

(Schoenherr ym. 2015: 402).

Ulkoistusprosessiin liittyvaan luottamukseen keskittyva kirjallisuus keskittyy usein
luottamukseen asiakkaan nakdkulmasta, mutta Leen & Choin (2011) mukaan molempien
osapuolien luottamus ja ymmarrys toisiaan kohtaan on elintdrkeda, silld yhteistyon
onnistuminen on molempien yritysten harteilla. Mydés Oza ym. (2006) huomioi
molemmat osapuolet tutkimuksessaan; he maarittavat luottamuksen
ulkoistamiskonseptissa tarkoittavan positiivisia odotuksia yhteistyostd asiakkaan ja
toimittajan puolelta. Tall6in molemmat osapuolet ovat kiinnostuneita yllapitimaan
suhdetta, kuitenkin tiedostaen odotusten riskit. Myds Dasin ja Tengin (2002) mukaan
vastavuoroisuus on altis riskeille, ja riskin ottaminen kertoo luottamuksesta toiseen

osapuoleen vahvistaen nain luottamuksen kehittymista.

Strategiset kumppanuudet perustuvat kirjallisuudessa sosiaaliseen vaihtoon, jota useat
tutkijat, kuten Blau (1964) seka Cropanzano & Mitchell (2005) ovat tutkineet. Tutkijoiden
mukaan luottamuksella on merkittava vaikutus vaihdon tulokseen; se nahdaan pitkien
kumppanuuksien tukipilarina seka liiketoiminnan jatkuvuuden ja tehokkuuden
osatekijand. Nain ollen myods kaytannon nadkokulmasta luottamuksen olemassaolo
ulkoistuksen onnistumiseksi on Maon ym. (2008) mukaan ehdotonta. Qi & Chau (2013)
korostavat luottamuksen maéaritelmda osana suhdetta; luottamus on aina

ulkoistussuhteen merkittava osatekija, ja yhdessa sitoutumisen kanssa ne vaikuttavat
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ulkoistuksen onnistumiseen positiivisesti. Luottamusta tulisi aina tarkastella osana

kokonaisuutta, ei yksittdin sen monitasoisuuden vuoksi.

3.2 Sosiaalisen vaihdon teoria

Luottamus on laajalti tutkittu kasite erityisesti sosiaalisen vaihdon kirjallisuudessa, silla
luottamuksella on tarked osa pitkien suhteiden kehityksessa sekd vaihtosuhteiden
johtamisessa (Lee & Choi 2011: 97). Sosiaalisen vaihdon teoria onkin yksi tarkeimmista
organisaatioiden valisia suhteita kasittelevista teorioista; se pyrkii selittdmaan sosiaalisia
rakenteita suhteisiin peilaten ja ymmartdamaan vaihtosuhteita yksildiden ja

organisaatioiden valilld (Cropanzano & Mitchell 2005: 874).

Tunnetuimmat ja kdytetyimmat sosiaalisen vaihdon teoriat perustuvat Cookin ja Ricen
(2003) mukaan psykologiseen ja sosiologiseen nakokulmaan, joita myéhemmin on
onnistuttu soveltamaan myds organisaatioiden valiseen ammattimaiseen suhteeseen
ekonomisesta lahtokohdasta. Tunnetuimmat teoriat ovat Homansin (1961), Blaun (1964)
seka Emersonin (1972). Homansin (1961) kehittdman sosiaalisen kayttdytymisen teorian
mukaan sosiaalinen vaihtaminen tarkoittaa suoran aineettoman tai aineellisten
toiminnan vaihtamista vahintdan kahden henkilon vililla, aiheuttaen seurauksenaan
joko kuluja tai hyotyja. Homansin teorian pohjana oli vyksiloiden alkeellinen
kayttaytyminen; jos osapuoli kokee saavansa konkreettista kiitosta tai palkitsevuutta
teoistaan, han todenndkoisesti toistaa teon uudelleen. Mita useammin tietty kannuste

on aiemmin johtanut positiiviseen tulokseen, sita todennakdisemmin siihen tartutaan.

Blaun (1964) teoriassa luottamus ja sitoutuminen ovat sosiaalisen vaihdannan
ydinelementit, jotka luovat pysyvia sosiaalisia malleja. Hinen mukaansa naita kahta
osatekijda vahvistaa tiedon jakaminen, ja erityisesti tahan tutkijat ovat myéhemmissa
teoksissaan perehtyneet. Jos osapuolet ovat halukkaampia jakamaan tietonsa seka
toimimaan vaihdannassa varovaisesti, lempeasti, luotettavasti ja sitoutuneesti, kokevat
molemmat osapuolet saavansa haluamansa hyodyt yhteistyostd. Nain suhde on

molempia osapuolia tyydyttava, ja silla on paremmat mahdollisuudet toistua. (Moorman
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ym. 1993; Qi & Chau 2013). Blaun (1964) tutkimukset perustuivat ryhmien
muodostamiseen liittyviin tekijéihin, sosiaalisen rakenteiden muutoksiin seka yhteisiin
arvoihin. Hanen mukaansa eri ryhmien ja sosiaalisen toiminnan menestystekija on
yhteiset arvot, ja sosiaaliset vaihdot vaativat yhteistyotd, vastavuoroisuutta seka

kokonaisuuksien konkreettista vaihtamista.

Schoenherr ym. (2015) yhdisti Homansin (1961) ja Blaun (1964) teoriat ajatukseen, jonka
mukaan sosiaalisen vaihdon teoria perustuu oletuksiin ja vaitteisiin. Teoria olettaa, etta
osapuolet kayttaytyvat rationaalisesti maksimoidakseen tuoton, ja tyytyvadisyys on
riippuvainen muista. Lisdksi teorian oletuksiin kuuluu, ettd yksilot ovat orientoituneita
tavoitteen saavuttamiseen ja kykenevdat ndin tunnistamaan ja arvioimaan eri
vaihtoehtoja. Oletusten perusteella vaihdos ndahddan sosiaalisena luottamuksena, ei
sosiaalisena velkana, ja kdyttaytyminen perustuu yhteisiin normeihin. Schoenherrin ym.
(2015) mukaan teoriat vaittavat, ettd toiminnasta saatu onnistumisen tunne ja
palkitsevuus saavat osapuolen toistamaan sen uudestaan. Mitd enemman yhteistyolta
on odotettavissa positiivisia tuloksia tuoden sille enemman arvoa, sitd
todenndkdisemmin se tehdddan uudestaan. Osapuolet pyrkivait maksimoimaan
yhteistyon arvon, mutta jos odotettua arvoa ei saada, todennakoisyys jatkolle pienenee.
Vaite on yhtendinen Malatestan (1995) ajatusten kanssa, jota Cropanzano ja Mitchell
(2005) siteeraavat tutkimuksessaan. Hanen mukaansa yksilot palaavat niihin
toimenpiteisiin, joista he hyotyvat. Talloin yksilé on avuliaampi ja valmiimpi toimimaan
yhteisen hyvan vuoksi sellaisen osapuolen kanssa, jonka kanssa sosiaalisen vaihdanta on

kdynnissa.

Emersonin (1972) nakemys sosiaalisen vaihdon teoriasta on saanut vahvasti vaikutteita
Homansin ja Blaun teoksista. Han keskittyi tutkimaan yksiléiden ja joukkojen vilisia
suhteita. Emersonin mukaan sosiaalisen vaihdon tarkoituksena on siirtda arvostettuja
resursseja sosiaalisten prosessien avulla. Han esittdaa oletuksen jatkuvuudesta; resurssin
jakamista jatketaan ainoastaan, jos sen toistaminen tuottaa arvokkaita tuloksia. N&in

ollen sosiaalisen vaihdon kulmakivid ovat resurssien saatavuus, valtasuhteet ja
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riippuvaisuus. Jos toimijalla on hallussaan resurssit, joita muut tarvitsevat, on hanella
valta niiden kontrollointiin. Tall6in muut ovat riippuvaisia toimijasta, mutta toimija ei

valttamatta ole riippuvainen muista.

Emerson (1972) nosti esille my6s sosiaalisen vaihdon teorian moniulotteisuuden, minka
vuoksi monet teoriaa tutkineet ovat kasitelleet aihetta eri nakokulmista. Hanen
mukaansa on kuitenkin yleisesti todettu, ettd sosiaalinen vaihdanta sisaltda
vuorovaikutusten ja interaktioiden jaksoja, jotka luovat erilaisia velvoitteita. Blaun (1964)
mukaan nama interaktiot ovat usein riippuvaisia toisten toimenpiteista. Sosiaalisen
vaihdon teoria esittda, ettd toisistaan riippuvaisilla toimenpiteilld on potentiaali
laadukkaiden suhteiden luomiseen, jos vallitseva ymparisté on suhteen rakentamiselle

suotuisa (Cropanzano & Mitchell 2005: 875).

Vaikka sosiaalisen vaihdon teoria on luotu selittdmaan yksilon kaytosta psykologian ja
sosiologian ndkokulmasta, sisdltdda Blaun (1964) teoria my0Os taloustieteellistd
ndkokulmaa, minka vuoksi lukuisat johtamisen, markkinoinnin ja taloustieteen tutkijat
ovat hyodyntdneet sosiaalisen vaihdon teoriaa omissa tutkimuksissaan ja pyrkineet
tunnistamaan organisaatioiden valisten suhteiden ja vaihdannan onnistumiseen liittyvat
tekijat. Blau (1964) nosti esille sosiaalisen vaihdannan tarkeyden taloustieteellisesta
nakokulmasta; hdanen mukaansa ainoastaan sosiaaliset vaihdannat luovat suhteen
osapuolissa henkilokohtaisen velvollisuuden tunteen seka kasvattavat luottamusta ja
kiitollisuutta. Ndin pelkastaan taloudellinen suhtautuminen vaihdantaan ei edesauta
suhteen kehittymista, eikd sosiaalisen vaihdannan hyodyille voi asettaa konkreettisesti

laskettavaa hintaa. (Cropanzano & Mitchell 2005: 882.)

Cropanzanon & Mitchellin (2005) mukaan sosiaalisen vaihdon teoria siséltda
nakemyksen sosiaalisen vaihdannan suhteista, joka on tuonut lisdarvoa tyoyhteisén
vdlisten suhteiden tutkimiseen. Heiddan mukaansa sosiaalisen vaihdannan suhteet
kehittyvat, kun yhteison jasenet valittdvat muista luoden hyodyllisia seurauksia.

Hyodylliset toimenpiteet ja interaktiot vahvojen suhteiden vililla lisdavat tyoskentelyn
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tehokkuutta ja vaikuttavat osapuolten asenteeseen positiivisesti (Cropanzano & Mitchell

(2005: 882).

Dyerin & Singhin (1998) mukaan teoria on arvostettu organisaatioiden valisiin suhteisiin
erikoistuneiden tutkijoiden keskuudessa, silla se kykenee selittimaan syvemmin
alitajuntaista dynamiikkaa. Ndin ollen myds sosiaalisen vaihdon teoriaa voidaan soveltaa
myoOs toimittaja-ostaja-suhteissa (Chao ym. 2013: 1059). Suhteen luomisen ja
kehittymisen kannalta l0ytyvien tekijoiden tarkeytta on kyseenalaistettu ja korostettu eri
tutkimuksissa, jolloin tutkijat ovat pyrkineet asettamaan tiettyja tekijoita ja

ominaisuuksia tarkeammaksi prioriteetiksi kuin toisia. (Qi & Chau 2013: 123.)

Teoriaa hyoddyntava, organisaatioiden valisia suhteita kasitteleva kirjallisuus keskittyy
erityisesti luottamuksen vaikutukseen ja kehittymiseen, silld esimerkiksi Blau (1964 ja
Holmes (1981) vaittavat luottamuksen olevan avain suotuisaan sosiaaliseen vaihdantaan.
Cropanzanon & Mitchellin (2005) mukaan luottamusta on tutkittu, jotta voitaisiin
paremmin ymmartad vaihdannan merkitystd. Myos Wei ym. (2012) vaittas, ettd koko
sosiaalisen vaihdon teoriassa luottamusta kdytetdaan selittdmaan osapuolten valista
toimintaa. Sosiaaliseen vaihtoon liittyvia tekijoita peilataankin useissa tutkimuksissa
luottamukseen. Kramerin & Tylerin (1996) mukaan vaihdannan osapuolet ovat
motivoituneempia toteuttamaan velvollisuutensa ja vaalimaan yhteisty6ta, jos heidan
valilladn vallitsee luottamus. Talléin yhteistyd jatkuu, vaikka sen seurauksia ei voitaisi

ennustaa.

3.3 Transaktiokustannusteoria

Transaktiokustannusten taloustiede on Williamsonin (1989) mukaan teoria
organisaatioiden transaktiokustannusten hallinnasta, jolla pyritdan selittdmaan yritysten
olemassaoloa seka korporatiivisten rajojen maarittamista. Tervio (2010) toteaa kyseessa
olevan ajatus, jonka mukaan menestyvat organisaatiot kykenevat minimoimaan
transaktiokustannukset, joista yksi tarkeimmista on suhdekohtaiset

transaktiokustannukset.
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Williamsonin  (1985) kehittdma transaktiokustannusteoria juontaa juurensa
transaktiokustannusten taloustieteesta. Sosiaalisen nakokulman sijaan teoria pyrkii
tarkastelemaan suhdetta taloudelliselta kantilta ja selittamaan, miksi yritykset aloittavat
suhteen toisen osapuolen kanssa (Chao ym. 2013: 1059). Teoriaa on my0ds hyédynnetty
strategisten ilmididen erilaisuutta ja monipuolisuutta, suoria investointeja seka
vhteishankkeita kasittelevissa tutkimuksissa (Hill 1990: 500). Transaktiokustannusteoria
sopii myOs ulkoistamiseen liittyvdan kirjallisuuteen, silld Lacity & Hirschheimin (1993)
mukaan ulkoistukset perustuvat tutkitusti kustannustehokkuuden tavoitteluun, ja
kustannustehokkuutta arvioidaan kaikilla transaktiokuluilla sopimuksista
hallinnointikuluihin. N&in ollen ulkoistuspaatokset tehdaan transaktiokustannusten

pohjalta.

Williamson (1985) kasittelee transaktiota vaihdantana, jossa osapuolet vaihtavat joko
tuotteen tai palvelun. Hanen mukaansa transaktiot ja niiden hallinta aiheuttavat
yritykselle erilaisia kustannuksia, minka vuoksi yritykset pyrkivat tuottamaan palvelun tai
valmistamaan tuotteen niin, ettda kustannuksia syntyy mahdollisimman vahan.
Transaktiokustannusteorian nakokulmasta yrityksen siis kannattaa ulkoistaa
toimenpiteensa, jos siita saadut hyodyt, eli kulujen minimoiminen ja tulojen kasvu,
ylittda odotetut transaktiokustannukset (Bustinza ym. 2010: 277). Bustinzan ym. (2010)
yritysten itsendinen kasvutavoittelu ei voi jatkua loputtomiin, vaan jossain vaiheessa
toimenpiteiden  yllapitamisen  kustannukset ylittavat markkinoilla  vallitsevat

transaktiokustannukset, jolloin kasvu ei ole enaa kannattavaa.

Williamson (1989) korostaa, etta transaktiokustannusten konkreettista maaraa on vaikea
arvioida. Han kuitenkin korostaa epdvarmuuden, opportunismin ja transanktiotyyppien
vaikuttavan transaktiokustannuksiin. Myos Hill (1990) sek& Chiles & McMackin (1996)
toteavat opportunismin olevan vyksi transaktiokustannusten vyleisesti todetuista

riippuvuustekijoista.
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Teoriassa opportunismi viittaa ajatukseen, jonka mukaan yksilot kayttaytyvat itsekkaasti
ja ovelasti. Opportunismin vallitessa myds tiedon jakaminen on puutteellista ja toiminta
harhaanjohtavaa sekd vaaristavaa. (Williamson 1985: 47). Lain ym. (2012) mukaan
opportunismi viittaa toimintaan, jossa pyritdan maksimoimaan saadut hyddyt muiden

kustannuksella aiheuttaen heille haittaa.

Opportunistinen kayttaytyminen voi olla merkittdavd uhka ulkoistukselle, silld se
aiheuttaa ylimaaraisia tarkkailukuluja, heikentda suhteen laatua ja johtaa pahimmillaan
jopa yhteistyon lopettamiseen. Ulkoistuksen onnistumisen nakékulmasta opportunismin
olemassaolo on merkittava uhka, silla sen kehittyminen on todennédkoisempaé suhteessa,
jossa osapuolet eivat kuulu samaan organisaatioon. Talléin oman edun tavoittelu voi

heikentda suhteen luomisprosessia. (Lai ym. 2012: 2501.)

Opportunismin syntyminen on Williamsonin (1985) mukaan todennakoisempad, kun
omaisuuden ja etujen maara vaihdossa kasvaa. Saadun hyodyn maara ei kuitenkaan
automaattisesti tee kayttaytymisestda opportunistista; jos henkilé luottaa toiseen,
hanella ei ole tarvetta toimia pelkdstdan omia etuja ajatellen (Hill 1990: 502). My6s Luon
(2002) mukaan luottamus vahentdd opportunistista kdytosta, ja ndin madaltaa
transaktiokustannuksia  ja  tuottaa  toivottuja  tuloksia  investoinnille  eli

ulkoistusprosessille.

Tutkijoiden mukaan luottamuksen rakentaminen on tehokas keino pitkien suhteiden ja
sitoutumisen hallintaan, jotka osaltaan vahentavat opportunismia. (Morgan & Hunt 1994;
Zhao ym. 2008). Myds Wu ym. (2007) toteavat tutkimuksessaan luottamuksen olevan
ainoa tehokas keino vahentda toimittajan opportunismia. Jos osapuolet luottavat
toisiinsa ja tuntevat olevansa luotettavia, he todennakoisesti ymmartavat osapuolten
odotukset ja mielenkiinnon kohteet paremmin, jolloin oman edun hankkiminen ja
opportunismi vahenevat. Nain ollen luottamus suojaa yhteistyota opportunismilta. (Lai

ym. 2012: 2504.)
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Toinen transaktiokustannuksia lisdava tekija on epavarmuus, joka vallitsee transaktioita
suorittaessa. Kogutin (1989) ja Andersonin (1988) mukaan epdvarmuus, erityisesti
ympadristdon aiheuttamana, on yksi opportunismia ruokkiva tekija, silla siitd syntyy
ylimdaraisia kustannuksia. Dixit & Pindyck (1994) esittdvat epdvarmuuden ja
kustannusten kasvamisen vahentdvan transaktiosta odotettuja tuloksia, ja nain
vaikuttavan negatiivisesti suhteen pysyvyyteen. Jos kustannukset kasvavat
kohtuuttoman suuriksi ja ylittavat osapuolten sietokyvyn, he Hillin (1990) mukaan
unohtavat toistensa auttamisen ja alkavat kdyttdytymaan opportunisesti. Epdvarmuus
vaikuttaa sekd suhteen laatuun ettd ulkoistuksen toteutukseen, silld sen seurauksena
sopimukset tehddan monimutkaisiksi, jolloin hyvdn ja pysyvan suhteen luominen on

haastavampaa. Talloin my6s opportunismille on enemman tilaa. (Lai ym. 2012: 2505.)

Williamson (1985) korostaa myos kustannusten kasvun laajempaa vaikutusta;
epavarmuuden vallitessa yrityksilla on kasvavampi tarve muokata strategioitaan
odottamattomien ja satunnaisten menojen mukaisesti. Claron ym. (2003) mukaan
tallaisessa tilanteessa ulkoistukset saatetaan neuvotella uudelleen ainoastaan omien
etujen mukaisesti. Talldin epavarmuus vaikuttaa myos jaetun tiedon laatuun, joka
heikentda suhdetta. My6s Gu ym. (2008) totesivat epdvarman ympariston erityisesti
kilpailutilanteen vallitessa olevan riski suhteen luomiselle, silla kovan kilpailun alla
yritykset toimivat helposti omia voittojaan ajatellen. Heidan mukaansa omaa voittoa
ohjaavat toimenpiteet johtavat usein erimielisyyksiin ja suhteen kestavyyteen. Lai ym.
(2012) uskovat, ettd erittdin epdvarmassa ymparistossa luottamuksen merkitys
opportunismin poistamisessa on entistad suurempi. Heidan tutkimuksensa mukaan
ympadriston aikaansaama epavarmuus ruokkii opportunismin syntya, kun taas luottamus

poistaa sita.

3.4 Luottamukseen vaikuttavat tekijat

Sosiaalisen vaihdon teoriassa tiettyjen osatekijoiden on todettu olevan laadukkaan
yhteistydn rakentamisen merkittdvimmat kulmakivet. Erityisesti luottamuksen ja

osapuolten riippuvuuden on katsottu vaikuttavan osapuolten motivoitumiseen ja
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sitoutumiseen. Myos transaktiokustannusteorian kautta on pyritty arvioimaan tiettyjen
osatekijoiden vaikutusta luottamuksen merkitykseen. Tassa osiossa esitellaan kyseisten

teorioita hyodyntaneiden tutkijoiden |6yddksia luottamukseen vaikuttavista tekijoista.

3.4.1 Sitoutuminen

Blaun (1964) mukaan onnistuneet sosiaaliset vaihdannat saattavat johtaa toivottuun
tilanteeseen, jossa yksilo tuntee uskollisuutta toista osapuolta kohtaan. Myos Mathieu
& Zajac (1990) vaittavat uskollisuuden ennustavan yhteistydon onnistumisen. Siksi
Morgan ja Hunt (1994) tutkivat luottamuksen ja sitoutumisen merkitysta erityisesti
markkinoinnin nakdkulmasta ja etsivat suhteisiin vaikuttavia tekijoita. Heidan mukaansa
sitoutuminen vaatii osapuolilta haavoittuvuutta ja alttiutta riskille, minkd vuoksi
osapuolet haluavat toimia ainoastaan luotettavan toimijan kanssa. Epaluottamuksella on
negatiivisia vaikutuksia sitoutumiseen, jolloin pitkien suhteiden sijaan vaihdannasta

tulee vain kertaluontoinen ja lyhytaikainen (McDonald 1981:834).

Morganin ja Huntin (1994) mukaan luottamus ja sen seurauksena sitoutuminen
kehittyvat, kun yhteistydon osapuolet tarjoavat resurssinsa, mahdollisuutensa seka
hyotynsd, joilla on oleellista vaikutusta yhteiseen hyvdan. Luottamus ja sitoutuminen
myos vahvistuvat, kun osapuolet jakavat samat arvot ja jakavat aktiivisesti arvokasta
tietoa markkinoiden tilasta, odotuksista seka kehityskohteista. Osapuolten hyvaksikaytto

taas heikentaa sitoutumista.

Doney & Cannon (1997) tutkivat myos sitoutumisen merkitysta, silla heiddn mukaansa
luottamus ja sitoutuminen johtaa pitkiin toimittaja-ostaja-suhteisiin. Luottamuksen
rakentaminen on kallis ja pitkd prosessi, mutta uskollisuuden luominen on toimittajan
liilketoiminnan kannalta ehdotonta. Vaikka toimittajan valintaan vaikuttaa ensisijaisesti
toimittajan kyky toteuttaa toivotut velvollisuudet ja siihen liittyvat kustannukset, on

luottamuksella kuitenkin vaikutus siihen, jatkuuko yhteistyo tulevaisuudessa.
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Goo ym. (2007) puoltaa pitkien suhteiden merkitystd myos transaktiokustannusten
nakokulmasta, silla kumppanin vaihtaminen aiheuttaa ylimaaraisia
transaktiokustannuksia. Heiddn tutkimuksensa mukaan asiakkaan osallistuminen
projektiin vaikuttaa positiivisesti suhteen pituuteen. Nain ollen toimittajan sitoutuminen
ei riitd, vaan myos asiakas on sitoutettava yhteistydhon. Goon ym. (2007) tutkimuksesta
selvisi, etta ulkoistusprojektit, joissa oli huomattavissa selkeitd panostuksia suhteen
yllapitamiseen, kestivat muita projekteja pidempaan. Sen sijaan projektit, joissa vallitsi
epavarmuus, loppuivat nopeasti. Goo ym. (2007) huomasivat myds opportunismin riskin
pienenevan, jos osapuolet osoittavat aktiivisuutta ja yhteistyéhalukkuutta jo yhteistyon

neuvottelu- ja aloitusvaiheessa.

Sitoutuminen on kuitenkin oltava aina molemminpuolista (Das & Teng 2002: 455).
Rhodesin ym. (2016) mukaan asiakasyritykset vaativat toimittajaltaan vahvaa
sitoutumista, jotta mahdollisuus opportunistiseen kaytokseen vahenee. Myods Lai ym.
(2012) hyodynsivat transaktiokustannusteoriaa tutkiessaan opportunismin ehkaisemista
luottamuksen kautta logistiikan ulkoistussuhteissa. Heidan mukaansa relationaaliset
normit, kuten joustavuus, tiedon jakaminen ja solidaarisuus, edesauttavat luottamuksen
syntyd ulkoistussuhteessa, ja ndin vaikuttavat myds opportunismin poistamiseen. Aito
sitoutuminen vaatii kuitenkin Rhodesin ym. (2016) mukaan yhteiset sdannot
sitoutumisen tarkoituksesta; ulkoistuksen osapuolten tulisi tunnistaa ja sisdistaa
toistensa normit ja arvot, jotta voidaan luoda yhteinen toimintatapa, joka tekee tiedon
jakamisesta tehokkaampaa luoden tasmallisen ja joustavan, molempia osapuolia
hyodyttdavan yhteistydon. Jos yritykset panostavat tiedon jakamiseen ja mukautuvat
tilanteeseen joustavammin, he todennakoisesti ymmartavat toisiaan paremmin ja ovat

avoimempia luottamuksen rakentamiselle. (Lai ym. 2012: 2510.)

Ymmarrys toista osapuolta kohtaan nakyy myds prosessin integroinnissa. Jos osapuolet
ymmartavat toistensa sisaiset prosessit ja sovittavat toimintansa yhteisiin tavoitteisiin,
parantaa se projektiin sitoutumista ja edesauttaa luottamuksen syntymista. Siksi on

Walkerin ym. (2009) mukaan tdarkeda, ettd ulkoistamisen osapuolet ymmartavat,
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millaiset vaikutukset erilaisilla ulkoistamistavoilla on sitoutumiseen. Christopher (2000)
korostaa, ettd toisten prosesseihin sopeutuminen voi vaatia osapuolilta merkittavaa
sisdistd uudelleenjarjestamista, mika nakyy toiselle osapuolelle vahvana sitoutumisen
merkkind. Ymmartavdinen ja sopeutuva kumppani kykenee nimittdin laajentamaan
rajojaan, kommunikoimaan ongelmista paremmin sekd mahdollistamaan molempien
osapuolten osallisuuden jatkuvan arvioimisen, mika taas ruokkii luottamusta. llman
prosessien ymmartdmistd ja niiden integroimista ulkoistamisprosessilla ei ole
konkreettista rakennetta, mikd hankaloittaa sen seuraamista ja hallintaa seka
informaation kulkua. Nama taas tuottavat haasteita luottamuksen rakentamiselle. Lisaksi
keskindinen ymmarrys helpottaa kommunikointia, tehden jaetusta tiedosta

lapindkyvampaa. (Schoenherr ym. 2015: 402-403.)

Luottamuksesta puhuttaessa on huomioitava myoOs osapuolten roolit. Doneyn ja
Cannonin (1997) mukaan luottamus ei aina rakennu ainoastaan osapuolina olevien
yritysten valille, vaan luottamus voi rakentua myds vastuuhenkildiden valille. Tall6in
luottamuksen kohteena on suhteen yhteyshenkild, eikd koko yritys. Luottamus olisi
kuitenkin tarkedmpaa rakentaa yritysten \vilille, silla luottamuksen siirtdminen
vastuuhenkil6lta toiselle voi olla vaikeaa, ja uuden suhteen luominen tyhjalta pohjalta
on huomattavasti haastavampaa, kuin pitkdn yhteistydsuhteen yllapitaminen. Myos
Laaksonen ym. (2008) korostavat, etta yritysten vadlille rakennettu luottamus
todennakoisesti kestdd pidempaan kuin yksildiden valille rakennettu luottamus. Smith
ym. (1995) kuitenkin vaittavat, ettd yhteistydn aloittaminen edellyttda, ettd kahden

yksilon valilla on luottamus.

3.4.2 Ennakko-odotukset toimittajasta

Laaksonen ym. (2008) huomasivat tutkimuksessaan, ettd ulkoistusprosessin toimittajan
valintaan vaikutti luottamus yritysta kohtaan seka toimittajan resurssien laadukkuus.
Toimittajan tarjoamien palveluiden hintojen tuli olla kilpailukykyisia, mutta palvelun
hinta koettiin kuitenkin toissijaiseksi valintakriteeriksi. Nain ollen luottamus on luotava

jo ennen yhteistyon alkamista.
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Chou ym. (2006) tutkivat tarkemmin luottamuksen syntyd ulkoistussuhteen
alkumetreilla. He huomasivat, ettd asiakasyrityksen sitoutumisen tasoon vaikuttaa
asennoituminen ja ennakko-odotukset toimittajaa kohtaan. Heidan mukaansa asiakkaan
luottamuksen ja varmuuden syntymiseen vaikutti toimittajan maine, referenssit,

kokemukset seka yhteyshenkilén sosiaaliset taidot. Ndin ollen yksilon panoksella on
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'Kuva 1. Luottamuksen syntymiseen vaikuttavat ominaisuudet (Oza ym. 2006:349).

luottamus voi kuitenkin olla ulkoistussuhteelle my6s haitaksi, silld vahvassa
kahdenkeskisessa luottamuksessa voi odotukset toista kohtaan olla liian korkeat, mika
aiheuttaa toiminnalle tarpeettoman paineen sekd vaikuttaa negatiivisesti paatosten

rationaalisuuteen. (Chou ym. 2006: 254—-255.)

Myds Oza ym. (2006) tutkivat luottamusta kahdesta eri nakokulmasta; tutkimuksessaan
he pyrkivat selvittamdan toimittajayritysten avulla tekijat, jotka edesauttavat

luottamuksen syntya ja tekijat, jotka taas auttavat yllapitamaan luottamusta. Kuviosta 1
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huomataan, etta tutkimuksen 18 osallistujasta toimittajasta 14 koki, ettd yrityksen
referensseilld oli vaikutus luottamuksen syntymiseen, silld vertaistarinoiden avulla
asiakas ymmartaa paremmin toimittajayrityksen vahvuudet ja saa vahvemman
tuntuman yrityksen osaamisesta. Erityisesti tilanteissa, joissa asiakkaalle annettiin
heiddn tilanteeseensa sopivat referenssit, vaikuttivat merkittavasti luottamuksen

syntymiseen. (Oza ym. 2006: 350.)

Ozan ym. (2006) loydokset olivat yhtenevdiset Choun ym. (2006) kanssa myds
kokemusten ja maineen osalta. Yhdeksan, eli puolet toimittajista koki pitkdn alan
kokemuksen olleen merkittava tekija luottamuksen syntymisessd. Kokemuksen lisaksi
myods toimittajayrityksen maineen ja erilaisten sertifikaattien katsottiin vaikuttavan
luottamuksen syntymiseen. Noin neljdsosa vastaajista taas pitivat asiakkaiden vierailua
tarkedna; kun asiakas vierailee toimittajan tiloissa, saa hdn paremmat mahdollisuudet
tutustua toimittajan toimintatapoihin ja resursseihin. Asiakas myds kokee saavansa
enemman arvoa toimittajalta, jos he ovat valmiita investoimaan asiakkaan projektiin tai
tarjoavat parhaat tekijansa projektiin. Nain ollen luottamuksen syntyyn vaikuttaa myos

projektiin osallistuvien tyontekijoiden taustat ja kokemukset. (Oza ym. 2006: 350.)

3.4.3 Kommunikaatio ja tiedon jakaminen

Yksi ulkoistamisen menestystekija on toimiva kommunikaatio osapuolten valilla, joka
vaikuttaa ulkoistuksen toimivuuden lisdaksi myos yhteistyossa vallitsevaan luottamukseen.
Walkerin ym. (2009) tutkimuksen mukaan erityisesti markkinoinnin ulkoistamisessa
suurimmat syyt osapuolten tyytymattomyyteen ja epadilyihin johtuu me vastaan te -
tyyppisesta vastakkainasettelusta, minkd vuoksi haluttuihin tavoitteisiin ei paasta.
Osapuolet nostivat ongelman ratkaisuksi kommunikaation tason ja tiheyden
kehittdmisen. Kommunikaation on todettu myoOs luovan paremmat olosuhteet
sitoutumiselle; mitd enemman aktiivisuutta osapuolten valilla on keskendan, sita
laadukkaammaksi osapuolten vélinen suhde muodostuu. (Morgan & Hunt 1994; Rhodes

ym. 2016.)
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Leen & Kimin (2005) mukaan kommunikoinnin ja tyontekijoiden sitoutumisessa on
erityisesti  kiinnitettavd huomiota tiedon jakamiseen, jotta vahvan suhteen
muodostaminen osapuolten vdlille on edes mahdollista. Mydés Goo ym. (2007)
korostavat 10ydoksissaan tiedon jakamisen tarkeyttd; vastavuoroinen tyoskentely seka
yhteistyo ovat valttamattomia yhteisen tavoitteen saavuttamiseksi, ja tiedon jakaminen
auttaa ymmartamaan toisten toimintatapoja. Asiakas on Goon ym. (2007) mukaan
valmiimpi panostamaan suhteen yllapitamiseen, kun han kokee oppivansa uutta
toimittajaltaan. Myos Laaksonen ym. (2008) korostivat, etta erityisesti yrityksen valisen
luottamuksen rakentamisessa osaamisen ja aineettomien resurssien siirtdminen
osapuolten vililld on ehdotonta. Goon ym. (2007) tutkimuksen mukaan onnistuneessa
ulkoistamisessa yhteistyd nahtiin strategisena kumppanuutena kaytanndllisen
kumppanuuden sijaan; kdytannon toimenpiteet voi hoitaa kuka tahansa toimittaja,
mutta lisdarvon tuominen jollain muulla tavalla luo pohjaa kestaville suhteelle. Nain
ollen tiedon jakaminen vahvistaa luottamusta, mutta toisinaan se on myos luottamuksen
lopputulos. Onnistunut prosessien integrointi ja siitd syntynyt luottamus vaikuttaa
merkittavasti nimittdin siihen, mitad tietoa yritys antaa toiselle. Jos asiakas kokee
luottavansa toimittajaansa, antaa se héanelle tarkempaa ja salaisempaa dataa
liiketoiminnan tilasta. Kun toimittaja ymmartda liiketoiminnan kokonaisluvuista
tarkemmin, voi han tehdda toiminnassaan parempia ratkaisuja ja edistaa

ulkoistusprosessia. (Schoenherr ym. 2015: 403.)

Tutkimukset ovat todenneet luottamuksen ja riippuvuuden olevan tarkeimmat osatekijat
osapuolten motivoinnissa yhteistydn panostamiseen (Park ym. 2015: 195). Riippuvuus
tarkoittaa tdssa yhteydessa asiakkaan tarvetta toimittajasuhteen yllapitdmiseen, jotta
toimittaja voi saavuttaa sovitut tavoitteet. Erityisesti palveluiden ulkoistamisessa
riippuvuuden ja luottamuksen taso ovat tarkeimmat osatekijat arvioimaan osapuolten
valisen suhteen suuntaa. Siksi Park ym. (2015) tutkivat tiedon jakamista riippuvuuden
nakokulmasta. Heiddan mukaansa sosiaalisen vaihdon teoriassa esitetyt vaihdannan
keinot vahvistavat riippuvuuden yllapitamistd ulkoistussuhteissa. Riippuvuus toisesta

taas luo tarpeen tiedon jakamiselle. Park ym. (2015) korostaa, ettd pelkdn tiedon
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jakaminen ei suoraan luo luottamusta, vaan luottamus syntyy tiedon uskottavuudesta
seka vaikutuksesta riippuvuuden epasuorana lopputuloksena. Nain ollen tiedon on
oltava uskottavaa ja silla on oltava vaikutusta vastaanottajaan, jotta se voi kasvattaa
luottamusta osapuolten valilla. Tiedon laatu ei kuitenkaan aina takaa suhteen pysyvyytta;
Goon ym. (2007) mukaan asiakas voi pitda toimittajan antamia tietoja lapindkyvana ja
laadukkaana, mutta silti kokea, ettei toimittaja pysty tuottamaan heille tarpeeksi arvoa.

Nain ollen myos aikaansaadut tulokset on otettava huomioon.

3.4.4 Kontrolli ja prosessien hallinta

Kalkmanin & de Waarin (2017) mukaan kontrolli on yksi organisaation toiminnan
tukipilareista, mika nakyy erityisesti organisaation rakenteessa, formalisoinnissa ja
hierarkiassa. Viime vuosikymmenina tyoymparistd on kehittynyt avoimemmaksi ja
organisaatioiden rakenne enemman tiimilahtoiseksi, minka vuoksi tarve osallistuttavalle
johtamistyylille on kasvanut. N&din ollen luottamuksen merkitys osana yrityksen
kontrolleja on vahvistunut. Useat tutkijat ovat viime vuosina keskittyneet pohtimaan
kontrollin ja prosessin suhdetta keskendan, silla luottamuksen oletetaan vahentavan
kontrollin tarvetta, mutta samalla kontrollia tarvitaan organisaation toimimiseksi.

(Kalkman & de Waar 2017: 891.)

Kontrollin ndkokulma tuo haasteita my0s ulkoistusprosessissa; yksi ulkoistuksen riskeista
kontrollin menettaminen, joka aiheuttaa asiakkaassa epavarmuuden tunnetta. Talla taas
on vaikutus luottamuksen syntymiseen, silla asiakas kokee, ettei se kykene samalla
tavalla ennustamaan prosessin lopputulosta. Maon ym. (2008) mukaan luottamus ja
kontrolli ovat elintarkeitd hyvan yhteistyon saavuttamiseksi, ja siksi asiakkaan on tarkea
osata hallita ulkoistussuhdetta seka vaalia luottamusta toimittajaa kohtaan, jotta se voi
varmistaa prosessin laadun. Kontrollin tason onkin katsottu olevan ulkoistuksen
hallintaprosessin suora tulos, jota voidaan hallita erilaisten kontrollimekanismien tavoin.
Siksi Mao ym. (2008) rakensivat tutkimusmallin, jonka avulla tutkittiin luottamuksen
rakentamisen ja kontrollimekanismien vaikutusta toimittajan suorituskykyyn.

Luottamuksen rakentamisen Mao ym. (2008) naki tiedon jakamisena, kommunikaation
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laatuna seka vastuiden sovittamisena yrityksen sisdlle. Sen sijaan kontrollimekanismeiksi

he maarittivat tavoitteiden asettamisen seka kulttuurien yhdistamisen.

Tutkimuksesta kavi ilmi, ettad ulkoistamisprosessissa tiedon jakaminen, kommunikoinnin
laatu ja vastuiden sovitus yrityksen sisalla olivat erittdin oleellisia luottamuksen synnyssa.
Luottamuksen rakentaminen ei kuitenkaan paaty tahan, vaan vakaan suhteen
syntymisen jalkeen on tarked keskittyd osapuolten tiettyihin toimintoihin seka
motiiveihin, jotta osapuolet saavat itseluottamusta toimintaan. Kun suhteessa vallitsee
korkea luottamus, on ulkoistuksessa korkeammat laatustandardit sekd suurempi
panostus, joka kuitenkin taas saattaa lisata kustannuksia, vaikka luottamuksen on
aikaisemmissa tutkimuksissa todettu vahentavan transaktiokustannuksia. Tutkimuksen
mukaan kuluja saadaan kuitenkin hallittua paremmin, jos asiakkaalla on vahva kontrolli
toimittajaa kohtaan. Korkealla kontrollilla ei kuitenkaan ollut vaikutusta laatuun. Nain
ollen luottamuksella voidaan kehittdd prosessin laatua ja yhteistydosuhdetta, ja
kontrollilla voidaan ainoastaan vaikuttaa kulujen hallintaan. Toisin sanoen, luottamus ja
kontrolli toimivat yhteistyodssa, silla pelkdn kontrollin avulla ei voida taata parhainta

mahdollista laatua. (Mao ym. 2008: 489.)

Kontrollin olemassaolo on kuitenkin aiheuttanut tutkijoissa erimielisyyksid; osan
mielesta valvontajarjestelmat ja luottamus voivat toimia yhta aikaa toisiaan tukien,
mutta osan mukaan vahva kontrollin tarve myrkyttda luottamuksen rakentumisen.
Jalkimmainen nakemys toimii myos toiseen suuntaan, jolloin kontrollin tarve vahenee
luottamuksen kasvaessa. Valtaosa kirjallisuudesta kuitenkin paatyy lopputulemaan,
jossa suhde ei voi koskaan rakentua ainoastaan toisen varaan (Kalkman & de Waar 2017:
891). Luottamusta tai kontrollia ei saa myoskaan kayttaa hyvaksi (Bachmann ym. 2001:
5). Heiskanen ym. (2008) tiivistavat kontrollin ja vallankdayton olevan téarkeitd
elementteja kahden osapuolen vilisessd suhteessa, silla pitkdlla aikavalilld nama
osapuolet ovat toisistaan riippuvaisia. Valtaa on kuitenkin kaytettava varovaisesti. Myds
Bachmannin ym. (2001) mukaan organisaatioiden tulisi rakentaa joustavia mutta

riippuvaisia suhteita, jotta se voi ylldpitda sopivan kontrollin tason.
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Langfield-Smith & Smith (2003) uskovat oikean ja tehokkaan hallinto- ja
valvontajarjestelman pienentdavan kontrollin puutetta sekd luottamuksen synty3,
pienentden samalla myos ulkoistamisen epdonnistumisen riskid. Poppo & Zenger (2002)
korostavat erityisesti sosiaalisiin prosesseihin perustuvan hallintojarjestelman tukevan
kirjallisia sopimuksia, joiden avulla voidaan taata kontrollin taso asiakkaan nakékulmasta.
Mouritsenin ym. (2001) mukaan virallisen valvontajarjestelman sopiminen toimittajan
kanssa takaa kontrollin yllapitamisen ja seka lapindkyvyyden, ja lisdd molempien
osapuolten tietoisuutta projektin etenemisestda. Myos Emsley & Kidon (2007) toteavat
kontrolliin liittyvien tietojen jakamisen vaikuttavan suhteen laatuun joko positiivisesti tai
negatiivisesti. Yhteistydssa pitdisi selkedsti esimerkiksi raportoida varoihin liittyvat
tiedot, kuten kulut seka tulokset ja niiden kehitykset (Langfield-Smith & Smith 2003:
284-285.) Tallaiset laskentatoimeen liittyvat, kontrollia tukevat tiedot eivat kuitenkaan
suoraan lisda luottamusta, vaan lisdavat kontrollin tunnetta (Vosselmal & van der Meer-

Kooistra 2009: 269).

Luottamus on merkittdva osa yrityksen toimintaa, mutta kontrollilla on taipumus
dominoida luottamuksen osuutta erityisesti prosessien alkuvaiheessa, ennen kuin
yhteisty0 naiden osa-alueiden valilla kehittyy toisiaan tukeviksi (Kalkman & de Waar
2017: 891). Tomkinsin (2001) mukaan kontrollin kasvattaminen lisda luottamusta; kun
suhteen alussa panostetaan kontrolliin, panostetaan yhteistydhon todenndkdisesti
enemman tulevaisuudessa. Ulkoistuksen ndkokulmasta Goo ym. (2007) korostavat
pitkien suhteiden vaikutusta kontrollin tasoon; kun suhde on jatkunut pitkdan, on
tehdyista toimenpiteista ehditty oppia ja niita kehittda tarvittavaan suuntaan. N&din ollen
toimittajalla on paljon tietoa hallussaan ja pitkalla aikavalilla suhteesta tulee strateginen
yhteistyd, jossa toimittaja voi toimia omatoimisesti ja jatkaa ulkoistustoimenpiteita
ilman ylimaaraista koordinointia tai kontrollia. Tallainen toiminta on kuitenkin edellyttaa,
ettd kommunikaatio osapuolten valilla toimii ja siihen panostetaan. Pitkdssa yhteistyossa
asiakkaalla on hyva olla tekemalld opitaan -asenne, jotta yhteistyostd saadaan

mahdollinen potentiaali irti.



51

Cropanzano & Mitchell (2005) nostavat transaktiokustannusteorian pohjalta riskin
taloudellisista odotuksista, joka on suhteessa myo6s kontrolliin; kun toimittajalla on
vastuu tietyn prosessin toteuttamisesta, on hanella vastuu myos tuloksista. Jos tulokset
puhuvat positiivisesti puolestaan, voi se vahvistaa suhdetta ja pienentda kontrollin
tarvetta, mutta heikot tulokset taas voidaan kokea toimittajan petoksena. Tall6in
osapuolten vilinen suhde voi kokea pysyvan kolauksen, jota on haastava korjata.
Sosiaalisen vaihdannan ansiosta kuitenkin hyva luottamuksen taso ja riskien avoin
kommunikointi minimoivat kontrollin kiristamisen tarvetta sekd negatiivisen
asennoitumisen syntya. Kuitenkin Langfield-Smith & Smith (2003) kontrollimekanismien
ja luottamuksen vaikutusta tutkiessaan huomasivat, ettd luottamuksen kehittymiseen
vaikuttaa sopimusten luonteen muuttuminen; jos tulokselliset vaatimukset tiukentuvat,
muuttuu luottamukseen perustuva kontrolli ajan kanssa byrokratiaan ja tiukempaan

kontrolliin.

Ozan ym. (2006) tutkimuksen mukaan toimittajan lapinakyvyys vaikuttaa luottamuksen
yllapitdmiseen positiivisesti. Toisin sanoen, toimittajan on pyrittdva raportoimaan ja
kertomaan realistisesti sekd rehellisesti toiminnastaan koko prosessin hallinnan ajan,
aina sen aloittamisesta tulosten raportointiin. My6s toiminnan tai tulosten
demonstrointi koettiin tutkimuksen mukaan luottamusta yllapitaviksi tekijoiksi, kun
toimittaja havainnollisti esittdmansa asiat asiakkaan ymmarrettavalla tavalla. (Oza ym.

2006: 351.)

3.4.5 Sopimusten merkitys

Transaktiokustannusteoria seka sosiaalisen vaihdon teoria esittavat kaksi erilaista keinoa
ulkoistuksen tehostamiseen; kontrollia ja valtaa hallitaan tarkoilla sopimuksilla ja
yhteistyon laatua kehitetdan luottamuksen rakentamisella (Mao ym. 2008: 483). Gulatin
(1995) mukaan opportunismiin varaudutaan sopimuksilla, jotta osapuolet eivat paase

toimimaan taysin omien etujen mukaisesti. Sopimusten tarkoituksena on myos vahentaa
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ennen kaikkea asiakkaassa vallitsevaa epavarmuutta ja mahdollistaa kontrollin

sdilyminen (Herath & Kishore 2009; Mao ym. 2008).

Mao ym. (2008) sekd Lee ym. (2011) kuitenkin korostavat, ettd tdayden kontrollin
pitdminen on sopimusten kautta haastavaa, silla luottamusta ja sitoutumista ei voida
kirjoittaa sopimukseen, vaan ne ovat aineettomia ominaisuuksia. Siksi luottamus on
luotava muulla tavalla. Mirandan & Kavanin (2005) mukaan yhteistyota ei voida jattaa
oman onnensa nojaan sopimusten teon jdlkeen, vaan sille taytyy antaa tdysi huomio.
Nain ollen heista yhteistyon onnistumisen ydin on luoda ensin kirjallinen sopimus, jonka

jalkeen yhteistyo jatkuu psykologisen sopimuksen mukaisesti.

Yhdessa laadittujen virallisten sopimusten on Leen ja Kimin (2005) mukaan kuitenkin
katsottu vahvistavan keskindistd luottamusta seka sidetta, silla sopimuksen laatiminen
maarittaa yhteistyolle viitekehyksen ja nain tarjoaa molempien osapuolien odotuksille ja
velvollisuuksille suuntaviivat. ldeaalitilanteessa osapuolet pyrkivat noudattamaan
sopimusta vilpittomasti, silla talléin voidaan kasvattaa luottamusta. Luottamuksen
rakentaminen sopimusten avulla kuitenkin edellyttdad, ettd sopimus on laadittu
molempien etuja tasa-arvoisesti ajatellen (Webb & Laborde 2005: 439). Argyresin &
Liebeskindin  (1999) tutkimus kuitenkin korostaa, ettd erityisesti osapuolten
neuvotteluvallalla voi olla vaikutus ulkoistuksen lopputulokseen. Myds arvioidut
transaktiokustannuksien on katsottu maarittdavan yleisen transaktiokustannusteorian
mukaan yhteistydhon laaditun sopimuksen luonteen. Talléin esimerkiksi sopimusten
neuvottelusta ja laatimisesta sekd sen hallinnoimisesta syntyneet kulut ndhdaan

transaktiokustannuksina. (Gulati 1995: 86—88.)

Sopimusten laatimisessa merkittavaksi osatekijaksi on todettu sopimuksen pituuden
maarittaminen. Pitkdt sopimukset takaavat toimittajalle vakaan ja pitkaaikaisen tulon, ja
pitkdn yhteistyon aikana my6s osapuolten valinen suhde voi kehittya parhaiten. Myo6s
pitkdaikaisen yhteistyon on todettu hyodyttdvan myos asiakasta, kun ajan myota

toimintaa on voitu kehittdd parempaan suuntaan. Pitkdt sopimukset kuitenkin asettavat
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asiakkaat erdanlaiseen pattitilanteeseen, jossa yrityksella ei ole muuta vaihtoehtoa kuin
maksaa toimittajalle toiminnasta, johon han ei ole taysin tyytyvainen. Pitkat sopimukset
eivat valttamatta jousta tarpeen muutosten mukaan. Lyhyet sopimukset ovat pitkia
sopimuksia riskittdmampia, mutta niiden aikana kehitystyota ei saada aikaiseksi. Goon
ym. (2007) mielestd ulkoistuksen onnistumisessa pitdisi kiinnittdda huomiota suhteen
yllapitamiseen sopimuksen pituuden sijaan. Asiakas, joka on sitoutunut toimintaan, on
hdn valmiimpi jatkamaan yhteistyotd sopimuksen paattymisen jalkeenkin. Ndin ollen
asiakasta ei valttdmatta tarvitse vangita pitkilla sopimuksilla. (Goo ym. 2009; Herath &

Kishore 2009.)

Tutkijat Bragg (1998), Domberger (1998) ja Goo ym. (2009) ovat todenneet, ettd
ainoastaan laillisiin  sopimuksiin turvautuminen ulkoistamisprosessissa ei johda
toivottuun lopputulokseen, silla tdllaiset sopimukset eivat voi koskaan olla taysin
taydellisia. Myos Mao ym. (2008) korostaa, ettd usein osapuolten valinen vuorovaikutus
ylittda sovitut saannoét, sopimukset ja odotukset. Ulkoistamiseen liittyy yhteiset
velvollisuudet, jotka ovat syntyneet annetuista lupauksista ja vastavuoroisesta
vaihdannasta (Herath & Kishore 2009: 319). Myo6s Gulati (1995) toteaa sopimuksen
luonteeseen ja sisaltoon vaikuttavan luottamuksen taso; jos osapuolten valilla vallitsee
luottamus, ei ole tarvetta rajoittaa toimintaa yksityiskohtaisilla saannéilla. Odotettujen
velvollisuuksien laiminlyonti kuitenkin vaikuttaa luottamuksen menettamiseen ja
asiakastyytyvaisyyteen (Herath & Kishore 2009: 319). Webbin & Labborden (2005)
mukaan sopimusten sisalté on kommunikoitava selkeasti molemmille osapuolille, jotta
odotukset asetetaan sopimusten kautta oikealle tasolle. Tall6in molemmat osapuolet

tietdvat, mita ulkoistettu palvelu sisaltaa, ja kenelld on paasy mihinkin tietoihin.

Yhteistyon joustavuuden todettiin aiemmin olevan ulkoistamisen menestymisen yksi
avaintekijoista, silla liiketoiminnan ja kysynndan muuttuessa myos tarpeet muuttuvat.
Osapuolten kyky reagoida odottamattomiin muutoksiin voidaan mahdollistaa
joustavammilla sopimuksilla niin, ettd muutoksen tullessa vanhaa sopimusta ei tarvitse

purkaa ylimaaraisin sakkomaksuin. Joustavat sopimukset edesauttavat luottamuksen
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syntyd, kun taas tiukat sopimukset luovat yhteistyosta rajoittuneen, mika vaikuttaa myos

negatiivisesti luottamuksen syntymiseen. (Das & Teng 2002; Schoenherr ym. 2015.)

Harrisin ym. (1998) mukaan liian joustavissa sopimuksissa piilee kuitenkin myds riski, silla
usein sopimusten muutoksesta aiheutuvien toimenpiteiden jarjestiminen jaa
toimittajan vastuulle. Nain ollen joustavien sopimusten laadinta voi kdyda
toimittajayritykselle kalliiksi. Yllapitaakseen joustavuuden tunnetta toimittajat voivat
laatia vaillinaisen sopimuksen, jossa osa kohdista jatetdadan avonaiseksi myohempaa
neuvottelua varten. Vaihtoehtoisesti osapuolet voivat sopia mahdollisesta muutoksesta
aiheutuvat toimenpiteet ja edellytykset, jotta sopimuksen muutos ei koidu tappiolliseksi
toiselle osapuolelle, joka taas lisdisi negatiivista asennoitumista yhteistydhon. Myds
tulospalkkioon perustuva sopimus voi lisdtd joustavuutta, silla tall6in toimittaja on
todennakoisesti valmiimpi toteuttamaan laajempia muutoksia, jos se parantaa asiakkaan
tuloksia. Harris ym. (1998) myos totesivat, ettd sopimushintojen joustavuus voi olla
yhteistyota edistava tekija. Lisaksi lyhyet sopimukset pitkien sijaan edesauttavat
joustavuuden mahdollisuutta, kun tarvittaessa sopimus voidaan neuvotella
uusimisvaiheessa uudelleen. Heidan tutkimuksestaan kavi ilmi, ettd asiakasyritykset
olivat tyytyvaisia tilanteessa, jossa ulkoistuksen toimittaja oli sopimusten neuvottelun

yhteydessa tarjonnut erilaisia vaihtoehtoja palveluun. (Harris ym. 1998: 376-377.)
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4 Tutkimusmenetelmat

Tassa luvussa esitelladan tutkielman metodologiset valinnat ja kasitelldan tarkemmin
tutkimusprosessin eteneminen haastattelujen suunnittelusta osallistujien valintaan seka

analyysiointiin.

4.1 Tutkielman metodologiset valinnat

Taman tutkielman tavoitteena on selvittdad, miten luottamusta voidaan digimainonnan
ulkoistamissuhteissa kehittdd mediatoimiston osalta niin, ettd ulkoistuksen toisena
osapuolena oleva asiakas luottaa yhteistydhon ja asiakassuhde pysyy pitkaan, jolloin
mediatoimiston tulot voidaan ennustaa. Tutkielma on kvalitatiivinen eli laadullinen, silla
sen ldahtokohtana on saada tietoa ihmisten elamasta eikd valmiita hypoteeseja ole
(Hirsjarvi 2004: 151-155). Nain ollen tutkielman tavoitteena ei ole todentaa ennakko-
oletuksia tuloksista, vaan pikemminkin 16ytda niita. Lisaksi luottamus jo kasitteend on
laaja, ja siihen liittyvat ajatukset perustuvat vahvasti omiin kokemuksiin, minka vuoksi

luottamusta on vaikea mitata maarissa.

Tassa laadullisessa tutkielmassa hyodynnetdan haastatteluja, joiden runko luodaan
aiempien tutkimusten |6ydosten ja aiheen kirjallisuuden pohjalta. Haastattelu on yksi
laadullisen tutkimuksen yleisimmista aineistonkeruutavoista ja sen hyédyntaminen sopii
tutkimuksiin, joissa halutaan selvittdaa, mita ihmiset ajattelevat tai kokevat tutkittavasta
asiasta (Hirsjarvi ym. 2009; Kananen 2017). Nain ollen tutkimusmenetelma sopii
tutkielman tavoitteisiin, silla tarkoituksena on saada laajempi kasitys luottamukseen
liittyvien tekijoiden merkittdvyydestd sekd mahdollisista uusista osatekijoista. Lisaksi
tutkielman tarkoituksena on ymmartdada, mita asioita haastateltavat arvostavat
mediatoimiston toiminnassa. Nain ollen tutkielman taustalla on ilmién ymmartaminen
eikd sen selittdminen, mika on yksi laadullisen tutkimuksen elementeista (Tuomivaara

2005; Tuomi & Sarajarvi 2009).
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Taman tutkielma toteutettiin  teemahaastatteluna, joka on luonteeltaan
puolistrukturoitu haastattelulaji. Tall6in haastattelurunko ei ole rakennettu valmiiksi
mietityista kysymyksista, vaan sen kulmakivind on laajemmat, ennalta suunnitellut
teemat. Teemahaastattelussa valitut teemat ovat kaikille haastateltaville samat, mutta
esitettdavat kysymykset tai niiden jarjestys saattaa vaihdella haastateltavien valilla.
Haastattelun tarkoituksena on edeta keskustelunomaisesti ja huomioida haastateltavien
tulkinnat antamalla vapaalle puheelle tilaa. Ndin ollen teemojen pohjalta voi syntya
uusia, yksiloityja lisdkysymyksid haastattelun edetessa. (Hirsjarvi & Hurme 2008;

Hirsjarvi ym. 2009).

Haastattelujen avulla saadaan tutkimusaineisto, jota analysoidaan ja tulkitaan
vastausten saamiseksi. Laadullisessa tutkimuksessa ominaista on pieni otoskoko, jolloin
maaran sijaan analysoinnissa keskitytadn aineiston tarkkaan lapikayntiin ja tulkintaan.
Lisaksi tutkittavat valitaan harkinnanvaraisesti, silla tutkielman tavoitteena ei ole pyrkia
tilastollisiin yleistyksiin. Nain ollen haastateltavien on oltava sellaisia, joilta koetaan
saatavan laadukasta aineistoa tarkasteltavasta asiasta. Haastatteluja voidaan toteuttaa
niin monta kuin on tarpeen, mutta jo muutaman henkilén haastatteluista voidaan saada

kattavasti analysoitavaa. (Hirsjarvi ym. 2009; Hirsjarvi & Hurme 2008.)

4.2 Haastattelujen suunnittelu

Tassa osiossa esitelladan haastattelurungon ja teemojen valintaan vaikuttaneet tekijat,

osallistujien valinta seka itse haastattelun kulku.

4.2.1 Teemojen valinta ja haastattelurunko

Haastatteluprosessin  ensimmadinen toimenpide on teemojen valinta sekéd
haastattelurungon luominen. Tarkoituksena on luoda kirjallisuuden pohjalta eri alojen
ulkoistuksen menestystekijoistd seka luottamuksen syntymiseen ja yllapitamiseen
vaikuttavista tekijoistd yhtenevda kokonaisuus, jota sovelletaan mediatoimiston

toimintaan. Haastattelurunko rakentuu teorian pohjalta |6ydetyistd teemoista, mutta
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lisdksi siind on mukana tarkempia, kaikilta haastateltavilta kysyttdvia kysymyksia. Sen
perimmadisend tarkoituksena on selvittda, ovatko luottamukseen vaikuttavat tekijat
samat kuin kirjallisuudessa. Teemojen valintaan vaikuttaneet tekijat ovat nahtavissa
taulukossa 2. Tutkielmaan valitut teemat ja haastattelurunko on rakennettu tekijan
toimesta, ja siind on yhdistelty alan kirjallisuuden 16ydoksia sopiviin ylateemoihin.

Haastattelurunko Ioytyy liitteesta 1.

Taulukko 2. Haastattelurungon muodostuminen luottamuksen rakentamisen ja
ulkoistuksen onnistumisen menestystekijoiden pohjalta.

Teema 1: Sitoutuminen

Kirjoittaja Menestystekijat
Ishizaka & Blakiston (2012) Johto osallistuu prosessiin toteutukseen.
Asiakas ja toimittaja ymmartavat ulkoistamisen syyt ja

tavoitteet.

Morgan & Hunt (1994) Osapuolet jakavat tietoa markkinoiden tilasta,

odotuksista ja kehityskohteista.

Goo ym. (2007) Asiakkaan  osallistuminen  projektiin  vaikuttaa
positiivisesti suhteen pituuteen.
Toimittajan ja asiakkaan aktiivisuus jo neuvottelu- ja

aloitusvaiheessa.

Rhodes ym. (2016) Osapuolet ymmartavat toistensa normit ja arvot.

Schoenherr ym. (2015) Osapuolet ymmartavat toistensa sisaiset prosessit ja

sovittavat toimintansa yhteisiin tavoitteisiin.

Doney & Cannon (1997) Luottamus on rakennettu yritysten vailille

vastuuhenkildiden sijaan.
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Teema 2: Toimittajayrityksen ominaisuudet

Kirjoittaja

Ishizaka & Blakiston (2012)

Laaksonen ym. (2008)

Chou ym. (2006)

Oza ym. (2006)

Blumenberg ym. (2009)

Webb & Laborde (2005)

Menestystekijat
Toimittajayrityksen ammattitaitoisuus ja johdon

osallistuminen.

Toimittajan resurssien laadukkuus toimittajan

valinnassa.

Toimittajan maine, referenssit, kokemukset seka
yhteyshenkilon sosiaaliset taidot yhteistyon

alkuvaiheessa.

Asiakkaalle esitetddan hanen tilanteeseensa sopivat
referenssit.

Toimittajayrityksen toiminnan johdonmukaisuus.
Toimittaja osoittaa investoivansa projektiin tai

tarjoaa parhaat tekijansa ulkoistusprojektiin.

Toimittaja kehittaa jatkuvasti toimintaansa.

Toimittajan asiakaslahtoisyys.

Teema 3: Kommunikointi ja tiedon jakaminen

Kirjoittaja
Ishizaka & Blakiston (2012)

Menestystekijat

Tasavertainen kohtelu asiakkaan puolelta.
Tieto siirtyy oikeiden ihmisten valilla.
Pieni kynnys kommunikointiin.

Tulosten jakaminen ja selittdaminen.
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Schoenherr ym. (2015) Tieto on lapinakyvaa.

Goo ym. (2007) Asiakas kokee oppivansa uutta toimittajaltaan.

Asiakas kertoo avoimesti liiketoimintansa tilasta.

Park ym. (2015) Toimittajalta saatu tieto on uskottavaa ja silld on

vaikutusta vastaanottajaan.

Teema 4: Kontrolli ja prosessien hallinta

Kirjoittaja Menestystekijat

Mao ym. (2008) Asiakas kokee, etta silla on ote ulkoistussuhteesta ja

sen laadusta.

Langfield-Smith & Smith Oikea ja tehokas hallintojarjestelma pienentaa
(2003) kontrollin puutetta ja edesauttaa luottamuksen
syntya.

Selkea raportointi pienentda epavarmuuden
tunnetta.

Tiukat tulostavoitteet lisdavat kontrollia.

Oza ym. (2006) Tulosten demonstrointi niin, etta asiakas ymmartaa

tuloksiin vaikuttaneet tekijat

Goo ym. (2007) Pitka suhde pienentda kontrollin tasoa, jos

asiakkaalla on tekemalla opitaan -asenne.

Cropanzano & Mitchell Positiiviset tulokset pienentavat kontrollin tarvetta.

(2005)
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Teema 5: Sopimukset

Kirjoittaja Menestystekijat
Lee & Kim (2005) Osapuolet tekevat kirjallisen sopimuksen, joka

maarittaa yhteistyolle viitekehyksen.

Webb & Laborde (2005) Sopimukset ovat joustavia, jolloin muuttuviin

tilanteisiin voidaan reagoida.

Sopimukset on luotu reilusti molempien etuja

ajatellen.

Harris ym. (1998) Vaillinaiset sopimukset tuovat joustovaraa
yhteistyohon, turvaten seka toimittajan etta
asiakkaan tilanteen.

Toimittaja esittda neuvotteluvaiheessa erilaisia

vaihtoehtoja palveluun.

Goo ym. (2007) Yhteistyon yllapitdminen on sopimuksen pituutta
tarkeampaa.
Asiakas, joka on sitoutunut toimintaan, on valmiimpi
jatkavaan yhteistyota sopimuksen paattymisen

jalkeenkin.

4.2.2 Osallistujien valinta

Tutkielman kohderyhmaan kuuluu henkilot, joilla on konkreettista kokemusta
digimarkkinoinnin ulkoistamisesta. Kokemuksen maaraa ei ollut ennalta asetettu, minka
vuoksi haastateltavat kertoivat ndkemyksidan joko nykyisestd tai edellisista
tyopaikoistaan. Na&in ollen saatavan aineiston maara saatiin maksimoitua

mahdollisimman kattavaksi. Kohderyhmaan eivat kuulu henkil6t, jotka eivat ole olleet
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mukana missddn yrityksen ulkoistusprosessissa, silla tutkimukseen haluttiin
mahdollisimman konkreettisia esimerkkeja oikeista tilanteista. Lisdaksi kohderyhmaa
eivat olleen tekijan tydnantajayrityksen asiakkaat, silla tulosten luotettavuus olisi voinut

heiketa.

Haastateltavien [6ytaminen sujui helposti, silla tekijalla on tydnsa ansiosta laaja LinkedIn-
verkosto. Haastateltavien valinnassa kriteerinad oli, etteivat osallistujat ole tekijan
mediatoimiston asiakkaita. N&in saatiin varmistettua saatavan aineiston parempi
luotettavuus. Haasteltavien valinnassa huomattiin, etta osallistumisen todennakadisyys
oli paljon korkeampi, jos haastateltava jollain lailla tiesi tutkielman tekijan. Kaikki
haastatteluun kysytyt, joilla ei ollut mitdan yhteyttd haastattelijaan, eivat suostuneet
haastatteluun vetoamalla aikataulusyihin. Siksi haastatteluun valikoitui henkil6t, jotka
tekija tiesi joko toisen kontaktin tai ammattinsa kautta, ja heitd ldhestyttiin viestilla.
Yhteensa haastateltavia saatiin viisi kappaletta, ja haastattelut jarjestettiin lokakuussa

2020. Seuraavassa taulukossa on yhteenveto haastateltavien taustatiedoista:

Taulukko 3. Haastateltavien taustatiedot.

Haastatel | Sukup | Liiketoi Rooli Ulkoistuskohtee | Ulkoistuksen
tava uoli minta t motiivit
H1 Mies B2B Digital Some, Linked-In | Resurssien
Marketing ja Google puute
Specialist
H2 Mies B2C Digital Mainonnan Kustannusteh
Marketing & E- | ostaminen, okkuus,
commerce markkinointimat | lisdarvon
Manager eriaalin ja tuominen
kommunikoinni
n suunnittelu
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H3 Naine | B2C Markkinointivie | Konseptien Resurssien
n stinnan suunnittelu  ja | puute,
suunnittelija kampanjoiden lisdarvon
toteuttaminen tuominen
H4 Naine | B2B Digital Kaikki mainonta | Resurssien
n Marketing puute
Specialist
H5 Naine | B2B Digital Liidimarkkinointi | Resurssien
n Marketing ja puute,
Specialist pressimateriaali | lisdarvion
en tuotanto tuominen

4.3 Haastatteluprosessi

Haastattelut jarjestettiin yksilohaastatteluina, jotta haastateltavalle mahdollistettiin

turvallinen ja rauhallinen ympaéristd kokemusten ja ndkemysten jakamiselle.
Haastateltavat saivat itse valita haastattelupaikan, ja kaikki valitsivat tapaamisen
kasvotusten paikassa, jossa sai puhua rauhassa. Tapaaminen kasvotusten tuntui
haastateltaville mielekkdammalta kuin haastattelu etdyhteyden avulla. Haastattelussa
kasiteltiin osittain yrityssalaisuuksia, minka vuoksi haastateltaville luvattiin, etta kaikki
yrityksen liiketoimintaan liittyvat tarkat yksityiskohdat jatetaan aineiston ulkopuolelle.
Nadin haastateltavat pystyivat kertoa kokemuksiaan ilman, ettd niitd yhdistetdaan
mihinkdan tiettyyn yritykseen tai liiketoimintaan. Nelja haastattelua kesti noin 30
minuuttia, yksi 45 minuuttia. Haastatteluille ei ollut kuitenkaan varattu tarkkaa aikarajaa,
vaan haastattelut kestivat niin kauan, kun oli tarve. Ennen haastattelua haastattelija
kertoi tarkemmin tutkielman taustasta ja tavoitteista. Lisdksi kdytiin vapaamuotoista
keskustelua, jotta saatiin luotua mahdollisimman avoin ja rento ilmapiiri haastattelulle.
Haastattelut tallennettiin tietokoneen

nauhurilla, jotta haastattelut pystyttiin

litteroimaan aineistoiksi.
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Haastatteluun maariteltiin erikseen teemat, joiden avulla varmistettiin haastattelun
eteneminen. Teemoihin liittyvat kysymykset oli mietitty ennakkoon, mutta esitetyt
kysymykset riippuivat haastateltavan vastauksista. Toisinaan tietyt kysymykset jatettiin
kokonaan kysymattd, jos ne eivat olleet haastateltavalle oleellisia, ja toisinaan
haastattelija esitti tarkentavia kysymyksid, joita ei kysytty muilta haastateltavilta.
Teemoja ei olisi tarvinnut kdayda haastateltavan asettamassa jarjestyksessa, mutta
tutkielman jokainen haastattelu eteni teemojen osalta samassa jarjestyksessa.
Haastattelija esitti kuitenkin tiettyyn teemaan mietittyja kysymyksia eri teemojen

kohdalla, jos se toi keskusteluun lisdarvoa.

4.4 Sisallonanalyysi ja teemoittelu

Haastattelujen jalkeen litteroitu aineisto analysoitiin sisdllonanalyysin ja tarkemmin
teemoittelun avulla. Sisdllénanalyysissa aineistoa eritelldaan, etsien siitd seka
eroavaisuuksia etta yhtalaisyyksia. Sisallonanalyysi oli tutkimukseen oikea valinta, silla
tallaiselle analyysille tyypillistd on se, ettd siind tutkitaan jo valmiiksi tekstimuotoisia

aineistoja. (Tuomi & Sarajarvi 2002:105.)

Tutkielman sisallénanalyysissa hyodynnettiin erityisesti teemoittelua, jossa aineisto
pilkotaan ja ryhmitelladn yhtenevdisten osa-alueiden mukaisesti. Teemoittelu on
Hirsjarven ja  Hurmeen (2009) mukaan Iluonnollinen tapa analysoida
teemahaastatteluaineistoa, silla mahdolliset teemat [oytyvat ldhes poikkeuksetta
tehdyista haastatteluista. Analyysin teemat voivat olla samat kuin haastatteluissa, mutta
ne voivat myos erota toisistaan, ja haastatteluista voi tulla ilmi uusia teemoja, joita ei

ollut haastattelussa ennalta maaritetty.

4.5 Toimialaan liittyvat erikoispiirteet

Luottamukseen vaikuttavien tekijoiden tutkiminen on tutkielmassa kohdistettu
rajaamaan mediatoimiston toimialaa tekijan omien kokemusten ja asiantuntijuuden

vuoksi. Siksi sisdllénanalyysissa seka johtopaatdsten tekemisessa on otettava huomioon



64

toimenpiteiden realistisuus mediatoimistojen toimialaan peilaten. Suomessa

mediatoimistoja on useita, ja niiden toimintatapa saattaa olla keskendan hyvin erilainen.

Mediatoimiston liiketoiminta  keskittyy auttamaan  yrityksia = saavuttamaan
liilketoiminnalliset tavoitteet tavoittamalla potentiaaliset asiakkaat eri mainoskanavissa
mahdollisimman tehokkaasti. Mediatoimiston osuus yhteistydssa on suunnitella
kaytettavat mediat sekd niihin liittyvat toimenpiteet, ja toteuttaa mainonta

konkreettisesti ndissa kanavissa asiakkaiden tavoitteiden mukaisesti.

Yleensa mediatoimiston liiketoiminta perustuu jatkuvaan kumppanuuteen, jossa asiakas
maksaa mainonnan  toteutuksesta  kuukausittaisen tai kampanjakohtaisen
palvelumaksun. Mediatoimistojen toimintatavat saattavat kuitenkin poiketa toisistaan;
prosesseihin vaikuttaa yrityksen koko, tarjottavien mainoskanavien laajuus, asiakkaiden
koko seka resurssien maara. Siksi tutkielman aineiston analyysissa seka johtopaatoksissa
on huomioitava, ettd aineistosta johdetut mediatoimiston kehitystoimenpiteet luodaan
tekijan oman kokemuksen pohjalta sellaisiksi, ettd ne olisivat hénen
tyonantajayrityksessaan toteutettavissa. Ohjeita ei siis voi suoraan siirtda osaksi jokaisen
mediatoimiston prosesseja, mutta tulosten pohjalta jokainen mediatoimisto voi arvioida,

miten ne voivat itse soveltaa tutkielman I6ydoksia omassa toiminnassaan.
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5 Tulokset

Tassa luvussa analysoidaan aineistoa, etsien sieltd vastauksia tutkielman alussa
esitettyihin tavoitteisiin. Tutkielman tulkinnallinen analyysi tapahtui teemojen avulla,

jotka muodostuivat loogisesti haastattelurungon pohjalta.

Jotta suhde toimittajan ja asiakasyrityksen valilla voidaan rakentaa, on toimittajan
ymmarrettava motiivit asiakasyritysten ulkoistamispaatoksen takana. Motiivit riippuvat
yrityksen omista tavoitteista ja strategiasta, mutta ldhes kaikissa ulkoistamispaatoksissa
takana on ulkoistamisesta odotetut hyodyt (Harland ym. 2005; Kroes & Ghosh). Myds
jokaisella haastateltavalla 16ytyi omat motiivit ulkoistamiselle, mutta lahes jokainen
haastateltava nosti tarkeimmiksi motiiveiksi lisdarvon tuomisen seka resurssien
puutteen. Monella haastateltavalla yrityksen oma markkinointitiimi oli pieni, minka
vuoksi ulkoistuksen avulla tyotehtavia saatiin siirrettya pois omalta tyopoydalta. Samalla
yritys sai siitd lisdarvoa, kun digimainontaa hoitaa henkild, joka on alan asiantuntija ja
pystyy todenndkdisesti toteuttamaan mainonnan yrityksen markkinointitiimia

laadukkaammin.

"Meillé tdméd markkinointitiimi ei ole kovin iso, joten tarvitaan lisdkdsid, ettd
tddllé pddssé enemmdn pidetddn ne langat kdsissd ja sitten se operationaalinen

toiminta on siirretty sitten sinne kumppanille. (H1)

”Ndkisin et meiddn kokosessa brinditalossa me saadaan ehdottomasti eniten
kustannustehokkuutta  ja  paras laatu  silli et me  otetaan
asiantuntijaorganisaatioita mukaan tekemddn meidén kanssa mainontaa. Et se
on ehdottomasti se ykkdssyy, et meilld ei oo misséiéin nimessd tarkoitus et tehtdis
oikeastaan mitddn osa-alueita tdysin itse. Tunnistetaan kylld se vahvuus mikd
sielld on oikeissa asiantuntijaorganisaatioissa ja miten ne tavallaan pystyy

tuomaan meille lisdarvoa.” (H2)
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”Meilld on aika pieni tiimi niin se on koettu ihan tehokkaammaksi liséiksi mydskin
noissa analytiikan tulkinnassa niin siind on koettu se ulkoistetun toimiston

ammattitaito relevanttina.” (H3)

”Ei 0o resursseja eikd osaamista in-housena.” (H4)

“Ne, liian véhdiset resurssit oman talon sisélld ja sit ei oo sité osaamista tarpeeks
siihen ja tavallaan se, ettd kun niihin perusmarkkinointitoimenpiteisiin ja sinne
koordinoi sitd kaikkea niin siihen saa kulumaan sen ajan, niin on parempi et véhén

tommonen spesifimpi alue ulkoistetaan niille sen alan ammattilaisille.”

5.1 Sitoutuminen

Sitoutumisen on katsottu olevan yksi luottamukseen vaikuttavista tekijoista.
Sitoutumisen myo6ta toimittaja nahdaan konkreettisena yhteistydkumppanina kaukaisen
toimijan sijaan. Talléin osapuolet jakavat samat arvot ja jakavat aktiivisesti tietoa
odotuksista sekd kehityskohteista. Odotuksiin liittyy vahvasti tavoitteiden lapikaynti
mutta myo6s toiminnan johdonmukaisuus, jolloin asiakas tietda, kuka ulkoistamisessa
vastaa mistakin ulkoistuksen osa-alueesta. (Ishizaka & Blakiston 2012; Claro ym. 2006;

Goo ym. 2007.)

Sitoutuminen on laaja kokonaisuus, joka nousi haastatteluissa esille useaan otteeseen
eri yhteyksissa. Sitoutuminen ei ole yksittdinen toimenpide, vaan se nakyy kaikessa
osallistumisessa aina yhteistyon alusta sen paattymiseen saakka. Haastatteluissa kavi
ilmi, ettd sitoutumisen tunne vahvistuu jo siind, ketkd yhteistyohon osallistuvat.
Tarkeinta usealle haastateltavalle oli, ettd toimittajayrityksen puolelta yhteistyohon
osallistuu henkild, joka ymmartaa mainonnan kokonaisuudesta ja toteuttaa mainontaa
konkreettisesti. Ndin asiakas saa oleellista tietoa tekemisen tasosta seka ulkoistukseen

liittyvistd asioista.
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“Kyllé siihen [yhteistybhon] pitéd osallistua (...) vastuuhenkilét sieltd
ulkoistustoimiston puolelta. Ois hyvd, et ois molemmat [brand & manager ja

tekijd], tai ainakin se joka tekee sitd.” (H4)

“No osallistumisen kannalta niin ettd ollaan mddritelty ne yhteyshenkil6t
molemmilta puolilta. (...) Meille se on tdrkeintd, ettd se on sellainen joka tietéid
tdstd aihealueesta ettd (...) olisi téirkedd ettd hédn osaa tyénsd ja totta kai osaa

kertoa muutoksista ja muista mitd ollaan tehty tai ollaan tekemdssd.” (H1)

"Ei sielld vélttdmdttd tarvi olla sellaista suurta pataljoonaa mukana. Toivoisin et
sithen osallistuisi ne asiantuntijat, jotka on mukana tekemdissd sitd

pdivittdistoimintaa. (H5)

Osa haastateltavista nosti esille useamman yhteyshenkilén merkityksen. Haastateltavat
kokivat, ettd saivat lisdarvoa siitd, ettd yhteistydhon osallistui eri henkil6ita eri
osaamisalueilta. Talloin esimerkiksi tapaamiset saivat tehokkuutta ja lisdarvoa, kun

asioita kykenee tarkastelemaan eri nakdkulmasta.

“Meilld on melkein aina kun tehdddn kommunikaation ja mainonnan
suunnittelua nii iso porukka, jotta me pystytddn reagoimaan siind kyseisessé

palaverissa esimerkiksi vdlittomdsti, kun siind on kaikki paikalla.” (H2)

“Meillé on ollut sielld sekd account manager ettd graafikkoa ettd suunnittelijaa
et pddssyt silleen tekee toitd koko tiimin kanssa niin siitd on tullut, sekin on ehké
lisénnyt sitd luotettavuutta. Etté on sitten pystynyt tarkastelemaan monesta

nékékulmasta.” (H3)

Vastausten perusteella mediatoimiston on tarkea panostaa siihen, etta yhteyshenkil6t ja
vastuut maaritelldadan jokaiselle yhteistyolle niin, ettd niilld tuodaan konkreettista

lisdarvoa yhteistydlle. Yhteistyohon kannattaa osallistua henkil®, joka konkreettisesti
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toteuttaa mainontaa, jotta han kykenee kommunikoimaan mainonnan tilasta asiakkaan
toivomalla tavalla. Mainontaa toteuttava henkil6 tietdd parhaiten, mitd mainonnan
eteen on tehty ja mitkd ovat olleet vaikutukset, jolloin yhteistyosta karsiutuu turhat
valikdadet pois. Jos taas yhteistyo tyollistdd mediatoimiston eri osa-alueita, on tarkeas,
ettd jokaisesta osa-alueesta on oma asiantuntija mukana yhteistydssa, eika niin, etta yksi

henkil6 johtaa yhteisty6ta ja viestii asiakkaan kanssa muidenkin osa-alueiden asioista.

Ymmidirrys liiketoiminnasta

Yksi onnistuneen ulkoistuksen menestystekijosta on toimittajayrityksen korkealaatuinen
koulutus ja perehdytys: toimittajalla on paremmat edellytykset laadukkaan palvelun
tarjoamiseen, jos han ymmartda asiakkaan liiketoiminnan seka sen osa-alueet. Myds
asiakas voi ilmaista tavoitteensa toimittajalle paremmin, jos héanelld on parempi
ymmarrys  ulkoistetusta osa-alueesta ja sen kipukohdista. Onnistuneessa
ulkoistussuhteessa yhteistydn alussa keskustellaan asiakkaan tarpeista ja niiden
priorisoinnista sekd asetetaan konkreettiset tavoitteet. (Burdon & Bhalla 2005; Ishizaka

& Blakiston 2012.)

Haastateltavat kokivat tavoitteiden lapikaymisen ja asiakkaan tilanteen kartoittamisen
olevan tdarkedaa myos digimainonnan ulkoistamisessa. Talldin yhteistyolle asetetaan
selkedt raamit, johon toimittaja voi peilata tekemistdaan. Samalla voidaan jo alussa todeta,
ovatko asiakkaan tavoitteet edes saavutettavissa ja realistiset. Yksi haastateltavista nosti
esille, ettad asiakkaan tilanteen kartoittamatta jattdminen toisi yhteistyolle negatiivisen

aloituksen, koska mediatoimiston perehtyneisyydesta jdisi epdavarma tunne.
“No mun mielestd siind [yhteistyon alussa] on hyvd kéydd ne hyddyt, millainen
hyéty siitd on meiddn organisaatiolle; millaisia tuloksia sen avulla voidaan

saavuttaa, onko se ensinndkddn hydédyllistd meille.” (H1)

“Et pitéd niin kun tietéd mitd tekee (...) Mddritellddn et mitd halutaan, selkedit
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sdvelet eikd silleen epdmdidirdisesti. Pitdd sopia ettd mitd halutaan ja mikd on

haluttu lopputulos, mitkd on tavoitteet ja tollaset perusspeksit.” (H4)

No mun mielestd se ois ainakin hyvd et siind ois semmonen kartotus et
kartotetaan mistd siind asiakkaan liiketoiminnassa on kyse ja ketkd on niité
ideaaliasiakkaita ja ehkd sitd myés sitd ideaaliasiakkaan ostopolkua

hahmotettais.” (H5)

“No ehkd se et jos ldhdetddn vaan liian hutiloiden liikkeelle eiké tehdd sitd
peruskartoitusta niin se tuo mulle sellaset negatiiviset vibat et siind ei
vdlttdmdttd olla niin perilld siitd et mité tdssd nyt tehdddn ja se ei anna sellasta
mielikuvaa et siind oltaisiin aidosti kiinnostuneita siitd asiakkaan liiketoiminnasta

vaan enemmdnkin sellasen kuvan et rahat pois.” (H5)

Epdrealistiset odotukset voivat aiheuttaa hallaa yhteisty6lle, minkd vuoksi
mediatoimiston on varmistettava, ettd yhteistyon alkuvaiheessa kdydaan asiakkaan
kanssa lapi mainonnan tavoitteet seka mahdollisuudet. Lisdksi haastateltavat kokivat
toimittajan, joka osoittaa tuntemusta asiakkaan liiketoiminnasta, olevan vahvistava
tekija luottamuksen synnylle. Mediatoimiston kannattaa perehtya tulevan asiakkaansa
liilketoimintaan jo etukdteen ja osoitettava tuntemuksensa aloitustapaamisessa, jotta
asiakas kokee heidan mainontansa olevan hyvissa kasissa. Erityisesti toimialaan liittyvaan
lainsdadantdéon perehtyminen on jarkevad, jotta toimisto tietdda jo etukdteen, mita
suunnitelmia tai ideoita on mahdollista edes toteuttaa, eikad asiakkaan tarvitse lahtea

korjaamaan jalkikateen.

“No ainakin et osoittaa sen alan toimialatuntemuksen, koska meidén
toimialamme on aika rajoitteinen ja tdynnd omia lainalaisuuksia niin se on tosi
tirkedd et se osataan, koska jos ei tiedd meiddn toimialastamme niin sit
mennddn todenndkéisesti ménkddn koska kaikkea ei Idheskddn voida toteuttaa.

(...) Esimerkiksi Google Ads -kumppani, taino ex-kumppani, ei osoittanut
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tuntemusta alaamme kohtaan, et sielld lisdiltiin esimerkiksi hakusanoja

kysymdttd meiltd ensin, ja se oli huono juttu.” (H4)

"Tottakai semmonen yleinen valveilla olo siitd et on fiksuja ihmisii ketkd osaa
hiukan perehtyy siihen et ylipddtddn mitd se liiketoiminta on ja et missd
viitekehyksessé toimitaan ja et mitkd lainalaisuudet siihen bréindiin ja meidén

perusbisnekseen vaikuttaa niin semmonen perusymmdirrys. (H2)

” No, ehkd totta kai se ettd I6ytdd sen yhteisen sdvelen ja jos on vieraampi
toimiala niin se ettd jos ei oo faktat tiedossa niin tulee paljon haasteita niin voi

tulla tunne et saadaankohan téd viesti todella vietyd sellaisena mité halutaan.

(H3)

Kehittdminen

Menestyneessd ulkoistusprosessissa toimittaja osoittaa sitoutumista kehittamalla
jatkuvasti toimintaansa ja pyrkimykselld tuoda asiakkaalle enemman lisdarvoa kuin
aiemmin. Jos toimittaja osoittaa kehittymista, kasvaa asiakkaan varmuus yhteistyosta ja
toimittajasta parantaen nain myds luottamusta. (Bullington & Bullington 2005; Ishizaka

& Blakiston 2012.)

Myos digimainonnan ulkoistuksessa jatkuva kehittamisen osoittaminen vahvisti
haastateltavien varmuutta yhteistydn tasosta. Jos toimittaja ei ndytd merkkeja
tavoitteiden eteen toimimisesta tai kehityksestd, syntyy tilanne, jossa odotukset eivat
kohtaa toteutuman kanssa. Tama taas aiheuttaa tyytymattomyytta ja luottamuksen
heikkenemistd. Yksi haastateltavista kertoi esimerkin, jossa yhteistyd irtisanottiin
mediatoimiston tekemattomyyden vuoksi. Siispda mediatoimiston on tarkea osoittaa
jatkuvaa kehittamistda konkreettisten toimenpiteiden avulla, mutta sen on myos
katsottava hieman kauemmas ja pyrittdvd nayttdamaan suuntaa pitkan aikavalin

kehitykselle. Mediatoimiston toiminnan kulmakivend on antaa aktiivisesti
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kehitysehdotuksia, silld ndma haastavat asiakasta ja luovat yhteistyolle lisdarvoa. Lisaksi
kehitysehdotusten myota asiakas kokee vahvistusta siita, ettd mediatoimisto ajattelee

asiakkaan liiketoiminnan parasta ja ajaa heidan etuaan.

“No kylld mé odotan ettd se kehittyy siihen suuntaan mitéd me ollaan siind alun

perin asetettu.” (H1)

“No tédd samainen kumppani niin tota, vaikka maksettiin Google-mainonnan
optimoinnista niin he eiviit kauheesti, kun katto change historysta, siellé mitddn
tehneet. Niin se myés vaikuttaa negatiivisesti, tai vaikutti, ja se oli suurin syy miks

se irtisanottiin eiké endd tehdd yhteistyétd. Sellanen huolimattomuus” (H4)

“Ei pelkdstédn sen lyhyen aikavdlin tavoitteet vaan ettd miten vaikka vuoden tai
kahden viililld se ettd sitd kehitystd saadaan rakennettua pitkdlld aikavilillé niin

sellaisten, jdlleen kerran, next steppien osoittaminen” (H3)

"Totta kai tosi tdrkeetd. Sit taas kun mekin luotetaan niin paljon meiddn
kumppaneihin siind et me onnistutaan meidédn bisneksessé ja meiddn
mainonnassa niin se et kehittyy niin se on yhtd kuin sitd et me kehitytddn ja
meiddn bréndi kehittyy niin silld on valtava merkitys. (...) arvostan sité ihan sikana
ettd vaikka meiddn jonkun kuukausipalaverin yhteydessd et siel on omistettu 1 tai
2 slaidii sille et mitd me voitais tehdd eri tavalla, et mité me voitais kehittéd tai et
mitd uusii mahdollisuuksia on olemassa, et ne jatkuvasti siin niiden pdivittdisessd
tydssd ajattelee myds sitd et, niit meiddn bréndejd ja sitd et miten ne voi kasvaa,

niin se on tosi iso plussa. (H2)

“Ois hyvd et toimittajalta tulis uusia ideoita ja mité enemmdn kehitysehdotuksia

et mitd laajemmin sen parempi.” (H4)
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“Et just jos sieltd tulee jotain hyvid havaintoja jotka samalla haastaa sitd

asiakasta niin se on sellaista joka sitd omaa luottamusta kasvattaa.” (H5)

Asiakasléhtoisyys

Yksi ulkoistuspdatostda ohjaavista motiiveista on lisdaarvon ja hyédyn saaminen
toimittajalta. Siksi asiakasldhtoinen toiminta on yksi toimittajayrityksen tarkeimmista
ominaisuuksista. Toimiakseen asiakkaan etu edelld, on toimittajan tunnettava
asiakkaansa

liilketoiminta, tarpeet ja arvot. Jos asiakas kokee toimittajan olevan asiakasldht6inen,
vahvistaa se osapuolten vilistd suhdetta ja parantaa ndin myo6s ulkoistusprosessin

suorituskykya. (Ishizaka & Blakiston 2012; 1076.)

Asiakaslahtoisyyden tarkeys nousi esille myos jokaisessa haastattelussa. Haastateltaville
oli tarkeaa, ettda mediatoimisto osoittaa kiinnostuksensa asiakasta kohtaan ilman taka-
ajatuksia omasta edusta. Talléin mediatoimisto tekee toita puhtaasti asiakkaan etuja
ajatellen, eika se toiminnallaan ja ehdotuksillaan pyri saamaan vain itselle myyntia.
Tallainen tilanne voisi esimerkiksi olla, jos mediatoimisto ehdottaa jotain uutta
toimenpidettd, joka toisi lisatunteja laskutettavaksi. Toimenpiteita toivotaan
ehdotettavaksi, jos niistd on oikeasti hyotya asiakkaalle tulosmielessa. Haastateltavat
myos kokivat tarkedksi, etta tapaamisissa toimittaja on lasna ja kuuntelee seka osoittaa

kiinnostusta asiakkaan kuulumisia kohtaan.

”No ehkd just et se osataan osoittaa se sitoutumisen sieltd toiselta puolelta. Pitdd
arvossaan meitd ja tekee téitd puhtaasti meiddn eteen ja ottaa meidén tarpeet

huomioon. Ne on térkeitd tekijéitd.” (H1)

”Se et kaikki on oikeasti aidosti kiinnostuneita siitd ja kuuntelee ja tota et, pystyy

seuraamaan niité next steppejé mitd ollaan siind sovittu.” (H2)
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”No tota, md koen et se aito kiinnostus et ei sen tarvi olla mitddn et koko ajan ollaan
aktiivisesti yhteydessd mut se ettd silloin kun, kerran kuukaudessa tavataan niin

silloin osoittaa sitd aitoa kiinnostusta ja rehellisyyttd.” (H5)

”Se et aidosti haluaa kehittdd sité meiddn toimintaa eikd vaan saada lisémyyntié

yritykselle.” (H4)

Toimittajan yhteyshenkilo

Luottamukseen ja sitoutumiseen liittyy myos yhteyshenkildiden valinen luottamus.
Luottamus ei Doneyn & Cannonin (1997) mukaan aina rakennu ulkoistamissuhteessa
suoraan yritysten vadlille, vaan luottamus voi olla rakentunut my&s yhteyshenkildiden
vélille. Talléin luottamuksen siirtdminen toiselle esimerkiksi yhteyshenkilon vaihtuessa
voi olla haastavaa, kun luottamuksen kohteena on yksilo, ei yritys. Mediatoimiston
nakokulmasta olisi tarkeaa, etta luottamus saataisiin rakennettua yrityksen vilille, jotta

luottamus ei katoa yhteyshenkilon vaihtuessa.

Haastateltavien ndkemys aiheeseen hieman vaihteli. Suurin osa koki muutokset
yhteyshenkil6issa ja ymmarrettavana, mutta yksi haastateltavista nosti esille, etta toivoo
yhteyshenkilon pysyvdan samana. Kuitenkin kaikki haastateltavat ymmarsivat, etta
vaihtuvuutta tapahtuu ja se kuuluu yritysmaailmaan, ja tarkedmpaa yhteistyossa on se,
ettd tekeminen jatkuu samalla tasolla kuin aiemman yhteyshenkilon kanssa. Siksi
mediatoimiston on pidettdavd huoli, ettd muutostilanteissa seuraava yhteyshenkilo
perehdytetdadn hyvin asiakkuuteen, jotta tekeminen voidaan pitdd samanlaisena kuin
aiemman yhteyshenkilon kanssa. Tama edellyttdaa mediatoimistolta sitd, etta hiljainen

tieto on pyrittava raportoimaan tyontekijan paivittdisessa tyodssa.

“Kylld md sitd arvostan, etté on se sama henkil6 sielld toisessa péidissd. Toki se ettd

joskus tulee muutoksia ja se on tota, se kuuluu bisnekseen ja néin mut totta kai jos
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siind vaihtuu niin oletetaan et mikddn ei sindnsd muutu jos aiemmin ollaan oltu

tyytyvdisid téhén henkiléén. (H1)

”Se on aika paljon siit sen kyseisen toimiston kulttuurista ehké kiinni et mimmonen
se jatkuvuus on. (...) se on ehkd yks semmonen hyvd oppi et siind on oikeesti se kaks

ihmistd eikd niin et siind on vaan yks account manager esimerkiksi.” (H2)

"Totta kai vaihtuvuutta on et se vaan pitdd hyvéksyd. Et jos ne uudet tekijét
perehdytetdidn edeltdjinsé saappaisiin niin eipd siind mitéén ongelmaa oo, kunhan

tieto kulkee.” (H4)

“Jos hommat jatkuu samalla tavalla miten ne on aiemmin ollut niin en usko et siind

ois mitddn ongelmaa.” (H5)

Haastatteluissa nousi kuitenkin ilmi, ettd muutostilanteissa myos viestinnalla on
merkitysta. Haastateltavat toivoivat, ettd yhteyshenkilon vaihtuessa asiakkaalle
viestittaisiin hyvissa ajoin uudesta yhteyshenkilosta sekd mahdollisista toimenpiteista.
Tilanne, jossa asiakas tulee palaveriin ja huomaa yhteyshenkilon ldahteneen
toimittajayrityksesta, on aiheuttanut yhdella haastateltavista negatiivisia kokemuksia.
Mediatoimiston on varmistettava, ettd yhteyshenkilon vaihtumiseen on valmistauduttu

hyvissa ajoin ja siita viestitdan asiakkaalle reaaliajassa.

“Mullakin on huonoja kokemuksia siité et siitd ei oo osattu kommunikoida et jotain
on tapahtunut. Et me ollaan vaiks menty johonki perus briiffipalaveriin tai johonkin
kampanjan purkupalaveriin ja sit me ihmetellddn et missds se yks henkilé on kuka
on nyt kaks vuotta ollut tekemds tota meiddn asiakkuutta, ja sit sanotaan et ainiin
et joo me unohdettiin ilmottaa et hdn on siirtynyt toiseen tiimiin tai jotain
tdmmdéstd. Niin tdmmdsid kun tapahtuu niin kyl se vaikuttaa oikeesti siihen

yhteistyén dynamiikkaan aika isosti.” (H2)
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“Esimerkiksi yhteyshenkilon vaihtuessa meille ilmoitettaisiin siitéd hyvissd ajoin.” (H1)

5.2 Toimittajan ominaisuudet

Luottamuksen syntyyn ja sitoutumisen tasoon vaikuttaa ennakko-odotukset
toimittajasta seka toimittajan ominaisuudet, kuten maine, kokemukset seka referenssit.
Nain ollen luottamuksen rakentaminen alkaa jo ennen yhteistyon alkua (Chou ym. 2006;
Laaksonen ym. 2008). Taman vuoksi haastateltavilta ldhdettiin selvittimaan, onko

toimittajan ominaisuuksilla vaikutusta luottamuksen syntyyn tai varmuuden tunteeseen.

Referenssit

Referenssien on todettu olevan merkittdva tekija luottamuksen syntymisessa, silla
vertaistarinoiden avulla asiakas saa konkreettista ndyttdéa toimittajayrityksen

vahvuuksista (Oza ym, 2006: 350).

Haastateltavat kokivat referenssit tarkedksi myods digimarkkinoinnin ulkoistuksessa.
Potentiaalisia kumppaneita etsiessa huomiota kiinnitettiin erityisesti referensseihin ja
suosituksiin. Osa haastateltavista kiinnostui erityisesti oman toimialan kaltaista
referensseistd, mutta osalle tarkedmpaa oli vain saada nimekkdiden brandien kautta

vahvistusta siita, ettd myos he luottavat tdman kyseisen toimijan toimintaan.

“On se ehdottomasti tdrkee varsinkin se et ne I6ytyy ne referenssit sieltd, voihan
olla et yritys on tehnykki sellasia caseja mut ne ei vaan osaa ndyttdd niitd. Et kylld

reffit on ehdottomasti tdrkeitd.” (H2)

“Referensseihin, suosituksiin jos on vieras toimija. Sindnsé sillé toimialalla oo
merkitysté et enemmdn se et ndkee sisdlléntuotannossa sen et tyylillisesti ettd, sit
taas analytiikan ndkékulmasta et on ehkd véihdn eri et sen referenssid ei muuten voi
ajatella kuin sen ettd ahaa tietdd tdd iso brdndikin on luottanut heiddn

toimintaansa.” (H3)
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“Koitettiin saada mahdollisimman laaja kuva juuri tédstd toimialasta ja siind
kiinnitettiin huomiota juuri tdn organisaation tunnettavuuteen ja ehkd koitettiin
I6ytdd sitd et osaa osoittaa sen niiden kokemuksen silld toimialalla jotenkin. Me
haluttiin referenssid siité et ollaan toimittu monessa eri maassa ndin globaalilla

alustalla.” (H1)

“Ennen kaikkea suosituksista Idhtisin liikkeelle ja tekisin varmaan google-
katsauksen ja kattelisin ettd mitd sieltd nousee esiin. Niin et on joku tae siit laadusta.

(...) Lisdd ne [referenssit] sitd luotettavuutta, jos on tdysin tuntematon toimija.” (H4)

“Referenssit, ja tota varsinkin, jos on samalta alalta referenssejé tai samantyyliselté

toimialalta, niin ne kiinnostaa.” (H5)

Mediatoimiston nakékulmasta haastateltavien nakemykset korostavat asiakastarinoiden
sekd referenssien merkitysta kumppania valitessa. Mikali mediatoimisto haluaa tulla
edes potentiaaliseksi vaihtoehdoksi, kannattaa sen korostaa sivuillaan osaamistaan
asiakastarinoiden tai muunlaisten referenssien muodossa. Mediatoimiston on myds
hyva huomioida liiketoiminta-alojen eroavaisuus; mitd enemman eri alojen referensseja
yritys voi julkaista, sitd monipuolisemmin se pystyy tarjoamaan erilaisille asiakkuuksille
varmuutta ja pohjaa osaamisestaan. Jos mediatoimistolla on esimerkiksi asiakkuus, jossa
tehdaan kansainvalistda mainontaa, kannattaa tdma nostaa asiakastarinana, jotta voidaan
nayttad muille, ettd kansainvalisyys ei ole yritykselle ongelma. Itse konkreettisessa
tapaamisessa mediatoimiston kannattaa korostaa suullisesti potentiaalisen asiakkaan

kannalta merkittavia referensseja, kuten kokemusta samalta tai vastaavalta alalta.

Ulkondko

Haastateltavilta kysyttiin  myos muista asioista, jotka vaikuttavat toimittajan

valintavaiheessa heiddan varmuuteensa toimittajan potentiaalisuudesta. Haastateltavien
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keskusteluissa esille nousi yrityksen nettisivuihin, olemukseen seka kaytannon asioihin
liittyvat ominaisuudet. Erityisesti nettisivujen toimivuus ja digitaalinen nakyvyys olivat
merkittavat tekijat arvioinnissa. Nain ollen voidaan havaita, etta luottamus syntyy myds
visuaalisista asioista, ja mediatoimiston on pyrittdava arvioimaan verkkosivujensa laatua
monesta eri nakokulmasta. Sen on varmistettava, etta ulkondakd on moderni ja sisaltoé on

ajankohtaista. Ndin ollen mediatoimisto voi korostaa, etta se on ajan hermoilla.

“Kirjoitusvirheet, ja tollaset huonot nettisivut tai niiden puute, jos on
kirjoitusvirheitd ja on tosi ei modernit, epdselkedt, epdloogiset, huonosti toimiva
digitaalinen se presenssi, niin se kylld. Ja sit jos ei I6ydy helposti sitd mitd etsi, tietoa,

yhteydenotto on hankalaa tai jotenkin vaivalloista.” (H4)

“Sit ylipddtddn nettisivujen ilme ja sen toimittajayrityksen oma digitaalinen
ndkyvyys niin se mun mielesté kertoo siité aika paljon etté minkdlaista palvelua se

pystyy tuottamaan ja kuinka ajan hermoilla se on.” (H5)

Ammattitaito

Yksi ulkoistuksen onnistumisen ehdoista on se, etta ulkoistettu toiminta on toimittajan
ydinosaamista. Ndin asiakas saa kayttoonsa kaikki ajankohtaisimmat resurssit seka
asiantuntijat (Ishizaka & Blakiston 2012; 1077). My6s haastatteluissa kavi ilmi, etta
ydinosaamisen osoittamisella on merkitystd my6s digimainonnan ulkoistamisessa.
Asiakas koki epavarmuuden lisddntyvan, jos potentiaalinen mediatoimisto ei osoita
osaamistaan tietyillda osa-alueilla vaan tarjoaa kaikkea kaikille. Haastateltavat eivat
uskoneet siihen, ettd yksi henkilo kykenisi hallitsemaan useita eri digimainonnan osa-
alueita, vaan he toivoivat toimistolta selkeitd tiimirakenteita, jossa tietyt tiimit ovat

erikoistuneet tiettyihin osa-alueisiin.

”Se et se palvelun tarjoaminen on tarpeeks selkeetd et on ne tietyt osa-alueet mihin

on tavallaan keskitytty, ettei se oo sellanen liian suuri sillisalaatti et tarjotaan véhdn
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kaikkea koska yleensd silloin se on, ei olla missddn kunnolla ammattilaisia, jos on

liikaa sellaista tarjontaa.” (H5)

“Mun mielestd ehdottomasti se tiimirakenne et onko niillé olemassa esimerkiksi
digimedian ostamiseen yks spesialisti, kuka ostaa kaikkea, vai onko niilld erikseen
kehitystiimit sille et kuka ostaa sitd (...) vai onksiel tosiaan sit semmonen yks tyyppi
kuka mukamas handlaa kaiken. Koska siihen md en usko et se pystyy handlaamaan

sitd silld tasolla kun meillé on tarve.” (H2)

Nain ollen mediatoimiston on pyrittdvd korostamaan ydinosaamistaan ja
tiimirakenteitaan ulkoistettavaan asiaan jo ennen yhteistyon alkua, jotta se voi tulla
todennakoisemmin valituksi. Laajat kokonaisuudet ilman naytt6a erikoisosaamisesta
ovat luottamusta laskevat tekijat, minka vuoksi mediatoimiston on parempi keskittda

tekemisensa tarkkoihin kehitystiimeihin, jotta se voi korostaa erikoistumistaan alalla.

5.3 Kommunikaatio ja tiedon jako

Kommunikaation ja tiedon jakamisen on todettu olevan avaintekijat ulkoistamisen
onnistumisessa ja luottamuksen synnyssa. Mitd enemman aktiivisuuta yhteistyossa on,

sitd laadukkaampi osapuolten vélinen suhde on (Morgan & Hunt 1994; Rhodes ym. 2016).

Aktiivisuus ja oma-aloitteisuus

Haastateltavat kokivat aktiivisuuden ja oma-aloitteisuuden vaikuttavan luottamuksen
syntyyn ja sen vahvistamiseen digimarkkinoinnin ulkoistamisessa. Haastateltavien
onnistuneissa digimainonnan ulkoistuksen kokemuksissa nousi tyytyvadisyys toimiston
aktiivisuuteen ja siihen, etta keskusteluyhteys oli avoin. Mediatoimistoon sai helposti
vhteyden ja asioita voitiin hoitaa nopeallakin aikataululla. Erityisesti haastateltavat
nostivat esille toimittajan proaktiivisuuden viestinndssa erinomaisena ominaisuutena.

Mediatoimistolta toivottiin, ettd mahdollisista muutoksista, huomioista tai
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toimenpiteistd viestittdisiin reaaliaikaisesti, ja ettd se reagoisi mahdollisiin
kehitysideoihin jo ne huomatessaan, eika odottaisi seuraavaan tapaamiseen. Varmuutta
yhteistyosta kasvatti se, jos mediatoimisto antoi kehitysideoita omatoimisesti ilman

niiden pyytamista.

“Tottakai et on se avoin keskusteluyhteys siellé jos tulee jotain urgentia tai muuta
niin voidaan hoitaa ne myds nopeammalla aikataululla ettei tarvi odottaa sitd

seuraavaa palaveria.” (H1)

”Se et ne on aktiivisia myds meidén suuntaan siind et jos heille tulee ideoita tai tulee
jotain uusia mahdollisuuksia et ne pystyy ne heti meille kertomaan ja pystytddn ne

kdymddn lépi.” (H2)

“tiettyihin optimointiajatuksiin ja siséltomuutoksiin tietyn kampanjan aikana mut
et ne on sellasia mitd md odotan et tulis sieltd toimistolta (...) se vaatii silt
asiantuntijalta tai yritykseltd sit panostusta siihen et he on pulssilla ja pystyvit
vaikka meiltd pyytémddn uusia materiaaleja jos ndin on tai jos kampanja sitd vaatii
(...) he oma-aloitteisesti pystyisivit tekemddn siihen suunnitelman et millé me

pddstddn siihen ja me voidaan toimia vield sen kampanjan aikana. (H2)

“No, mun mielesté hyvd kommunikointi on nimenomaan sellaista proaktiivista
kommunikointia, jossa tota, se tulee jo heiltd pdin ennen kuin me osataan edes
ajatella kyseisté asiaa. Eli jos sieltd pdin tulee sitd viestid, jos vaikka tulee jotain

muutoksia. (H1)

“Et sieltd tulee aktiivisesti niité kehittdmisideoita niin ne on mun mielestd sellaisia
kivoja juttuja et selkedsti osoittaa sitd kiinnostusta siihen asiakkaaseen ja sen

asiakkaan liiketoimintaan.” (H5)
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”Tétd tiedonjakoa ei voi ikind olla liikaa. Oikeastaan se oikea-aikaisuus ollaan téissd
puhuttu niin tdd toimiala muuttuu jatkuvasti ja toimintaympdristé muuttuu
jatkuvasti eli silloin kun havaitaan nditd muutoksia niin silloin tiedonjako on erittéin

téirkedd.” (H1)

Kyseltdessa huonoista yhteistyokokemuksista esille nousi kommunikoinnin puute, mika
vahvistaa kommunikoinnin tason tarkeyttd digimainonnan ulkoistuksessa ja
luottamuksen synnyssa. Haastateltavat nostivat esille epavarmuutta lisdnneita tilanteita,
joissa mediatoimiston viestinta on ollut pientd, ja asiakas itse on joutunut kyselemaan
asioista tai ei ole saanut yhteyttd toimistoon. Yksi haastateltava nosti esille myos
kommunikoinnin merkityksen ihan prosessin tehokkuuden ndkdkulmasta. Jos
Mediatoimisto ei valissd viesti suunnitelmistaan asiakkaalle, voi valmis toteutus
menndakin pieleen ja tyo on tehty turhaan. Aktiivisella kommunikoinnilla mediatoimisto
voi varmistaa, ettd sen tekemat suunnitelmat ja ideat ovat toteutuskelpoisia ja linjassa

asiakkaan nakemysten kanssa. Ndin voidaan valttaa mahdolliset virheet ajoissa.

”Mutta ehkd huonoista kokemuksista on se et ei olla oltu aktiivisia sinne asiakkaan

suuntaan tai sinne meiddn suuntaan, kommunikointi on ollut aika yksipuolista” (H5)

“Huono kommunikointi nyt on semmosia kokemuksia, ettd ei vdlttimdttd vastata
viesteihin tai puhelinsoittoihin tai tulee isompaa viivettd ja sitten selitelldén

jélkeenpdin.” (H1)

“Meiltd tulee vaikka briiffi ja sitte ollaan kaks viikkoa hiljaa ja sitte tulee vastabriiffi,
mikd on voinut mennd ihan metséddn, mut meilld ei oo ollut mitéidn mahdollisuutta

puuttuu siihen koska ollaan oltu tavallaan hiljaa se kaks viikkoo.” (H2)

“No huonosta kommunikoinnista just se et jdttdd kommunikoimatta jonkun

muutoksen tai jonkun olennaisen asian.” (H4)
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Lédpinékyvyys

Toimittajan lapinakyvyyden on todettu vaikuttavan luottamuksen yllapitamiseen
positiivisesti ulkoistussuhteissa. Tallin toimittaja pyrkii raportoimaan ja kertomaan
toiminnastaan realistisesti ja rehellisesti (Oza ym. 2006: 351). Myo6s haastatteluissa
toiminnan lapindkyvyys ja mediatoimiston rehellisyys nousivat tarkeiksi luottamuksen
kulmakiviksi. Erityisesti oli tarkeda, ettd kumppani mahdollistaa toiminnallaan sen, etta
asiakas ymmartaa, mita ulkoistusprosessissa oikeasti tapahtuu. Mediatoimistolta
odotetaan rehellisia vastauksia asioista sen sijaan, etta niita kaunisteltaisiin omaa etua
ajatellen. Huonot kokemukset syntyvat usein siitd, jos vastaukset ovat epatarkkoja tai jos
tilanne yritetdaan pelastaa korostamalla mediatoimiston omaa arvoa ilman, etta todellista

arvoa syntyy asiakkaalle.

“Kylléhén se pitdd olla se tietdmys siitd mitd sé ostat, koska muutenhan sulle
myydddn ihan mité tahansa. Eli kyllé se kompetenssi télld alalla on hyvin térkedd
koska nimenomaan et ymmdirtid sen totuuden niiden numeroiden takana on mun

mielestd molemmilta osapuolilta hyvinkin térkeetd.” (H1)

“Semmonen tavallaan yleinen ldpinékyvyys (...) maailmallakin on tullut paljon niité
caseja et mis oikeesti vddiristellddn niitd cpa-hintoja ja muita silloin kun se asiakas
ei 0o se asiantuntija siind ja ne ei pysty tavallaan ees haastamaan sité siind eikd ne

pysty ndkemddn sitd. (H2)

“Tai sitten jos me ei olla tyytyvdisid kyseisen palvelun toimintaan niin sitten
selitelléén sitd tai ylipuhutaan sen oman toiminnan vaikutuksia vaikka me

koettaisiin ettd siitd ei ole mitédn vaikutusta.” (H1)

” Jos jéd semmonen fiilis et se ei oo ammattitaitoista se jélki perustuen siihen et
miten sen esittdd. Huono fiilis syntyy epdtarkoista vastauksista tai vastaamatta

jéittdmisestd. Ettei vastaa kysymyksiin tai et vastausvdli on liian pitké.” (H3)
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“Ollaan rehellisié, sanotaan suoraan asiat eiké liikaa Idhetd kaunistelemaan

mitddn.” (H5)

Mediatoimiston on toiminnassaan kiinnitettdvd huomiota siihen, ettd se pyrkii aina
viestimaan asiakkailleen avoimesti ja rehellisesti mainonnan tilasta — myds silloin, kun
uutiset ovat huonoja. Yksi haastateltavista nosti esille keinon Ilapindkyvyyden
mahdollistamiseen myds datan omistamisen kautta. Jos asiakas omistaa mainostilit,
padsevat he myos itse katsomaan mainonnan tilaa sita halutessaan. Nain ollen toiminta
ei perustu vain mediatoimiston viestintdan, eikd se ei voi vaaristelld tuloksia. Samalla
asiakkaalle tulee varmempi olo siitd, ettd yhteistydon lopettamisesta ei tehda
mediatoimiston puolelta haastavaa. Mediatoimiston kannattaakin tehdd mainontaa
asiakkaiden tilien kautta, jolloin asiakas omistaa datan, ja maksaa toimittajalle sen

hallitsemisesta ja tulkitsemisesta.

”Lahtokohtaisesti [on huono asia jos toimittaja omistaa datan], (..) se on
negatiivinen asia koska sit taas meilla saattaa olla parin vuoden paasta se tilanne et
me vaihdetaan mediatoimistoa, jolloin ne tilit jaa sinne ja se kaikki data jaa sinne ja
me ei omisteta sitd. Niin se on ehkd semmonen ykkos redflag siind ettad jos he

ehdottomasti haluavat tehda mainonnan heidan tilien kautta. (H2)

Uuden oppiminen

Uuden oppiminen on osa toimivaa kommunikaatiota ja erityisesti tiedon jakoa; jos
asiakas kokee oppivasta uutta toimittajaltaan, on han valmiimpi panostamaan suhteen
yllapitamiseen (Goo ym. 2007; Laaksonen ym. 2008). Myds osassa haastatteluista nousi
uuden oppiminen osana mediatoimiston aktiivisuutta. Haastateltavat nostivat esille
uuden oppimisen esimerkiksi tapaamisen, kehitysehdotusten tai tulosten avaamisen
myota. Kun mediatoimisto opettaa asiakkaan ymmartamaan, mita tulokset tarkoittavat,

saa asiakasyritys paljon lisdarvoa omaan tekemiseensad ja todennakodisesti luottaa
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mediatoimiston toimivan asiakkaan etuja ajatellen. Toisin sanoen, mediatoimiston
kannattaa aina toiminnallaan pyrkia selittdmaan mainontaan liittyvat asiat

mahdollisimman selkeasti ja niin, etta asiakas ymmartaa.

“Kumppani mahdollistaa meiddn oppimisen tdllé alalla ja saadaan niin kuin uutta
informaatiota ja uusia tapoja tehdd téitd juuri sen sparrailun ja tilannekuvan
jakamisen kautta. Elikké juurikin sellainen kumppanuusmallilla toimiminen, niin sen

kautta varmasti pddstddn parhaisiin lopputuloksiin.” (H1)

“Todellakin se on suuri plussa ja uskon et jos sieltd tulee jatkuvasti niitd
kehitysehdotuksia niin uskon et se on samalla sellaista jatkuvaa uuden oppimista
(...) ehkd et selitetddn ne [tulokset] auki niin sehdn tuo varmasti paljon sellaista

uuden oppimista. (H5)

5.4 Kontrolli ja prosessien hallinta

Epdvarmuuden on todettu vaikuttavan negatiivisesti luottamuksen syntymiseen ja sen
yllapitdmiseen (Mao ym. 2008: 489). Siksi ulkoistussuhteessa toimittajan on pyrittava
luomaan ymparistd, jossa epadvarmuutta ei padse syntymadan asiakkaan puolelta.
Kontrolli ja prosessien hallinta valittiin yhdeksi tutkielman teemaksi, silla ulkoistuksen
myota asiakas menettda kontrollin ulkoistettavaan osa-alueeseen, mikd saattaa

aiheuttaa epavarmuutta.

Kontrollin tarve vaihteli haastateltavilla. Osa haastateltavista koki, ettd |[dhtokohtaisesti
digimarkkinoinnin yhteistyota ei ole tarvetta valvoa, ellei kumppani ole uusi. Luottamus
kontrollivapaaseen yhteistydhon on syntynyt erityisesti ajan kanssa, kun kumppani on
onnistunut avoimella kommunikoinnilla ja hyvalla tyélla mahdollistamaan
tyytyvadisyyden tunteen; kun mediatoimisto vie mainontaa tavoitteiden mukaisesti
eteenpain, vahvistuu asiakkaan tunne onnistuneesta yhteistyosta. Jos asiakas taas

huomaa mediatoimiston toiminnassa toistuvia virheitd, kasvaa kontrollin tarve
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entisestdan. Yksi haastateltavista kertoi toivovansa, ettei yhteisty6ta tarvitse

kontrolloida, mutta virheiden vuoksi laadun tarkistamisen tarve on korostunut.

“No se juuri tai totta kai, jos kumppani on uusi, niin totta kai se luottamus siind
rakentuu véhdn pikkuhiljaa ja tiettyjen steppien kautta. Niin se ettd kontrollin tarve
pienenee jos se yhteistyé jatkuu siihen suuntaan mihin me halutaan. Silloin se

kontrollin tarve pienenee.” (H1)

“Ldhtékohtaisesti ei siind hetkessd mitddn muutoksia ei oo tarvetta valvoa, se on
sitten ehkd enemmdn kytenyt ja tullut esiin vasta myéhemmin et oltaisiin kaivattu

jotain enemmdn.” (H3)

“Toivoisin ettd ei ole, mutta kylldg se vdhdn on. Tai riippuu siitéd toimittajasta et jos
se on ansainnut sen luottamuksen toistuvasti niin ei ehkd sitten, mutta on liian usein
ollut tapauksia et huomaa et kukaan ei oo valvonut sitd laatua niin sit kaikki on
mennytkin pdin prinkkalaa. Ajan kanssa ja hyvdlld tyélld, en md tiedd, avoimella

kommunikoinnilla. ” (H4)

“Se ettd sielld pitdis olla syynddmdssd asiakkaan puolelta niin ei mun mielestd

semmonen ei oo tarpeen jos se luottamus on sielld.” (H5)

Mediatoimiston nakokulmasta on tarkea siis tiedostaa, ettei luottamus valttamatta synny
hetkessa, vaan hyvan suhteen rakentaminen syntyy ajan kanssa konkreettisten nayttojen
saattelemana. Mediatoimiston puolelta tdma tarkoittaa sitd, ettd sen pyrittava
padsemdan asetettuihin tavoitteisiin ja yllapidettava avointa kommunikaatiota lapi
yhteistyon. Panostamalla ldpindkyvyyteen ja rehelliseen toimintaan, pystyy
mediatoimisto valttdmaan epavarmuuden syntymistd. Toisaalta kontrollin tarve ei
valttamattd kulje luottamuksen kanssa kasi kadessa; yksi haastateltavista kertoi

luottavansa mediatoimiston toimintaan, mutta kokevansa silti tarvetta yhteistyon
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kontrollointiin. Kontrollin tarve ei tdssa tapauksessa johtunut mediatoimiston

toiminnasta, vaan kontrollin tarve on tullut korkeammalta konsernitasolta.

“Meillé téytyy olla se kontrolli ja ndkemys siité et mitd sielld tapahtuu ja miksi. Et
ehdottomasti pitdd valvoa ja meillé onkin siihen konsernitasolla tullut konsernin

keskusmarkkinoinnilta tietyt tavallaan arviointikriteerit. (H2)

Nadin ollen, vaikka asiakasyritys luottaa mediatoimistoon, saattaa heilla silti olla tarve
kontrolloida ja arvioida yhteistyota muista, heista riippumattomista syista. Sinansa tama
havainto ei muuta sitd, etteikd mediatoimiston kannata tdllaisessakin yhteistyossa
panostaa hyvdaan kommunikaatioon ja avoimuuteen, sillda myds ndiden on todettu

vaikuttavan positiivisesti luottamuksen syntymiseen.

Laadunvalvonta

Yksi yrityksen ulkoistumotivaatiota ohjaavista tekijoistd on mahdollistaa tavoiteltu
laatuvaatimustaso; ulkoistamisella pyritdadan kehittdmaan ulkoistetun osa-alueen laatua,
kun sen toteutusta hallitsee alan ammattilaiset (Harland ym. 2005; Rhodes ym. 2016).
Nain ollen ulkoistussuhteessa toimittaja on vastuussa tyon laadusta, ja sen on pyrittava
raportoimaan toimintansa laadukkuudesta mahdollisimman tarkasti. Kontrollin
menettamisen ja epavarmuuden lisddntymisen on nimittdin todettu olevan yhteydessa
niihin tilanteisiin, joissa raportointi laadukkuudesta on ollut puutteellinen (Lacity ym.

1005: 84).

Haastatteluissa nousi esiin tyon laadun merkitys osana varmuuden tunnetta. kolmelle
haastateltavista laadun arviointi mahdollistui silld, ettd mediatoimisto on luonut
asiakkaalle ymmarryksen toimintaan liittyvista luvuista, jolloin mainonnan tilaa pystyy
seuraamaan myos itse. Talldin asiakas kykenee itse arvioimaan, onko laatu sitd mita on
tavoiteltu. Jos laatu ei kohtaa tavoitteita, on tarked keskustella yhdessa, mita

toimenpiteitd sen parantamiseksi voidaan tehda. Lahtokohtaisesti asiakkaat
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suhtautuivat yhteistyohon asetelmalla, jossa mediatoimisto osaa tyonsa, mutta
laaduntarvetta lisdsi erityisesti tilanteet, joissa ei olla toteutettu luvattuja asioita tai
aikataulut ovat viivastyneet. Myds tilanteet, joissa mediatoimisto ei itse nosta
epdonnistumisia vaan ne huomataan asiakkaan toimesta, on koettu epavarmuutta
lisaaviksi tekijoiksi. Mediatoimiston on ndin pyrittdva avoimuuteen tyonsa laadusta ja
raportoitava asiakkaalle omatoimisesti myds asioista, joissa se on epaonnistunut. Sen on
myO0s panostettava siihen, ettd luvatut asiat toteutetaan aikataulujen saattelemana ja jos

sithen ei kyetd, on niista ja niiden syista tarkea viestia ajoissa.

“Juuri sen ymmdrryksen kautta et me tajutaan mité ne numerot tarkoittaa, niin
kylléhdén se tulee ilmi siind sitten, jos huomataan, ettd ei vdlttdmdtté se tyén laatu
olekaan sellainen kuin me ollaan mddritelty, niin sitten sen kautta me voidaan ite
sitten ehdottaa parannusehdotuksia tai muuta, ettd. Ettd on se sindnsd tdrked
valvoa ettd juuri osataan itse ndhdd koska vilttdmdttd se kumppani ei itse sano jos
menee erityisen huonosti et osataan myds itse huomata se, mutta toisaalta pitdd

luottaa siihen ettd sielld toisella puolella osataan tehdd tyét.” (H1)

“Tavallaan me pystytddn arvioimaan et pysyyké se laatu et misté ollaan sovittu ja

maksettu ja jos ei, niin mitkéd on sit toimenpiteet sen kanssa.” (H2)

“Ehké jos huomaa asian et on puhuttu asiasta x mut sitd ndkee selkedsti et sitd ei
oo toteutunut tai huomaa et aikataulut selkedisti viivéiistyy et asioihin menee selvdsti
kauemmin kun on luvattu, niin jos se olis toistuvaa, niin siind kohtaa kokis et
tarvitaan enemmdn sit jotain rajoja et saadaan niité tavotteita sit maaliin saakka.

(H3)

Raportointi ja tulokset

Tyon laatuun ja sen valvontaan liittyy vahvasti tulokset ja niiden raportointi.

Onnistuneessa ulkoistussuhteessa toimittaja raportoi rehellisesti ja realistisesti
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toiminnastaan koko prosessin hallinnan ajan. Erityisesti toiminnan tai tulosten
demonstroinnin on todettu vaikuttavan luottamuksen yllapitamiseen positiivisesti, kun
toimittaja havainnollistaa esittdmansa asiat asiakkaan ymmarrettavalla tavalla (Oza ym.

2006: 351).

Myos haastatteluissa kavi ilmi, etta avoimella raportoinnilla ja tulosten avaamisella on
positiivinen vaikutus myos digimainonnan ulkoistamisessa. Suurin osa haastateltavista
kertoi ymmartdavansad, ettei hyvat tulokset ole aina itsestddnselvyys, eikd huonompi
kuukausi automaattisesti ole mediatoimiston syytd. Sen sijaan tuloksia tarkeammaksi
tekijdksi nousi mediatoimiston kyky avata tulosten syitd ja niiden pohjalta tehtavia
kehityskohteita. Tarkedd on katsoa, mitd voidaan seuraavaksi tehdad tulosten
parantamiseksi. Raportoinnin puutteellisuus seka tulosten selittely ja peittely herattivat
epaluottamusta haastateltavista, mediatoimiston on pyrittdvd avaamaan tulokset
selkedsti ja kertoa, mita tulokset konkreettisesti tarkoittavat. Ndin voidaan varmistaa,

ettd asiakas ymmartaa toiminnan vaikutukset seka toimenpiteiden syy-seuraus-suhteet.

Toisaalta toistuvat huonot tulokset herattivat haastateltavissa huolta mediatoimiston
osaamisessa; jos virheitd paatoksissa tapahtuisi jatkuvasti, olisi asiakkaan harkittava
toimittajan vaihtamista. Nadin ollen mediatoimiston on hyva tiedostaa, ettd hyvilla
tuloksilla on vaikutusta yhteistyon kestoon. Jos hyvia tuloksia ei saada, on hyva selvittaa,
mista tuloksettomuus johtuu ja arvioitava, onko valitut kanavat asiakkaan liiketoiminnan
kannalta merkittavia. Ndin ollen mediatoimiston on osattava kertoa myds asiakkaalle itse
jos mainontaa ei kannata valitussa kanavassa jatkaa, sen sijaan, ettd tuloksia

kaunisteltaisiin tai omaa arvoa korostettaisiin virheellisesti.

“Taas toisaalta se et osataan niistd huonoista ajoista huolimatta puhua niisté
tuloksista ja niistd toimista mité voidaan seuraavaksi tehdd. Eihén me voida olettaa,
ettd joka kuukausi mennddn eteenpdin ja koko ajan tulee jatkuvasti parempia

tuloksia, mutta se ettd on niilld totta kai koska bisnestéhdn tdssd tehdddn.”(H1)
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“No totta kai siind pitéd pystyd perkaamaan yhdessd sité et mistd ne johtuu. Ei se
automaattisesti johdu siité et mediatoimisto ois tehnyt huonoa tyétd. Totta kai sit
jos tollasten major pddtoésten virheellisyys on jatkuvaa (...) totta kai sit se on
tosiasiallisen keskustelun paikka et kuka on ammattilainen ja kuka tekee ne
suunnitelmat, koska me tosi vahvasti luotetaan siihen et mité mediatoimisto tekee.”

(H2)

”Tosiaan se et jos sitd [huonoja tuloksia] jatkuu pidempddn niin sit se ettd varmaan
tuntuu helpommalta siiné vaiheessa etsié uus toimija kuin et kdydd sitd keskustelua

siité et miten tdtd muuttaa.” (H3)

”Pitéd olla silleen selkedisti merkattu eikd harhaanjohtavasti, ja no selkeys ennen
kaikkea. Luultavasti tuloksia on térked avata (...) et kyllé se oikean henkilon pitéd

ymmdrtdd mitd se lukee ja mitd johtopddtdksid siité voidaan tehdd.” (H4)

“Ettd ois vaikea saada minkddnlaista raporttia sieltd ulkoisen toimijan puolelta. Ja
jos ne tulokset ei ois hyvid tai tuntuis ettd niité koitetaan jotenkin peitellé eikd

selittéd auki kunnolla, niin kylldhdn se tuo toki sellaista epdluottamusta.” (H5)

5.5 Sopimukset

Sopimusten ansiosta ulkoistuksen riskeja voidaan minimoida, kun asiakkaan ja
toimittajan valiselle suhteelle voidaan asettaa valmiiksi maaritetyt raamit (Goo ym. 2009;
Herath & Kishore 2009). Sopimusten avulla asiakkaat voivat myos yllapitda kontrollin
tason itselleen sopivampana, kun se tietdad, mita asioita ulkoistussuhteeseen kuuluu.
Nain voidaan myds varmistaa, ettei toimittaja pddse toimimaan omien etujensa
mukaisesti. Haastateltavilta kysyttiin ajatuksia sopimusten vaikutuksesta yhteisty6hon
seka mielipiteita niiden ominaisuuksista. Kenenkaan haastateltavan vastauksista ei tullut
ilmi suoraa syy-seuraus-yhteyttd luottamuksen syntymiseen, vaan pikemminkin
haastattelun pohjalta 16ytyi ominaisuuksia, jotka sopimusten teossa herattivat

vastaajista tyytyvaisyytta tai tyytymattomyytta. Haastatteluissa korostui teoriaa tukeva
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ajatus, jossa luottamus on vaikea rakentaa suoraan sopimuksilla, mutta niilld voidaan
luoda suuntaviivat yhteistyolle niin, ettd asiakkaan ei tarvitse tuntea epavarmuutta

yhteistyon alkamisen jalkeen.

Sopimusten sisdltoé

Erityisesti sopimuksen sisallon maarittdminen koettiin haastateltavien keskuudessa
tarkedksi. Sopimuksessa oli kaytava selkeasti ilmi, mita palvelu maksaa, mita se sisaltaa,
ketkd ovat yhteyshenkil6t, mitkd ovat tavoitteet sekd mika on sopimuksen kesto.
Tyytymattomyyttd yhden haastateltavan mukaan aiheutti esimerkiksi tilanne, jossa
mediatoimisto laskutti kuluja, joista ei ollut puhuttu aiemmin. Haastateltava myos kertoi

toivovansa, ettd he voisivat itse vaikuttaa sopimuksen sisaltéon.

“No, ainakin ihan tdllaiset sopimukselliset asiat, esimerkiksi jos tulee jotain
ylimddrdisié kustannuksia, joista ei olla tdysin puhuttu tai jos palvelu ei vastaakaan

niité odotuksia joita alussa ollaan asetettu.” (H1)

“Meille se on téirkeetd ettd meilld on mahdollisuus vaikuttaa siihen sopimukseen ettd
se ei tuu heiddn suoraan vakiotemplatesta eli se, mitd me halutaan sielld ndhdd on
hyvin selkeesti ne kyseisen palvelun hinnat, kesto ja se ettd mitd sillé oletetaan saavan

aikaan.” (H1)

“Oikeastaan se et mahdollisimman ldpinékyvdsti ois se et mistd maksetaan.” (H3)
“mediatoimistosopimuksissa se et ne menee aika semmosen detskutason juttuihin
siité et mitkd tunnit meiddn feehen kuuluu, kuin paljon. Se pitéé olla silleen hyvdssd

yhteisymmdrryksessd sovittu silleen et on tarpeeks pelivaraa.” (H2)

“Mitd siihen kuuluu, kesto, ketké on ne yhteyshenkil6t puolilta toisin.” (H4)
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”Siind ois tavallaan tdrkeetéd olla vaan kunnolla mddritelty et mitkd on ne meiddn
tavoitteet mitd kohti menndédn ja sit tietysti kaikki tavallaan sellaset

perussopimusasiat hinnoittelusta Iéhtien.” (H5)

Mediatoimiston kannattaakin siis toiminnassaan panostaa siihen, ettd sopimukset on
tehty asiakkaiden toiveet huomioiden ja ne miellyttavat asiakasta. Sopimus kannattaa
kdyda konkreettisesti |api asiakkaan kanssa ja kerrata, mita palveluun kuuluu, ketka siita
vastaavat ja muut kdytdnndén asiat. Nadin  molemmat osapuolet ovat
yhteisymmarryksessa yhteistydn aloitusvaiheessa ja ymmartavat vastuunsa seka

velvollisuutensa.

Joustavuus

Sopimusten joustavuuden on todettu olevan yleisesti yksi ulkoistuksen
menestystekijoista, silla kysynnan ja lilketoiminnan muuttuessa myds asiakkaan tarpeet
saattavat muuttua. Joustava yhteistyd edesauttaa luottamuksen syntyd, silld talloin
sopimusta voidaan muuttaa tarpeiden mukaisesti ilman erillisid sakkomaksuja. (Das &

Teng 2002; Schoenherr ym. 2015.)

MyoOs haastateltavat toivoivat mediatoimistolta joustavuutta sopimuksiin ja
yhteistyohon. Jos liiketoiminnassa tulee isompia muutoksia, olisi hyva, jos mediatoimisto
voisi reagoida naihin muutoksiin muuttamalla sopimusta sen sijaan, etta se olisi esteena
muutoksen toteuttamiselle. Jos yhteistyd on joustava, ei asiakkaan tarvitse erikseen

pohtia kustannuksia, vaan voi luottaa, etta palveluun kuuluu mahdolliset muutokset.

“No ehkd juuri ettd kun tulee isoja muutoksia niin voitaisiin reagoida niihin
muutoksiin etté se sopimus ei olisi siind esteend olla tekemdttd jotain isoja

muutoksia.” (H1)



91

“Joustavuus on térked, et jos sd soitat mediatoimistoon niin sé et heti mieti sitd
et kuin paljon se sulta nyt velottaa tdstd puolesta tunnista kun keskustellaan,

vaan et siind feessdkin on sen verran liikkkumavaraa.” (H2)

“Joustavuus on tosi tdrkeetd, koska vaikka kvartaalitasolla suunniteltaisiinkin, ja
vuositasolla suunniteltaisiiin, niin aina on mahdollisuuksia téllaisille muutoksille
niin se ettd sopimus joustaa ndiden puitteissa niin se on ehdottomasti térked

juttu.” (H3)

Tietysti joustamisella on rajansa, eikd mediatoimisto voi jatkuvasti joustaa niin, ettd sen
palvelumaksu kdantyy tappiolliseksi. Mediatoimiston kannattaa kuitenkin mahdollistaa
joustavuus niin, ettd se voi valiaikaisesti tuoda sopimukseen joustavuutta niin, etta
esimerkiksi muutostilanteissa se tekee enemman toitd, ja seuraavassa kuussa
vahemman t6itd asiakkaan eteen. Mediatoimiston kannattaa tehda joustotilanteissa
asiakkaan kanssa muutossuunnitelma, jossa kaydaan lapi mahdolliset muutokset seka
konkreettinen suunnitelma kdytettyjen lisa- tai vajaatuntien kompensointiin. Heikossa
taloustilanteessa mediatoimisto voisi myods suostua muutaman kuukauden
sopimuskatkolle, jotta se voi tukea asiakasyritystd ja taata mahdollisen jatkuvuuden

myohemmin.

Kesto

Yksi ulkoistussopimuksessa madritettdvistd asioista on yhteistydn pituus, jolloin
madritetddn raamit sopimuksen kestolle. Pitkdt sopimukset varmistavat toimittajalle
pitkdaikaisen tulonlahteen, mutta toisaalta ne asettavat asiakkaan tietynlaiseen
pattitilanteeseen, kun heidan on sitouduttava maksamaan toimittajalle palvelusta.
Toisaalta pitkien yhteistdiden aikana voidaan mahdollistaa pidemman ajan kehitys niin
suhteen kuin mainonnan tekemisen osalta. Lyhyiden sopimusten aikana kehitystyo voi
jaada lyhyeksi, kun asioita ei ehditd testaamaan tarpeeksi. (Goo ym. 2009; Herath &
Kishore 2009.)
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Digimarkkinoinnin ulkoistusuhteessa haastateltavat suhtautuivat sopimusten pituuteen
lahes yhtenevdisesti. Haastatteluissa kavi ilmi, ettd asiakkaat suosivat pitkia
yhteistyOsuhteita, mutta pituuden maarittdminen sopimuksin aiheuttaa enemman
epdvarmuutta kuin luottamusta. Jos suhteessa vallitsee luottamus, ei kumppania tarvitse
lahtea vaihtamaan, minka vuoksi toistaiseksi voimassa olevat sopimukset olivat |ahes
jokaiselle haastateltavalle se mieleisin vaihtoehto yhteistydon malliksi. Toistaiseksi
voimassa oleva sopimus rohkaisee asiakasta aloittamaan yhteistydn mediatoimiston
kanssa etenkin tilanteissa, joissa lahdetdaan toteuttamaan jotain taysin uutta prosessia
eikd kokemusta sen onnistumisesta ole. Talldin asiakas ei ole sidottu maksamaan
toimittajalle palvelusta, jos se ei palvele heitd toivotulla tavalla. Digimarkkinoinnissa
kaikki kanavat eivdt toimi kaikille liiketoiminta-aloille, minkd wvuoksi kanavien

testaaminen on kriittista.

“meille ois ollut vdhdén tdrkedmpdid, ettd olisi ollut toistaiseksi voimassa oleva
sopimus, koska tiettyd epdvarmuutta on siind kun otetaan uusi prosessi haltuun
etté miten se ldhtee toimimaan, niin se ettd se lisdd totta kai pelivaraa meidén

pddssd (...) pidetddn sitd plussana jos se sellainen on.” (H1)

“Edellytys hyvdille yhteistyélle on se et me tehdddn toistaiseksi voimassa oleva
sopimus, koska se on sellainen luottamuksen osoitus siihen et me Idhdetddn
aidosti yhdessd tekemdicin téité ja oletus on se ettd meilld ei oo mitddn tarvetta

vaihtaa.” (H2)

”Sehdin [toistaiseksi voimassa oleva sopimus] ois varmaan paras mahdollinen.”

(H4)

“Mun mielesté sellaset toistaiseksi voimassa olevat sopimukset on hyvid. Et

mieluummin sellaiseen sitoutuu kuin mdédrdaikaiseen.” (H5)
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Mediatoimiston nakékulmasta toimivien sopimusten ydin on joustavuus, jonka se pystyy
mahdollistamaan tarjoamalla toistaiseksi voimassa olevalla sopimuksella. Samalla se
antaa asiakkaalle kontrollin suhteen pituudesta; sopimus voi loppua, kun asiakas niin
paattaa. Tama taas vahvistaa todennakoisesti asiakkaan luottamusta, kun mediatoimisto
ei pyri maksimoimaan omia tulojaan pitkilla sopimuksilla. Mediatoimistolle tama
tarkoittaa sitd, etta sen on pyrittava ansaitsemaan luottamus muilla tavoin. Sopimukset

ainoastaan luovat varman ja hyvan pohjan suhteen luomiselle.
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6 Johtopaatokset

Taman tutkielman tavoitteena oli selvittda, miten luottamusta voidaan digimainonnan
ulkoistamissuhteissa kehittdd mediatoimiston puolelta niin, ettd asiakassuhde pysyy
pitkddn ja toimittajan tulot voidaan ennustaa. Aihetta Idhestyttiin jatkuvan
kumppanuuden nakokulmasta, jossa asiakasyritykset ulkoistavat digitaalisen
mainontansa mediatoimistolle maksaen siitd kuukausittaisen palvelumaksun. TallGin
mediatoimiston tulot ldhikuukausille voidaan ennustaa, mutta yllattavat
asiakasmenetykset voivat vaikuttaa huomattavastikin yrityksen tuloihin. Tasaisten
tulojen menetykselld voi taas olla suuri vaikutus yrityksen kannattavuuteen. Jotta
mediatoimisto pdrjaa kiristyneessa kilpailutilanteessa, on sen varmistettava
asiakkaittensa tyytyvaisyys ja kehitettdava asiakassuhdetta jatkuvasti parempaan
suuntaan. Asiakassuhteen yllapitamiseen ja tyytyvadisyyteen liittyy vahvasti luottamus,
minkda vuoksi mediatoimiston on pyrittdva |6ytamadan keinoja luottamuksen

rakentamiseen ja sen kehittdmiseen.

Tutkielmaa lahdettiin tyostamaan luomalla alan kirjallisuuden avulla eri alojen
ulkoistuksen menestystekijoistd seka luottamuksen syntymiseen ja yllapitamiseen
vaikuttavista tekijoistd yhteneva kokonaisuus, jota sovellettiin haastattelujen avulla
mediatoimiston toimintaan. Ndin pyrittiin selvittamaan, liittyvatko yleiset luottamusta
parantavat tekijat myos digimarkkinoinnin ulkoistamiseen, ja miten luottamusta
konkreettisesti voidaan tallda osa-alueella kehittdd. Tutkielman lopputuloksena on
aineiston pohjalta syntynyt ohjenuora siitd, mitd mediatoimiston pitda kehittda tai ottaa
toiminnassaan huomioon, ettd se saa luotua tai yllapidettya luottamusta asiakkaidensa

kanssa.

Ulkoistamissuhdetta ja luottamusta lahdettiin kasittelemaan selvittamalla aluksi
yritysten yleisia motiiveja ulkoistamiselle ja pohtimalla ulkoistamisen riskeja seka
mahdollisuuksia. Ndin voidaan ymmartaa paremmin yritysten toiminnan taustalla olevia
tavoitteita. Tutkielmassa huomattiin, ettd mediatoimiston asiakkailla motiivit

ulkoistuspaatoksen takana olivat henkilokohtaiset, mutta ne liittyivat resurssien
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puutteeseen seka lisdarvon saamiseen. Myds Harlandin ym. (2005) mukaan motiivit
riippuvat ldhes kaikissa paatoksissa yrityksen omista tavoitteista, mutta niissa pyritaan
lahes aina saamaan hyotya yritykselle. Ndin ollen ei ole olemassa yhta motiivia, joka
sopisi tdysin kaikkiin tapauksiin. Mediatoimiston nakokulmasta vaikuttaisi, etta

motiiveissa kuitenkin on samat teemat.

Tutkielmassa todettiin, ettd digimarkkinoinnin ulkoistussuhteessa luottamuksen
rakentamiseen ja suhteen yllapitamiseen liittyy viisi eri kokonaisuutta, joista jokainen
edellyttaa tietynlaisia, omia toimenpiteitdan. Kokonaisuuksien hahmottaminen ja
vhdistaminen sai tukea alan kirjallisuudesta, ja niiden olemassaolo vahvistui myos
tutkielman aikana digimarkkinoinnin  ulkoistussuhteissa. Kokonaisuudet ovat
sitoutuminen (Ishizaka & Blakiston 2012; Rhodes ym. 2016; Schoenherr ym. 2015),
toimittajan ominaisuudet (Chou ym. 2006; Oza ym. 2006; Webb & Laborde 2005),
kommunikaatio ja tiedon jako (Ishizaka & Blakiston 2012; Schoenherr ym. 2015; Park ym.
2015), kontrolli ja prosessien hallinta (Langfield-Smith & Smith 2003; Oza ym. 2006; Mao
ym. 2008) sekd sopimukset (Lee & Kim 2005; Webb & Laborde 2005; Goo 2007).
Kokonaisuudet muodostuivat aineiston pohjalta seuraaviksi  konkreettisiksi

toimintaohjeiksi:

Taulukko 4. Aineistoon perustuvat toimintaohjeet mediatoimistolle.

Luottamuksen osatekijat Toimintaohjeet mediatoimistolle
Sitoutuminen Tarkat yhteyshenkil6t ja vastuut maaritetdan jokaiselle
yhteistyolle.

Yhteistyohon osallistuvat henkilét, jotka konkreettisesti
toteuttavat mainontaa.

Yhteistyon alussa kdydaan tarkasti tavoitteet ja asiakkaan
liiketoiminnan tilanne.

Ennen yhteistydtda mediatoimisto tutustuu asiakkaan
liilketoimintaan ja sen ominaisuuksiin.

Jatkuvaa kehitysta osoitetaan aktiivisesti konkreettisten

ehdotusten ja toimenpiteiden avulla.
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Tapaamisissa mediatoimisto on [3snd ja osoittaa
kiinnostusta asiakkaan kuulumisia kohtaan.
Mediatoimisto osoittaa asiakaslahtoisyyttdaan antamalla
ehdotuksia, joissa ei ajeta mediatoimiston omaa etua.
Yhteyshenkilon vaihtuessa uusi vastuuhenkil®
perehdytetddan hyvin ja muutoksesta viestitdadan hyvissa

ajoin asiakkaalle.

Toimittajan ominaisuudet Referenssien monipuolinen korostetaan sivustolla ja
ensitapaamisessa.
Mediatoimiston sivujen on oltava ajan tasalla ja modernit.
Erikoistumista ja tiimirakennetta korostetaan

mediatoimiston sivuilla ja tapaamisissa.

Kommunikaatio ja tiedon jako Mediatoimisto osoittaa oma-aloitteisuutta ja aktiivisuutta
viestinnallaan ja toiminnallaan.
Asioista ja tuloksista viestitddn avoimesti ja rehellisesti
tilanteesta riippumatta.
Mediatoimisto toteuttaa mainontaa asiakkaan
omistamalta mainostililta.

Asiat selitetddn niin, etta asiakas ymmartaa ja oppii uutta.

Kontrolli ja prosessien hallinta Mediatoimisto pyrkii pddasemaédn asetettuihin tavoitteisiin
ja yllapitada kommunikaatiota lapi yhteistyon.
Asiat pyritaan toteuttamaan sovitusti ja viestitaan ajoissa,
jos aikataulutavoitteisiin ei paasta.
Tulokset ja erityisesti niiden syyt ja mahdolliset

johtopaatokset ovat tarked osa kommunikaatiota.

Sopimukset Sopimukset tehdadan asiakkaiden toiveiden mukaisesti ja
kdydaan lapi asiakkaan kanssa.
Sopimuksiin tuodaan joustavuutta muutossuunnitelmaa
hyodyntamalla.

Sopimukset tehdaan toistaiseksi voimassa oleviksi.

Kuten taulukosta 4 huomataan, ensimmaisen osatekijdistd on sitoutuminen. Aineiston

pohjalta sitoutuminen nahtiin laajana kokonaisuutena, jota ei voida mahdollistaa vain
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yhdelld toimenpiteelld. Kyseessa on kuin kaikkien teemojen katto, joka kulkee lapi
yhteistydon aina sen aloituksesta padttymiseen saakka. Tutkielmassa kuitenkin
huomattiin, etta asiakkaiden tunne mediatoimiston sitoutumisesta nakyi silloin, jos
mediatoimisto maaritti yhteistyolle tarkat yhteyshenkilot. Tata havaintoa tuki Ishizakan
ja Blakistonin (2012) toteamus, jossa yhteistydn odotuksiin liittyy toiminnan
johdonmukaisuus, jolloin asiakas tietdaa, kuka ulkoistamisessa vastaa mistakin osa-
alueesta. Digimainonnan toimialaan peilaten uutena havaintona nousi esiin se, ettd
yhteistydn viestinnan kannattaisi hoitaa henkild, joka konkreettisesti toteuttaa
mainontaa ja ymmartaa sen kokonaisuuden. Lisdksi laajassa yhteistyossa eri osa-

alueiden asiantuntijoiden kannattaa osallistua yhteistydsuhteen ylldpitamiseen.

Burdon & Bhalla (2005) esittivdt tutkimuksessaan, ettd yhteistyon alussa on oleellista
keskustella asiakkaan tarpeista ja niiden priorisoinnista, silla eparealistiset odotukset
aiheuttavat tyytymattomyyttda. Myos toimittajalla on paremmat edellytykset
menestyneen yhteistydn rakentamiseen, jos han ymmartaa asiakkaan liiketoiminnan
kulmakivet. Myos digimainonnan ulkoistuksessa tavoitteiden lapikdyminen ja asiakkaan
tilanteen kartoittaminen koettiin tarkedksi. Nain ollen l0ydokset ovat linjassa
kirjallisuuden kanssa. Tutkielmassa kuitenkin havaittiin luottamuksen kehittyvan, jos
mediatoimisto osoittaa tuntemustaan asiakkaan liiketoiminnasta jo ennen yhteistyon
aloittamista. Ei siis riitd, ettd mediatoimisto osaa kysya tarvittavat kysymykset yhteistyon

alussa, vaan sen on tehtava riittava selvitystyo etukateen.

Aineiston pohjalta voidaan todeta, ettd mediatoimiston jatkuva kehittdmisen
osoittaminen vahvistaa asiakkaiden varmuutta yhteistyosta ja sen tasosta. Havainto on
linjassa Bullingtonin & Bullingtonin (2005) tutkimuksen kanssa, jossa toimittajan
kehittyminen kasvattaa varmuutta toimittajasta parantaen luottamusta. Digimainonnan
ulkoistamisen osalta merkittavaksi uudeksi toimenpiteeksi nousi tdssa tutkielmassa
kehityksen osoittaminen konkreettisilla toimenpiteilla, mutta myds asiakkaalle pain

tulevilla kehitysehdotuksilla.
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Yksi tutkielmassa vahvistunut, luottamusta parantava piirre oli mediatoimiston
asiakaslahtoisyys. Talléin mediatoimisto pyrkii aina ajamaan toiminnassaan asiakkaan
etua, ja antaa ehdotuksia ilman taka-ajatusta oman liiketoiminnan edistamisesta. Myds
Ishizakan ja Blakistonin (2012) mukaan osapuolten valinen suhde paranee, jos asiakas
kokee toimittajan olevan asiakaslahtoinen. Asiakaslahtdisyys nousi tassa tutkielmassa
esille myos silloin, kun mediatoimisto on tapaamisissa lasna ja osoittaa kiinnostusta

asiakkaiden kuulumisia kohtaan.

Viimeisessa sitoutumiseen liittyvdassa kokonaisuudessa tutkittiin yhteyshenkildiden
valistd luottamusta, silld Doneyn & Cannonin (1997) ideaalitilanteessa yhteistyossa
luottamus rakennetaan yritysten vilille, ei yksildiden. Aineiston pohjalta havaittiin, etta
yhteistyossa vahvasti suhde kulminoituu vastuuhenkildiden vilille, mutta
muutostilanteissa kriittinen tekija on uuden yhteyshenkilon laadukas perehdyttaminen
ja muutoksista viestiminen ajoissa, silla tarkeinta asiakkaille muutostilanteissa on, etta

tekeminen jatkuu samalla tasolla kuin aiemmin.

Taulukosta 4 nahdaan, ettd digimainonnan ulkoistamisessa esiintyvaan luottamukseen
liittyy my6s toimittajan ominaisuudet. Erityisesti monipuolinen referenssien
korostaminen sivustolla ja ensitapaamisessa vaikuttaa aineiston pohjalta vahvistavan
varmuuden tunnetta mediatoimistosta. Havaintoa tukee Ozan ym. (2006) tutkimus, jossa
referensseilld todettiin olevan merkittdva vaikutus luottamuksen syntyyn, kun asiakas
saa konkreettista nayttéa toimittajan vahvuuksista. Mediatoimiston tapauksessa
referenssien on oltava yrityksen sivuilla mahdollisimman monipuolisia, jotta pystytdan
takaamaan eri toimialoille sopivat menestystarinat. Lisdaksi uutena havaintona nousi
referenssien rinnalle visuaalisten asioiden merkitys; nettisivujen toimivuus, digitaalinen
nakyvyys ja sisallon ajankohtaisuus todettiin tdrkedksi tekijaksi mediatoimistoa
arvioidessa. Myos tiimirakenteiden korostaminen ensitapaamisessa ja verkkosivuilla on
aineiston mukaan merkittava osatekija asiakkaan ennakko-odotusten ja varmuuden

syntymisessa.
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Sitoutumiseen liittyy vahvasti kommunikaatio ja tiedon jakaminen. Rhodesin ym. (2016)
totesi tutkimuksessaan, etta ulkoistuksen osapuolten valinen suhde on laadukkaampi,
jos siind on mukana aktiivisuutta. Havainto tukee taman tutkielman |6ydoksia, silla myos
aineiston pohjalta huomattiin mediatoimiston aktiivisuuden ja oma-aloitteisuuden
vaikuttavan luottamuksen syntyyn. Konkreettisina esimerkkeind tutkielmassa nousi
tilanteet, jossa keskusteluyhteys oli avoin, ja mediatoimisto osoitti aktiivisuutta
viestimalla muutoksista ja huomioista reaaliaikaisesti ja reagoisi asioihin nopeasti ilman,
ettd niitd pitdisi erikseen pyytdd. Kommunikoinnin puutteen todettiin sen sijaan olevan

epdvarmuutta lisaava tekija.

Tutkielmassa havaittiin  lapindkyvyyden olevan merkittdvd osa viestintaa.
Mediatoimistolta odotetaan, ettd asioista ja tuloksista viestittdisiin avoimesti ja
rehellisesti tilanteesta riippumatta eli myos silloin, kun tulokset ovat huonoja. Loydosta
tukee Ozan ym. (2006) tutkimus, jossa toimittajan on pyrittdva kertomaan ja
raportoimaan toiminnastaan realistisesti ja rehellisesti. Lapindakyvan toiminnan todettiin

tassa aineistossa vahvistavan luottamuksen ja varmuuden syntya.

Toimivaan kommunikaatioon ja tiedon jakamiseen todettiin myds liittyvan tunne uuden
oppimisesta. Tata 16ydosta tukee Goon ym. (2007) havainto, jossa asiakas on valmiimpi
panostamaan suhteen vylldpitdmiseen, jos hdn kokee oppivansa jotain uutta
toimittajaltaan. Konkreettisesti uuden oppimisen tunnetta digimarkkinoinnin alalla
kasvattaa tilanteet, joissa mediatoimisto selittdda mainontaan liittyvat asiat

mahdollisimman selkeasti niin, ettd ne ovat asiakkaan ymmarrettavissa.

Taulukosta 4 ndhdaan, etta yksi luottamukseen liittyvista kokonaisuuksista on kontrolli ja
prosessien hallinta, silld ulkoistuksen myo6ta tapahtuva kontrollin menettdaminen voi
aiheuttaa asiakkaassa epavarmuutta, jolla taas on negatiivinen vaikutus luottamukseen
syntyyn (Mao ym. 2008: 489). Tutkielmassa havaittiin, etta kontrollilla tai sen puutteella
ei ollut suoraa vaikutusta Iluottamuksen syntyyn, silla asiakkaalla saattaa

organisaatiorakenteensa puolesta olla tarve kontrolloida yhteistyota, vaikka se
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luottaisikin mediatoimistoonsa. Aineiston mukaan kontrollin tarpeen vahenemiseen
kuitenkin voi vaikuttaa aika sekd mediatoimiston kyky antaa konkreettisia nayttoja
onnistumisista. Tama tarkoittaa sitd, ettd mediatoimiston on toiminnassaan pyrittava
padsemdan asetettuihin tavoitteisiin ja yllapidettava avointa kommunikaatiota lapi
yhteistyon. Havainto ajan kulumisesta ja nayttoihin perustuvasta luottamuksen synnysta
on linjassa Goon ym. (2007) lI6ydosten kanssa, jolloin pitka suhde pienentda kontrollin

tasoa, jos asiakkaalla on tekemallad opitaan -asenne.

Tutkielmassa havaittiin tyon laadun vaikuttavan varmuuden tunteeseen ja kontrollin
tasoon. Aineiston mukaan asiakkaat pystyvat arvioimaan itse laadun tasoa, jos
mediatoimisto opettaa heille, mitd mainontaan liittyvat kokonaisuudet tarkoittavat ja
nayttavat, miten mainontaa voidaan seurata itse. Havainto tukee Maon ym. (2008)
vaitettd, jossa kontrollin tasoon vaikuttaa tilanne, jossa asiakas kokee, ettd silld on ote
ulkoistussuhteesta seka sen laadusta. Mainonnan seuraaminen on mahdollista selkedn
raportoinnin avulla, joka myos Langfield-Smithin & Smithin (2003) mukaan pienentaa
ulkoistuksen epavarmuutta. Uutena |6ydoksend tutkielmassa olivat konkreettiset tavat
laadun varmistamiseen; mediatoimiston on pyrittdva toteuttamaan asiat sovitusti ja
viestimaan ajoissa, jos aikataulutavoitteisiin ei paasta. Lisaksi sen on kerrottava avoimesti
epdonnistumisista. Epavarmuuden tunne ja kontrollin tarpeen lisaaminen syntyivat
aineistossa nimittdin tilanteista, joissa luvattuja asioita ei ollut tehty ajoissa tai asiakas

oli itse nostanut epdonnistumisen esille.

Tyon laatuun ja kontrollin tarpeeseen vaikuttivat tutkielman mukaan myos positiiviset
tulokset, jotka myds Cropanzano & Mitchell (2005) ovat todenneet pienentdvan
kontrollin tarvetta. Asiakkaat kuitenkin ymmarsivat, ettei tulokset aina ole riippuvaisia
ainoastaan mediatoimiston toiminnasta, minkd vuoksi konkreettisia tuloksia
tarkeammaksi tekijaksi nousi aineistossa mediatoimiston kyky avata tulosten syita ja
niiden pohjalta tehtavia johtopaatoksia. Jos huonot tulokset jatkuvat, on mediatoimiston
rehellisesti arvioitava niiden syyt sekd pohdittava, onko yhteistyd asiakkaan kannalta

jarkevaa. Ozan ym. 2006) mukaan demonstroinnin avulla asiakas ymmartaa tuloksiin
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vaikuttaneet tekijat, minka vuoksi mediatoimiston kannattaa hydédyntdaa demonstrointia

tulosten avaamisessa.

Viimeisin tdman tutkielman luottamuksen osatekijoistd on sopimukset, silla Goon ym.
(2009) mukaan sopimusten avulla voidaan yllapitaa kontrollin tasoa seka asettaa raamit
yhteistyolle. Tutkielmassa huomattiin, etta sopimuksilla ei kontrollin tavoin ollut suoraa
vaikutusta luottamuksen syntyyn. Taméa havainto tukee Maon ym. (2008) seka Leen ym.
(2011) tutkimuksia, joissa luottamusta ja sitoutumista ei voida kirjoittaa sopimuksiin,
vaan luottamus on luotava jollain muulla tavalla. Tutkielmassa kuitenkin huomattiin, etta
sopimusten laatimiseen liittyy tekijoitd, jotka aiheuttavat sekd tyytyvaisyytta ettd
tyytymattomyyttd ja ndin vaikuttavat yleiseen tunteeseen yhteistyOsta. Aineiston
mukaan mediatoimiston kannattaisi tehda sopimukset asiakkaiden toiveiden mukaisesti
ja kayda niiden sisalté konkreettisesti yhdessa lapi asiakkaan kanssa, jotta molemmat

ovat tietoisia yhteistyon raameista seka vastuista ja velvollisuuksista.

Webb & Laborde (2005) sekd Schoenherr ym. (2015). totesivat tutkimuksessaan, etta
sopimuksien kannattaa olla ulkoistussuhteessa joustavia, jolloin muuttuviin tilanteisiin
voidaan reagoida helpommin. Sama ajatus vahvistui myos tdssa tutkimuksessa, silla
myos mediatoimistolta toivottiin  joustavuutta sopimuksiin ja yhteistyohon.
Mediatoimisto voi toteuttaa joustavuutta tarjoamalla vaihtoehtoja palveluun Harrisin
ym. (1998) tutkimuksen mukaisesti. Lisdksi sen kannattaa tehda erdanlainen
muutossuunnitelma joustotilanteisiin, silla sopimuksen pitda olla molemmille
osapuolille kuitenkin taloudellisesti jarkeva, eika toinen osapuoli voi joustaa tiettya rajaa

enempaa.

Yksi sopimuksessa maaritettdava asia on yhteistyon pituus. Tutkielman aineistosta kavi
ilmi, etta digimarkkinoinnin toimialalla asiakkaat suosivat pitkia yhteistyosuhteita, mutta
sopimukset pitdisi laatia toistaiseksi voimassa oleviksi, jotta ulkoistamiseen liittyvia
riskeja voidaan minimoida. Havaintoa tukee Goon ym. (2007) tutkimus, jonka mukaan

yhteistyon yllapitdminen on sopimuksen pituutta tarkeampaa. Talléin mediatoimiston
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panostettava suhteen yllapitamiseen ja tulosten tuomiseen niin, ettd se voi luoda

luottamuksen muulla tavalla.

6.1 Kontrollin ndkokulma

Tutkielma onnistui 16ytamaan tekijoita. jotka vaikuttavat luottamuksen syntymiseen ja
ylldpitamiseen digimainonnan ulkoistussuhteissa. Loydosten merkitys on alan
mediatoimistoille suuri, silla sen avulla ne voivat kehittda toimintaansa paremmaksi ja
varmistamaan asiakkaiden tyytyvaisyyden. Mediatoimistojen on mietittava, miten ne
voivat mahdollistaa toimintaohjeiden toteutumisen omassa liiketoiminnassaan ja
arvioitava, onko palvelua muutettava jotenkin. Osa l0ydoksistd, kuten toistaiseksi
voimassa olevien sopimusten mahdollistaminen, referenssien lisdadaminen sivuille tai
raportoinnin jarjestaminen, ovat konkreettisia ja helpommin toteutettavissa olevia
toimenpiteitd, mutta osa ohjeista on huomattavasti kokonaisvaltaisempia ja vaativat
tarkempaa suunnittelua. Tama mahdollisesti lisaa myds kontrollin  tarvetta
mediatoimiston osalta. Mediatoimiston on esimerkiksi varmistettava, etta sen jokainen
tyontekija viestii asiakkaille samalla tavalla yhtendisen linjan mukaisesti. Mahdollisesti
mediatoimiston on luotava uudelleen tyontekijoilleen erdadnlaiset asiakastyon
pelisaannoét, jonka avulla varmistetaan, etta luottamusta parantavat ominaisuudet

tapahtuvat konkreettisesti yhteistyossa.

Kontrollin nakékulmasta tutkielman I6yddkset mukailevat Bachmannin ym. (2001) seka
lukuisten muiden tutkijoiden havaintoja siita, ettd luottamus ja kontrolli tukevat toisiaan,
sen sijaan ettd ne korvaisivat toisensa. Kontrollilla ei koettu haastateltavien keskuudessa
olevan suoraa vaikutusta luottamuksen syntyyn, mutta tutkielmasta |6ydettiin silti
konkreettisia, varmuutta tuovia ja luottamusta lisddvida toimenpiteita, jotka
naamioituivat muiden teemojen alle ja samalla tukevat kontrollin mahdollistamista
epasuorasti. Haastateltavat eivat omasta mielestd kokeneet suoraa tarvetta tyon
kontrolloimiselle, mutta kokivat esimerkiksi tapaamisen ja keskusteluyhteyden
mediatoimiston kanssa silti  erittdin  tarkedksi. Tapaamisten ja aktiivisen

keskusteluyhteyden odottaminen toimittajalta voidaan nahda erdanlaisena
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kontrollimekanismina  asiakkaan  puolelta.  Haastateltavat my6s  toivoivat
mediatoimistolta rehellisyyttd, mika ruokkii kontrollia, kun mediatoimiston oletetaan
raportoivan tekemisestdaan asiakkaalle ajantasaisesti ja rehellisesti. Lisaksi toive

mainostilin omistamisesta voidaan nahda asiakkaan kontrollin tarpeena.

Havainto kontrollin jatkuvasta lasndaolosta patee myds mediatoimiston nakoékulmasta.
Suurin osa mediatoimistolle ehdotetuista toimenpiteistd, kuten kehitysehdotusten
aktiivinen esittdminen, avoin viestintd, mainostilin omistaminen, tapaamisten
jarjestaminen, tulosten ja niiden syiden avaaminen, aikatauluissa pysyminen seka
sopimusten tekeminen toistaiseksi voimassa olevina ja niiden joustavuuden takaaminen
ovat konkreettisia toimenpiteitd, joilla luodaan luottamuksen tunnetta, mutta samalla

mahdollistetaan asiakkaan kontrollin tarpeen tayttyminen.

Loppujen lopuksi digimainonnan ulkoistus on tilanne, jossa molemmat osapuolet ovat
riippuvaisia toisistaan; mediatoimisto on riippuvainen asiakkaalta saatavista maksuista,
kun taas asiakas on riippuvainen mediatoimiston ammattiosaamisesta. Nain ollen
kyseessd on Kalkmanin ja de Waardin (2017) esittama ideaalitilanne, jossa yhteistyon
osapuolet ovat riippuvaisia toisistaan kontrollin nakdkulmasta. Mediatoimistolla on
oltava omat kontrollijarjestelmansa, jotta se voi varmistaa jokaisen asiantuntijan osalta
luottamusta kasvattavien toimenpiteiden toteutumisen asiakassuhteissa ja nain
maksujen saamisen tulevaisuudessakin. Asiakkaan taas on mahdollistettava
ammattiosaamisen toteutuminen, jolloin sen on luovuttava tietyllad tasolla kontrollista.
Mediatoimisto voi kuitenkin mahdollistaa kontrollin tason toimenpiteilld, jotka myos

ruokkivat luottamusta.

6.2 Tutkielman rajoitukset ja jatkotoimenpiteet

Tutkimuksella on kuitenkin omat rajoitteensa, silla |6yddkset perustuvat tarkasti
rajattuun aineistoon. On tarked tiedostaa, ettd tuloksissa saattaisi |I0ytya eroavaisuutta
ja jopa uusia l6ydoksia, jos haastateltavia olisi ollut enemman ja monipuolisemmin eri

toimialoilta. Tulokset myo6s saattaisivat poiketa tutkielman nykyisista 10ydoksista, jos
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haastateltavat olisivat olleet kaikki samalta toimialalta, tai jos heilla olisi ollut yhta paljon
kokemuksia ulkoistamisesta. Vaihtoehtoisesti tulokset olisivat voineet olla erilaiset, jos
haastatteluun olisi osallistuneet henkil6t. joilla ei ole kokemusta ulkoistamisesta lainkaan.
Lisaksi loydoksia olisi voinut tulla enemman, jos haastattelussa olisi hyddynnetty
enemman kirjallisuudesta 16ytyneita teemoja. On my6s huomioitava, ettad luottamuksen
nakokulma saattaa sulkea pois muita ulkoistuksen onnistumisen kannalta nakoékulmia
pois, jolloin ehdotetut toimenpiteet eivat todenndkoisesti ole ainoat menestystekijat

mediatoimiston asiakashallinnassa.

Luottamus on laaja ja monimuotoinen kokonaisuus. Sen vuoksi aihetta voisi tutkia
digimarkkinoinnin ndkokulmasta lisda. Tassa tutkimuksessa hyodynnettiin viitta erilaista
teemaa, mutta jokaiseen teemaan voisi syventya entista laajemmin, ja jokainen teema
voisi kaytdnnossa toimia omana jatkotutkimuksenaan. Erityisesti sitoutumisen ja
kontrollinhuomattiin vaikuttavan epdsuorasti yhteistyon jokaisessa vaiheessa, joten
niiden vaikutusta luottamuksen syntyyn voisi tutkia jokaisessa yhteistyon vaiheessa
erikseen; millaista sitoutumista tai kontrollia vaaditaan yhteistyon alussa, keskelld ja
lopetuksessa? Tutkielman kaltaista rakennetta voisi myds hyddyntaa tietyn toimialan
tutkimuksessa, esimerkiksi pelkdstdaan valmistavan teollisuuden tai design-tuotteiden
digimarkkinoinnin ulkoistamisessa. Samalla voitaisiin tutkia, onko luottamuksen

syntyminen toimialariippuvainen vai ei.
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Liitteet

Liite 1. Haastattelurunko

Taustakysymykset:

e Yrityksen toiminta-alue (yritys- vai kuluttajaliiketoimintaa)
e \Vastaajan oma vastuualue yrityksessa

e Mainonnan ulkoistusalueet

e Syyt mainonnan ulkoistamiselle ja tavoitteet

e Nykyinen tilanne ulkoistamisessa ja ulkoistussuhteen pituus

Haastatteluteema 1: Sitoutuminen

e Millaista osallistumista ulkoistaminen edellyttda tai on edellyttanyt yritykselta?
Onko osallistuminen mielestasi riittavaa? Ketka yhteistydhon osallistuvat?

e Millaisia asioita yhteistyon aloituksessa olisi tarkea kayda lapi, jotta yhteistyosta
jaisi luottavainen tunne? Millaiset asiat vaikuttavat positiivisten odotusten
syntymiseen? Toteutuivatko ne nykyisessa yhteistyossa?

e Millaista osallistumista toivoisit toimittajalta, jotta yhteistyosta olisi varma tunne?
Mitka nykyisista toimenpiteista vahvistavat luottamusta yhteistyodsta?

e Millaiset toimenpiteet vaikuttaisivat negatiivisesti varmuuteen yhteistyon
toimivuudesta? Miten toimittaja voisi osallistua yhteistyohon paremmin?

e Onko vastuuhenkilolla merkitystd yhteistydhoén suhtautumisessa? Jos
yhteistyOsta vastaava henkilo lopettaisi ja tilalle tulisi uusi vastuuhenkild, miten

suhtautuisit yhteistyohon?

Haastatteluteema 2: Toimittajayrityksen ominaisuudet

e Millaisiin ominaisuuksiin kiinnitat huomiota toimittajaa valitessa?

e Vahvistavatko referenssit tai kokemukset suhtautumista? Miksi? Millainen on
hyva referenssi?

e Millaiset ominaisuudet Iluovat epdvarmuutta mahdollisen toimittajan
valitsemisesta? Miksi?

e Miten toimittaja on osoittanut jatkuvaa kehittdmistd yhteistyossa? Millaista
kehitystd odotat yhteistyoltda? Onko kehittamiselld vaikutusta omaan tuntumaan

yhteistyosta?
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Haastatteluteema 3: Kommunikointi ja tiedon jakaminen

e Kokemuksia hyvastd/huonosta kommunikoinnista.

e Kuinka usein ja millaisista asioista toivoisit viestintda toimittajan suunnalta?

e Millainen tieto vahvistaa varmuuden ja tyytyvaisyyden tunnetta. Milloin tieto on
laadukasta ja merkittavaa?

e Millainen tieto tuo lisdarvoa yhteistyolle?

e Kuinka avoimesti voisit kertoa toimittajalle liiketoimintanne tilasta? Mitka asiat

tukevat jakamista tai estavat sinua kertomasta?

Haastatteluteema 4: Kontrolli ja prosessien hallinta

e Onko tyon laatua tai tuloksia tarvetta valvoa? Miksi on/ei ole?

e Mitka asiat vaikuttavat kontrollin tarpeeseen tai pienentamiseen?

e Millaiset vaikutukset tuloksilla on yhteistydhén?

e Kokemuksia tulosten jakamisesta. Mitkd tekijat koet tarkeimmadksi asioiksi

raportoinnissa ja tulosten selittamisessa?

Haastatteluteema 5: Sopimukset

e Millaisista asioista toimiva sopimus muodostuu?
e Millaista joustovaraa toivoisit sopimukseen?
e Miten suhtaudut sopimuksen pituuteen? Vaikuttaako toistaiseksi voimassa oleva

sopimus tai vuoden maaraaikainen ajatuksiisi yhteistyosta?
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