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Taman opinnaytetyon toimeksiantona oli toteuttaa kyselytutkimus yhteistyokumppanina toi-
mineelle kansainvaliselle teollisuusalan yrityksen myyntiorganisaatiolle heidan tyytyvaisyydes-
taan myynnin tukeen. Tutkimus koostui neljasta eri osa-alueesta: myynnin teknisesta tuesta,
tuotehallinnasta, toimitusketjusta seka markkinoinnista. Yhteistyokumppanin edustaja oli to-
teuttanut kyselyn ensimmaista kertaa aloittaessaan myyntiorganisaation johtajana 2016. Nyt
toteutetun kyselyn tavoitteena oli loytaa kehityskohteita kaikilta osa-alueilta, joita yhteistyo-
kumppanin edustajana voisi hyodyntaa myynnin edistamisessa. Kyselyn tuloksia syvennettiin
haastattelututkimuksella, joka toteutettiin yhtion Suomessa toimivien ylemmille toimihenki-
l6ille seka neljan osa-alueen sidosryhmien asiantuntijoille.

Opinnaytetyon teoreettinen viitekehys koostui kahdesta osasta: myyntiorganisaatiosta seka
sen johtamisesta. Ensimmaisessa osuudessa tarkasteltiin myyntiorganisaation teoriaa, millai-
sia organisaatioita on ja miten organisaatiota voi rakentaa ja kehittaa. Osuudessa syvennyttiin
tutkimaan, mita myynnin tuki on, millaisia myyntia tukevia toimenpiteita on seka tutkimuksen
neljaa teemaa. Toisessa osuudessa kasiteltiin myyntiorganisaation johtamista. Osiossa syven-
nyttiin myyntiprosessin johtamiseen seka monikulttuurisen organisaation johtamiseen.

Tutkimusmenetelmina kaytettiin maarallista sahkopostikyselya seka laadullista teemahaastat-
telua. Kysely toteutettiin toukokuussa 2017 yhteistyokumppanin kayttamalla Questback-ohjel-
malla ja se lahetettiin yhteistyokumppanin myyntiorganisaatiossa tyoskenteleville 436 henki-
lolle. Kysely toimitettiin 417 vastaanottajalle, 19 vastaanottajaa ei tavoitettu. Kyselyyn vas-
tasi 162 henkiloa, vastausprosentiksi muodostui 37%. Haastattelukutsuja lahetettiin 7, kaikki
kutsutut osallistuivat tutkimukseen.

Kyselytutkimuksen tulosten mukaan myyntiorganisaation tyytyvaisyys myynnin tuen eri osa-
alueisiin on hieman parantunut kaikilla paitsi yhdella osa-alueella. Tyytyvaisyys markkinointi-
materiaalien loytymiseen oli kyselyn tulosten mukaan hieman heikentynyt. Erityisesti tyyty-
vaisyys tuotteiden muutoksista ilmoittamiseen oli noussut, tahan yhteistyokumppanin edus-
taja oli panostanut vuoden 2016-2017 aikana. Haastattelututkimuksen tulosten perusteella
erityisesti yhteistyota keskieurooppalaisen tehtaan kanssa on hyva jatkossa kehittaa. Toimi-
tusketjun luotettavuutta tulee parantaa ja virheiden maara minimoida. Myyntia tukevien ma-
teriaalien sijoittaminen yhteen portaaliin seka niiden yhdenmukaistaminen, eri osastojen yh-
teistyon seka kommunikointivaylien kehittaminen, myyjien koulutuksien yhdenmukaistaminen
ja vastuutehtavien selventaminen olivat keskeisia kehitysehdotuksia.

Kahden tutkimusmenetelman kaytto seka niiden huolellinen kaytto ja kokonaisotanta vahvisti-
vat tutkimuksen reliaabeliuden seka validiteetin. Aineisto tiivistettiin ja analysoitiin huolelli-
sesti virheiden valttamiseksi ja kaikkien kehityskohteiden loytamiseksi. Tutkimuksen tavoit-
teet saavutettiin ja tutkimusongelmaan loytyi vastaus, jokaisesta teemasta loydettiin useita
kehitysehdotuksia.

Myynnin tuki, myynnin tuen kehittaminen, myyntiorganisaatio, myyntiorganisaation kehitta-
minen, johtaminen
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The objective of this thesis was to study the sales support of an international sales organiza-
tion and identify areas to develop. The level of satisfaction of personnel was studied by a
questionnaire. The questionnaire was executed for the first time in 2016 when the partner of
this study started as the sales director of the sales organization. The two results were com-
pared and analyzed. This quantitative questionnaire was divided into four themes: technical
sales support, product development, supply and marketing.

A qualitative interview study was executed to 7 "key" employees working in Finland for the
sales organization and its stakeholders. The interview questions were based on the question-
naire and were also divided into the same four themes. The purpose of the interviews was to
deepen the results of the questionnaire.

The framework of the theory is divided into two parts. The first part studies sales organiza-
tion and sales support. It includes; theory of an organization what kind of organizations exists
and how they can be developed. The first theory part explains what kind of actions are con-
sidered as sales support and how the four themes of the questionnaire support the sales or-
ganization. The second part of the theory studies sales organizations management. The sec-
ond theory is divided into managing the sales process and managing an international organiza-
tion.

The quantitative questionnaire was carried out in May 2017 by email to all 436 members of
the sales organization. It was executed with an electric questionnaire program Questback. 19
emails could not be sent, 162 answered, making the response rate 37%. A Qualitative inter-
view study was done in September 2017 to which all 7 invited "key” employees participated.
According to the results of the questionnaire the satisfaction levels had all improved from
2016 except for one. The satisfaction of finding marketing materials had decreased slightly
from 2016. The partner had invested in improving the communication of all product changes
and releases. The satisfaction level of the communication had risen the most.

According to the results of both studies, the co-operation with the factory placed in Central
Europe has to be improved. The main development points were; improving the reliability of
the supply chain, placing all of the material supporting the sales personnel in one portal, uni-
fying the materials, improving the co-operation between "key "stakeholders and communica-
tion channels and protocols, unifying the training of the staff and clarifying the responsibili-
ties of job positions.

By using and carefully executing two study methods and using full sampling the reliability and
validity of the study was strengthened. The results were analyzed and studied several times
to avoid mistakes and to ensure that all development ideas were found. The objective was
achieved, and study problem answered. Several development points were found in all
themes.

Sales support, developing sales support, sales organization, developing a sales organization,

management
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1 Johdanto

Tassa opinnaytetyossa tutkittiin, miten myyntiorganisaation myynnin tukea voidaan kehittaa
myynnin edistamiseksi. Yhteistyokumppanina toimineen kansainvalisen teollisuuskonsernin
edustaja oli aloittanut myyntiorganisaation johtajana vuotta aiemmin ja oli tyotehtavan alka-
essa toteuttanut tyytyvaisyyskyselyn loytaakseen kehityskohteita. Han halusi tietaa, miten jo
tehdyt toimenpiteet olivat vaikuttaneet tyytyvaisyyteen, mitka toimenpiteet olivat toimineet
ja mitka eivat. Konsernissa oli kaynnissa suuret organisaatiomuutokset sen fuusioituessa toi-
sen yrityksen kanssa ja yhteistyokumppani halusi tietaa, mihin suuntaan han myyntiorganisaa-
tiota johtaisi. Myyntityo seka teollisuuden muuttuvat maailmantalouden markkinat tuovat
haasteita isolle myyntiorganisaatiolle, joka ulottuu Euroopasta Lahi-ltaan ja Afrikkaan. Kon-
sernissa oli kaynnissa arviot siita, miten ja milla tavalla yritysfuusio vaikuttaa sen organisaa-

tioihin seka tuoteportfolioihin.

Opinnaytetyon tavoitteena oli loytaa neljalta eri osa-alueelta kehityskohteita seka ne osa-alu-
eet, toiminnot tai tavat, jotka toimivat hyvin. Kiinnostavat osa-alueet olivat myynnin tekni-
nen tuki, tuotehallinta, toimitusketju seka markkinointi. Nama sidosryhmat ovat tiiviissa yh-
teistyossa myyntiorganisaation kanssa paivittaisessa tyoskentelyssa. Nama osa-alueet ovat
niita, joihin jokainen myyntiorganisaatioon kuuluva tukeutuu ja joita voidaan katsoa myyntia
tukevina toimintoina. Tarkoituksena oli selvittaa, miten naita osa-alueita tulee kehittaa, jotta
ne tukisivat etulinjan myyjia parhaiten. Kysely oli toteutettu yhteistyokumppanin toimesta
ensimmaisen kerran vuonna 2016. Seurantatutkimus kyselysta toteutettiin maarallisena tutki-
muksena myyntiorganisaation henkilokunnalle. Saatuja tuloksia syvennettiin laadullisena
haastattelututkimuksena yrityksen Suomessa toimiville organisaatioon ja sen sidosryhmiin

kuuluville asiantuntijoille.

Aihe valikoitui opinnaytetyon aiheeksi opinnaytetyontekijoiden omien kiinnostuksien seka am-
matillisten kokemuksien kautta. Mielenkiinto yhdistaa johtamisen-, organisaation- seka myyn-
nin tuen teoriaa seka paasta tutkimaan kansainvalisen teollisuusyrityksen myyntiorganisaa-
tiota oli seka ajankohtainen etta kummankin opiskelijan opintojen painotusalueisiin sopiva
kohde. Myynnin tuki on myos kiinnostava teema, silla sita voidaan ajatella suppeasti pelkkana
teknisena tukena tai laajasti kokonaisvaltaisena yrityksen perusperiaatteena. Myynnin tukea
maaritelmana on kansainvalisesti tutkittu vain vahan, eika suomeksi tietokirjallisuutta ai-
heesta ole juuri julkaistu. Myynnin tuen eri osa-alueita on tutkittu paljon, mutta niiden koko-
naisvaltainen tarkastelu erityisesti nykypaivan muuttuvissa taloustilanteissa globaaleilla mark-

kinoilla kaipaa lisaa tutkimuksia ja tarkastelua. Toimiva organisaatio perustuu jatkuvuuteen



ja pysyvyyteen, stabiiliin olotilaan, mutta muuttuvassa toimintaymparistossa tarvitaan muu-
toskykya seka nopeaa reagointia. Tahan dilemmaan on jokaisen myyntiorganisaatioon kuulu-

van johtajan otettava kantaa paivittaisessa tyoskentelyssaan.

2  Myyntiorganisaatio

Harisalon (2008, 17-19) mukaan organisaation maaritelmia on nelja. Tavoite- ja tehokkuus-
mallissa organisaatio nahdaan tehokkaana, huolellisesti suunniteltuna jarjestelmana, jonka
tehtava on toteuttaa asetetut tavoitteet. Sailymismallin mukaan organisaatiot ovat yhteistoi-
minnallisia jarjestelyita. Jarjestelyt mahdollistavat organisaation olemassaolon ja varmistavat
toiminnan jatkuvuuden. Vaihdantamallissa korostetaan organisaation ja sen toimintaymparis-
ton vuorovaikutusta, organisaation kykya kehittya ja tayttaa toimintaympariston vaatimukset.
Mallia kutsutaan myos avoimen jarjestelman malliksi. Neljas maaritelma on tulkinnallinen
mielikuva, myos kulttuuriseksi malliksi kutsuttu malli, jossa organisaatiossa tyoskentelevat
maarittelevat itsensa kautta kasityksensa organisaatiosta. Kasitys ja tulkinta omasta itsestaan
osana organisaatiota, kuka han on ja millaiseksi han haluaa tulla, muokkaa organisaation maa-
ritelmaa. (Harisalo 2008, 17-19.) Tassa tutkimuksessa tutkimme yhteistyokumppanina toimi-

vaa myyntiorganisaatiota.

Huuhka (2010, 106) jakaa organisaation kasitykset neljaan tyyppiin: ilmiorganisaation, koet-
tuun organisaatioon, todelliseen organisaatioon seka tarvittavaan organisaatioon. Ilmiorgani-
saatio on se, joka kuvataan virallisissa organisaatiokaavoissa. Se on jaykka ja yksiulotteinen
piirretty malli, joka ei anna mahdollisuuksia monimutkaiseen yhteysverkostoon. Koettu orga-
nisaatio on jokaisen organisaatioon kuuluvan oma kasitys yhteyksista. Se useimmiten eroaa
paljon ilmiorganisaatiosta. Todellinen organisaatio on objektiivinen, jopa kliininen maari-
telma, joka ilmenee jarjestelmallisessa tutkimuksessa. Tarvittava organisaatio on ihannekuva
siita, millainen organisaatio olisi, kun se vastaa toimintaympariston todellisuuteen. Naiden li-
saksi virallisten organisaatiokasitysten alla on piilo-organisaatio. Se perustuu tyontekijoiden
kohteisiin. Johtajan on tiedostettava piilo-organisaatiot ja ymmarrettava, etta sen kautta
viestinta ja informaatio kulkevat hyvin eri tavalla kuin virallisessa organisaatiokaaviossa.
(Huuhka 2010, 105-107.)

Maaritelma vaikuttaa siihen, millaisena organisaatio nahdaan ja millaisena se koetaan. Taman
tutkimuksen kohteena on tietyn tuoteportfolion kansainvalinen myyntiorganisaatio. Sen tehta-
vana on myyda tietyn tuoteportfolion tuotteita Euroopan, Lahi-Idan seka Afrikan alueella.
Myyntiorganisaatiota tulee tarkastella monen eri maaritelman pohjalta, silla jokainen maari-
telma tuo uuden nakokulman. Harisalon (2008, 18) mukaan yleisin tutkimuksissa kaytetty

maaritelma on tavoite- ja tehokkuusmalli, jossa keskitytaan tavoite- ja tulosajatteluun seka



organisaation tehokkuuteen ja naiden kehittamiseen. Toimiva myyntiorganisaatio on kuitenkin
ryhma ihmisia, erilaisia yksiloita, joiden valilla on oltava toimiva yhteishenki. Ristiriitojen ja
konfliktien ratkaiseminen rakentavasti ja myonteisen ilmapiirin luominen ovat esimerkkeja
sellaisista hyvan organisaation ominaisuuksista, joita ei voida sivuuttaa kasittelemalla organi-
saatiota pelkastaan tulosten ja tavoitteiden nakokulmasta. Tassa tutkimuksessa tutkitaan yh-
teistyokumppanina toimivaa myyntiorganisaatiota johtamisen nakokulmasta. Mahdollisia kehi-
tyskohteita eivat ole tulokset ja tavoitteet vaan toimintaymparisto, itse organisaatio raken-

teena ja sen toimintamallit.

Myyntiorganisaatiot toimivat nykyaan hyvin nopeasti muuttuvassa ja vaikeasti ennakoitavassa
ymparistossa. Organisaation kyky muuttua ja oppia maaraavat sen tulevaisuuden nakymat -
keskeista on taito jakaa opittua tietoa koko organisaatioon aina tuotekehittelysta myyjille ja
organisaation johtoon. (Kim 2011, lll) Taman tutkimuksen myyntiorganisaatio kasittaa moni-
portaisen organisaation, joka on pieni osa isoa, kansainvalista konsernia. Etulinjan myyjat,
jotka toimivat asiakasrajapinnassa, ovat alin taso. Etulinjalla yritykset kohtaavat asiakkaat,
muodostavat suhteet heihin ja kayvat kauppaa tai rikkovat asiakassuhteita ja menettavat
myyntia (Piercy & Lane 2009, 17). Heidan ylapuolellaan organisaatiokaaviossa sijaitsevat maa-
johtajat seka myyntijohtajat, joiden ylapuolella on tuoteportfolion myyntijohtaja. Han vastaa
koko myyntiorganisaation tuloksesta konsernin ylemmille portaille. Myyntiorganisaatio sisaltaa
myos tuotepaallikot, jotka ovat vastuussa itse tuotteista. He ovat myyjien seka tuotekehitys-
yksikon valissa. Tuotekehitysyksikko, tuotepaallikot seka myyntijohtajien taas on tehtava tii-
vista yhteistyota esimerkiksi markkinointiosaston kanssa, jotta markkinointi- ja myyntimateri-
aalit olisivat mahdollisimman valideja. Toinen tarkea sidosryhma on IT- osasto, joka yllapitaa
ja kehittaa sahkoisia myyntityokaluja seka tietokantoja, jotka ovat tarkeita tyokaluja etulin-
jan myyjille. Organisaation sidosryhma on myods myynnin tekninen tuki, joka auttaa ja palve-

lee myyjia seka etsii heille tarvittavaa tietoa.

2.1 Organisaatioiden rakenteet

Organisaatiot ovat muodollisia rakenteita, jotka kuvaavat valta- ja vastuusuhteita seka hie-
rarkkista tyonjakoa. Tassa tutkimuksessa kasittelemme organisaatiota yrityksena, vaikka orga-
nisaatio voi olla mika tahansa yhteiso tai jarjesto. Organisaation rakenteesta nahdaan, ke-
nelle kukin on raportointivelvollinen. Myos osastojen valiset vuorovaikutuskanavat ja kommu-
nikaatioyhteydet paljastuvat. Galbraith (2014, 1) korostaa, etta yrityksen strategia vaikuttaa
siihen, millainen organisaatiorakenteesta muodostuu. Han myds huomauttaa, etta organisaa-
tiot ovat paljon muuta kuin pelkka rakenne - silti johtajat usein muokkaavat pelkkaa raken-
netta. Ominaisuudet, kuten ihmisten taidot ja tiedot vaikuttavat organisaatioon. (Galbraith

2014, 18). Erilaisia rakenteita voi olla useampia samassa yrityksessa. Esimerkiksi projektitii-
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meissa tai eri alan osastoilla voidaan havaita omia rakenteita, joista koostuu suuri yritysorga-
nisaatiorakenne. Peltonen (2008, 33) jakaa organisaatiorakenteet seitsemaan eri perustyyp-
piin: pienyritysrakenne, toimintorakenne, divisioonarakenne, matriisirakenne, prosessira-
kenne, verkostorakenne seka hybridirakenteeseen. (Peltonen 2008, 33). Tassa tutkimuksessa

keskitymme organisaatioiden rakenteisiin johtamisen nakokulmasta.

Pienyritysrakenne on muodollinen, yleensa pienissa yrittajavetoisissa yrityksissa, nahtava or-
ganisaatiorakenne. Sille ominaista on, etta johtaja tyoskentelee tyontekijoiden kanssa yh-
dessa kaikenlaisissa eri tehtavissa. Johtajan ja tyontekija eroa ei ole selkeasti havaittavissa
arkipaivan tyoskentelyssa, koska seka johtaja etta tyontekija tekevat samoja tyotehtavia ta-
savertaisina. Hierarkia on olemassa vain muodollisesti, eika se nay yrityksen toiminnassa.
Pienyritysrakenne voidaan havaita myos paikallisesti, osana esimerkiksi projektityoskentelya,
isommassakin yrityksessa tai konsernissa. (Peltonen 2008, 33.) Pienyritysrakenteen heikkou-
tena voidaan pitaa sita, etta organisaation kasvaessa on rakennetta erittain vaikea yllapitaa
(Peltonen 2008, 41).

Johtaja

Kuvio 1: Toimintorakenne (Peltonen 2008, 34).

Toimintorakenne on erittain strukturoitu rakenne (kuvio 1), jossa johtajan alle on jaettu eri
toiminnot erillisiksi osastoiksi. Jokainen osasto on erikoistunut omaan toimialaan kuten mark-
kinointiin, myyntiin tai tuotantoon. Keskeisena ajatuksena on, etta jokainen osasto hoitaa
oman funktionsa mahdollisimman ammattitaitoisesti ja hyvin ja johto keskittyy johtamaan
naita itsenaisia, toimivia yksikoita. Tama rakenne on usein perusajatuksena suurissa yrityk-
sissa ja konserneissa isossa mittakaavassa. Paatosvalta on tiukasti johdolla. (Peltonen 2008,
34.) Toimintorakenne reagoi hitaasti ympariston muutoksiin ja paatoksenteko voi kasautua lii-
aksi ylimmalle johdolle (Peltonen 2008, 41).
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Divisioona A Divisioona B Divisioona C

= lUOtanto

— Myynti — Myynti — Myynti

Markkinointi == Markkinointi

Kuvio 2: Divisioonarakenne (Peltonen 2008, 35).

== Markkinointi

Divisioonarakenne (kuvio 2) eli tulosyksikkorakenne on toimintorakenteesta eteenpain joh-
dettu rakenne, jossa liiketoiminnalliset osastot on jaettu divisiooniin johdon alle. Jokaisella
divisioonalla voi olla samoja toimintoja kuin muillakin, esimerkiksi tuotanto tai markkinointi.
Tulosyksikot voidaan jakaa yrityskohtaisesti esimerkiksi tuoteryhmittain, toimialoittain tai
maantieteellisiin divisiooniin. Jokaisella divisioonalla on oma johtonsa, joka hallinnoi yksik-
koa. Yksikoiden johdolla on yhteinen yritysjohto eli ylin johto, joka hallinnoi yksikoiden joh-
toa. Ylimman johdon vastuulla on koko organisaation tulos, mutta yksikot ovat itsenaisempia
ja voivat helpommin ja nopeammin reagoida esimerkiksi markkinoiden muutoksiin. (Peltonen
2008, 34-35.) Yleensa suuret konsernit ovat divisioonarakenteisia. Divisioonarakenne voi tehda
organisaation yhtenaistamisesta hankalaa ja se estaa asiantuntijuuden syventamista kullakin
toiminnallisella alalla. (Peltonen 2008, 41.) Yhteistyokumppani voidaan katsoa juuri tallaiseksi
tulosyksikkorakenteeksi osana konsernia. Sen vastuulla on vain tietyn portfolion tuotteet ja

niita myydaan taman organisaation kautta tietylle alueelle.
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Yleisjohtaja

Projekti A

Projekti B

Kuvio 3: Matriisirakenne (Peltonen 2008, 36).

Toimintorakenne ja divisioonarakenteiden yhdistelmaa kutsutaan matriisirakenteeksi (kuvio
3). Se on konfliktiarka rakenne, jossa yksittaisilla tyontekijoilla on kaksi esimiesta: tuote-esi-
mies ja toiminnallinen esimies. Tama rakenne toimii parhaiten dynaamisessa ymparistossa toi-
mivalle organisaatiolle. Jos kumpikin esimiehista on samanarvoinen, voi tyontekijalla olla
haasteita hahmottaa tyonkuvaansa. Tuote-esimies johtaa tuotteiden kehittelya seka palvelun
kehittamista, mika on usein projektiluontoista. Kun projektit vaihtuvat ja tuote-esimiehelle
vastattavien tehtavien laatu muuttuu, ei funktionaalisen toiminnan esimies valttamatta enaa
voi hyodyntaa tyontekijaa samalla tavalla. Tama ristiriita on usein ratkaistu siten, etta yritys
painottaa jompaa kumpaa toimintoa enemman. Syntyy muunnelmat funktionaalinen matriisi-
rakenne seka tuotepohjainen matriisirakenne. (Peltonen 2008, 36.) Galbraith (2014, 19) huo-
mauttaa, etta yleensa matriisirakennetta tarkastellessa keskitytaan liikaa auktoriteettilinjoi-
hin. Hanesta oli tarkeampaa keskittya suoraan roolitukseen ja vastuutukseen, eli loytaa ne yk-

silot, jotka toimivat tehokkaasti matriisirakenteessa. (Galbraith 2014, 19.)

Toimintorakenne, divisioonarakenne seka matriisirakenne ovat hierarkkisia organisaation ra-
kenteita. Prosessirakenne taas korostaa organisaation horisontaalista toimintoketjua, perus-
ajatuksena on tarkastella yrityksen toimintaa asiakkaan nakokulmasta. Mika tuo asiakkaalle
eniten arvoa, millaisena asiakas kokee myyntiprosessin ja tuotteet? Prosessirakenteessa funk-
tionaalinen tyonjako hajotetaan, organisaatio rakentuu tuottavista ja toteuttavista projekti-
tiimeista. Osa prosesseista tukee sisaisesti organisaatiota ja loput yrityksen ulkoisia asiak-
kaita. Esimerkiksi henkilostohallinta ja taloushallinta ovat sisaisia prosesseja, kun taas logis-
tiikka ja tuotanto palvelevat ulkopuolisia asiakkaita. Johtoryhma hallinnoi projektien omista-

jia ja sita kautta koko organisaatiota. Johtoryhman ei tarvitse olla kovin suuri. Projektien
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omistajat hallinnoivat omia projektejaan ja siihen kuuluvaa henkilokuntaa. Perinteista hie-
rarkkista johtajistoa ei nain tarvita niin paljoa, mutta paallikkotason toimia on enemman silla
he ohjaavat tiimien toimintaa. (Peltonen 2008, 37.) Ydinprosessien maarittaminen on vaativaa
prosessirakenteellisessa organisaatiossa, se vaatii aikaa ja tyopanosta. Lisaksi palkitsemisjar-
jestelmat ja toimintatavat taytyy osata muuttaa prosessirakenteeseen sopiviksi, koska perin-

teiset mallit eivat toimi. (Peltonen 2008, 41.)

Verkostorakenne on uusin organisaatiorakenteen malli. Sen laajempaa kayttoa on edistanyt
tietotekniikan kehitys seka moderni yrityskulttuuri. Verkostorakenteessa organisaatio on ul-
koistanut osan toiminnastaan yrityksen ulkopuolelle, jos toiminnan ei nahda strategisesti vai-
kuttavan yrityksen kilpailuetuun. Palvelut siis ostetaan ulkopuoliselta yritykselta, esimerkiksi
tietojenkasittely, tuotanto tai tuotekehittely voidaan ulkoistaa. Ulkoistamisen lisaksi yritys
voi solmia erilaisia liittoumia ja kumppanuussuhteita muiden yritysten kanssa. Erityisesti si-
jainti voi olla ratkaiseva tekija, kun yritys ulkoistaa toimintaansa. Tietotekniikan kehitys on
mahdollistanut sen, etta esimerkiksi asiakaspalvelu voi fyysisesti sijaita missa tahansa maa-
pallolla, mutta suomalainen asiakas voi silti saada palvelun suomeksi Suomessa. Yritys on voi-
nut ulkoistaa vain yhden tai useamman toiminnoistaan, mutta itse yritys ja sen johto koosta-
vat keskusyksikon, jota kautta yritystoimintaa johdetaan. (Peltonen 2008, 28.) Verkostoraken-
teen yllapito voi olla raskasta, koska suhteet ulkoistettuihin yrityksiin taytyy sailyttaa hyvina.
Ongelmaksi voi myos muodostua koko rakenteen hallinnointi ja johtaminen, kun ulkoistetuissa
toiminnoista vastaavien yritysten tyontekijat eivat koe tyoskentelevansa ydinyritykselle ei-

vatka nain sitoudu sen arvoihin ja vaatimuksiin. (Peltonen 2008, 41.)

Kaikkia naita eri organisaatiorakenteita voidaan yhdistella ja sekoittaa. Naita rakenteita kut-
sutaan hybridirakenteiksi, kun kahta tai useampaa rakennetta on yhdistelty organisaatiossa.
Todellisuudessa mikaan yritys ei puhtaasti noudata vain yhta rakennemallia, vaan sen sisalta
loytyy useimpia eri vaihtoehtoja. Konserni voi itsessaan rakentua esimerkiksi divisioonaraken-
teen mukaan, mutta itse divisioonat voivatkin olla prosessirakenteita. Konserni on voinut ul-
koistaa joitakin toimintoja ja tehda yhteistyota muiden yritysten kanssa. Hybridirakenteiset
organisaatiot voivat olla hyvin monimutkaisia rakenteiltaan, mutta samalla ne yhdistelevat eri
rakenteiden hyvia puolia. Se tuo myos eri rakenteiden ristiriidat esille. Huonosti johdetuissa
organisaatioissa voi eri rakenteiden heikkoudet myos yhdistya ja jos kokonaiskuvaa ei ole, voi
hallinnointi olla mahdotonta. Hybridirakenteiden toimivuutta voi olla haastavaa arvioida,
koska rakenteet ovat usein paallekkaisia ja monimutkaisesti verkostoituneita keskenaan. (Pel-
tonen 2008, 38.)

Gailbraith (2014, 19) korostaa, etta onnistunut organisaatio ei ole rakenteesta kiinni. Tar-

keinta on, etta kaikki tarkeat organisaation ominaisuudet toteutuvat: rakenteen palaset tyos-
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kentelevat hyvin yhteen tukien toisiaan, kommunikointi organisaation sisalla toimii ja toimin-

tasaantoja noudatetaan (Gailbraith 2014,19). Monimutkainen organisaatio ei itsessaan ole yri-
tykselle tai konsernille huono ominaisuus, mutta se ei saa olla tarkoitus itsessaan. Kyky johtaa
monimutkaista organisaatiota, joka toteuttaa monipuolista strategiaa voi myos olla kilpailuetu
onnistuessaan. Yksinkertainen organisaatio, joka toteuttaa suoraviivaista strategiaa, ei valtta-

matta pysty muovautumaan vaativiin ja muuttuviin olosuhteisiin. (Kesler & Kates 2010, 3-4.)

KonserninBylempil
johto

TuoteportfolionBylink
johtoB(myyntijohtaja)

Tuotepaallikot ]

Tuotekehitysosasto }

Kuvio 4: Yhteistyokumppanin organisaatiorakenne (Haastattelututkimus).

Taman tutkimuksen yhteistyokumppani on osa suurta konsernia. Tassa tutkimuksessa tutki-
taan vain yhta organisaation osaa, yhden tuoteryhman myyntiorganisaatiota. Kuviossa 4 itse
myyntiorganisaatio on merkitty vihrealla, nuolet merkkaavat vastuun suuntaa. Muut sidosryh-
mat on merkitty sinisella. Myyntiorganisaatio on itsessaan yksi divisioona, yksi tulosyksikko. Se
on verkostoitunut konsernin sisalla esimerkiksi tuotekehitysosastoon, IT-osastoon seka markki-
nointiosastoon. Jos tarkastelemme puhtaasti myyntiorganisaatiota, se on hyvin hierarkkinen:
etulinjan myyjat, joiden ylapuolella sijaitsevat maajohtajat ja -paallikot. Maajohtajat ja -
paallikot ovat tulosvastuussa omista maistaan. Maajohtajia ja -paallikoita taas johtaa myynti-
paallikko, joka on osittaisessa tulosvastuussa konsernin ylemmalle johdolle. Myyntijohtaja on
vastuussa koko myyntiorganisaatiosta. Myynnin tuki, eli asiakaspalveluosasto palvelee seka
etulinjan myyjia, etta maajohtajia ja -paallikoita. Se on oma, irrallinen osastonsa, jonka teh-
tavana on auttaa ja tukea myyntiprosessin kaikkia eri vaiheita. Sidosryhmat ovat tiiviisti yh-

teyksissa seka keskenaan, etta myyntiorganisaatioon
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2.2  Organisaatiokulttuuri

Visio ohjaa organisaatiota. Visio on ydin, johon perustuu organisaation toimintatapa ja sen ar-
vot. Toimintatavat ja arvot taas luovat organisaation kulttuurin. Kaikilla sosiaalisilla yhtei-
soilla on kulttuuri ja kun puhutaan yritysmaailmasta, sita kutsutaan yrityskulttuuriksi.
(Huuhka 2010, 93.) Harisalo (2008, 264-265) maarittelee organisaation kulttuurin sen si-
saiseksi todellisuudeksi, joka ohjaa yksilon ajattelua, valintoja ja kayttaytymista. Yrityskult-
tuuri voidaan maaritella ratkaisuksi organisaation ydinongelmaan: miten toteuttaa menestyk-
sekkaasti perustehtavaa ja hoitaa samalla sisaista eheytta (Huuhka 2010, 104). Kimin (2011,
30) mukaan yrityskulttuuri maarittaa kuinka hyvin ihminen sopii organisaatioon ja kuinka hy-
vin han kokee sopeutuvansa siihen. Yrityskulttuuri on taktisen ymmarryksen, rajojen, yhteisen
kielen ja jaettujen odotusten verkosto, jota organisaatioon kuuluvat yksilot yllapitavat (Kim
2011, 30-31). Yrityskulttuuri tukee oppivaa organisaatiota. Oppiva organisaatio pystyy oppi-
maan jatkuvasti uutta ja siten muuttua elinymparistonsa mukana ja selvita. Keskijohto on
vastuussa siita, etta tyontekijat kouluttautuvat ja oppivat uutta - silti yrityskulttuuriin ja joh-
tamistyyleihin harvemmin puututaan, kun organisaation suorituksia halutaan parantaa. (Kim
2011, lll.) Huuhka (2010, 161) muistuttaa, etta organisaatiokulttuuria on vaikea muuttaa, silla

sille on ominaista pysyvyys ja konservatiivisuus.

Organisaation kulttuuria voidaan kasitella kuten Huuhka (2010, 105) eli pelisaantoina: tyoil-
mapiirina, ideologiana, arvoina seka kayttaytymisnormeina. Talloin osatekijoita ovat kasite-
Nama kasitteet ja oletukset ovat myos tiedostamattomia, kuten kulttuureissa yleensa. Organi-
saation kulttuurin maaritelmat kertovat kuitenkin vain mita se on, ei miten se syntyy tai mi-
ten sita voidaan muuttaa. Miten haluttu, hyva organisaatiokulttuuri saadaan kattamaan koko
organisaatio? (Huuhka 2010, 108.) Kun organisaation kulttuuri on muodostunut ajan ja yhteis-
ten kokemusten mukana, on hallitsevia ajattelu- ja toimintatapoja vaikea muuttaa. Nama or-
ganisaation maarittelemat normit vaikuttavat niin syvalla ihmisissa, etteivat he osaa eritella
valintojensa syita tai perusteita. Uuden organisaation jasenen oletetaan oppivan ja omaksu-

vat nk. talon tavat eli hyvaksymaan vallitsevan kulttuurin. (Harisalo 2008, 264-265.)

Sanchezin (2011, 31) mukaan organisaation kulttuuri rakentuu neljasta peruspilarista: strate-
giasta, rakenteesta, ihmisista ja prosessista. Strategia maarittelee sen, miten resurssit kayte-
taan ja miten yrityksen missio toteutetaan. Rakenne tarjoaa konkreettiset keinot, miten stra-
tegia toteutetaan ja missio saavutetaan. Ihmiset tekevat tarvittavan tyon, joka toteutetaan

prosessien avulla. Nama peruspilarit ovat siis toisiaan tukevia, niiden taytyy olla tasapainossa

ja harmoniassa. (Sanchez 2011, 30-34.) Yrityksen viestinta on yksi osa prosessista. Se, miten
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yritys suunnittelee ja johtaa viestintaa, kertoo organisaatiokulttuurista enemman kuin yksi-

kaan muu prosessin osa. (Sanchez 2011, 36.)

Hyvan organisaatiokulttuurin maarittely ei ole niin yksinkertaista. Organisaation kulttuurin
maarittelevat sen johto ja toteuttavat tyontekijat. Hyva johtaminen on keskiossa. Huono joh-
taja on likimain sama asia kuin huono yrityskulttuuri, silla huono johtaja myrkyttaa toiminnal-
laan koko henkiloston ja siten organisaation toiminnan. Hyva yrityskulttuuri ei kuitenkaan ole
sama asia kuin hyva johtaja. (Huuhka 2010, 161). Perusajatuksena voidaan pitaa, etta organi-
saation kulttuuri mahdollistaa organisaation menestyksen ohjaamalla yksiloiden valintoja, toi-
mintaa seka ajattelua haluttuun suuntaan (Harisalo 2008, 273). Buchko, Buscher & Buchko
(2017) kuvailevat huonoa organisaatiota joukolla epainhimillisia piirteita: hyvaksikayttava,
sortava, loukkaava. Huonossa yrityskulttuurissa tyontekijoiden tarpeista, asenteista ja tun-
teista ei valiteta, heilta vaaditaan jatkuvasti suhteettomia tuloksia ja heidat pakotetaan tyos-
kentelemaan jatkuvasti liian suuren paineen alla. Tallainen, tyontekijoita hyvaksikayttava,
organisaatio saattaa toimia ja suorittaa jopa hyvalla tulostasolla jonkin aikaa, mutta lopulta
sen toiminta kay mahdottomaksi. Tyontekijat jattavat organisaation, ellei yrityskulttuuri ter-

vehdy. Elleivat he lahde, heidan terveytensa on uhattuna. (Buchko ym. 2017.)

Hyva yrityskulttuuri ei vain edista tyontekijoiden henkista ja fyysista terveytta, se myos mah-
dollistaa tyontekijoiden kukoistuksen. Onnistumisen tunne lisaa tyontekijoiden itsevarmuutta
seka edistavat mielihyvan tunteita tyota tehdessa. Tallaiset tyontekijat saavat aikaan parem-
pia tuloksia, he edistavat organisaation hyvinvointia seka hyvaa yrityskulttuuria. Tyontekijoi-
den mielialan tiedetaan siirtyvat myos heidan vapaa-aikaan, joten tyontekijoiden henkisesta
hyvinvoinnista huolehtiminen ei ole vain organisaation etu. Yksiloiden kukoistus ja hyvinvointi
ei suoraan johda siihen, etta organisaatio voisi hyvin. Organisaatio voi kukoistaa, vaikka yksi-
lot kukoistaisivat ja painvastoin, yksilot voivat kukoistaa, vaikka organisaatio ei. Keskeista oli-

sikin saada seka yksilot etta organisaatio kukoistamaan. (Spreitzer ja Sutcliffe 2007, 74-80.)

Kun halutaan selvittaa, millainen organisaatiokulttuuri yrityksessa on, on Sanchezin (2011, 33)
mukaan tehtava kyselytutkimus. Tutkimuksen otannan taytyy kattaa koko organisaatio, johto
mukaan lukien. Kun vallitseva organisaatiokulttuuri on kartoitettu, voidaan maaritella ideaali,
tavoiteltava kulttuuri. Vertailemalla naita keskenaan, saadaan maariteltya muutoksen tarve
ja tavoitteet. Viestinta on ensimmainen ja tarkein osa muutosta. Viestinnalla saadaan tyonte-
kijat sitoutettua muutokseen ja voitettua heidan luottamuksensa. Avoimuus ja lapinakyvyys
ovat keskeisessa osassa luottamuksen voittamisessa. Mita kaksisuuntaisempi viestinta johdon
ja tyontekijoiden valilla sita paremmat edellytykset yrityksella on onnistua. (Sanchez 2011,
33-37.)
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Tormala, Markkanen & Kadenius (2015, 88) nostavat esille termin palveleva johtamisen malli.
Heidan mukaansa johtajan tehtavana on luoda edellytyksia. Johtamisen taytyy ensisijaisesti
kohdistua systeemiin eika yksittaisiin ihmisiin, silla systeemi maaraa, miten organisaatio tyos-
kentelee. Erityisesti asiantuntijaorganisaatiossa, jossa tyontekijat ovat useimmiten huomatta-
vasti johtajiaan osaavampia tyossaan, johtaja ei voi ohjata ja valvoa suorituksia vaan hanen
tehtavanaan on luoda parhaat mahdolliset tyoolosuhteet. Nain asiantuntijuus, jota myyntikin
on, on tuottavimmillaan. Palveleva johtaja auttaa tyontekijoita inspiroitumaan, kehittymaan
seka tukee heidan kasvuaan. Han ei ole pelkka viestinvalittaja tai triviaalien ongelmien rat-
kaisija vaan tukee organisaation itseohjautuvuutta. Moderni, hyva johtaja luo ja yllapitaa or-
ganisaatiokulttuuria, jossa tyontekijan on mahdollista tyoskennella parhaalla mahdollisella ta-

valla, hyvavointisena ja tuottavana. (Tormala ym. 2015, 88-92.)

2.3 Myyntiorganisaation rakentaminen ja kehittaminen

Hyva organisaation rakenne mahdollistaa joustavuuden ja kehittymisen, organisaation kasvun
ja onnistumisen. Onnistunut organisaatio tyoskentelee sujuvasti kohti yhteista paamaaraa yh-
dessa seka yksin. Organisaation tarkoitus, strategia ja tavoitteet ovat kaikille yhteisia, sisais-
tettyja ja selkeita. Organisaation rakentaja tai kehittaja on usein johtaja, osa johtoa tai ulko-
puolinen neuvonantaja, joka on palkattu kyseiseen tehtavaan. (Cichiocki & Irwin 2014, 2-4.)
Organisaation rakentamista ja kehittamista tarvitaan muutokseen. Muutos on yrityksen tule-
vaisuuden edellytys, silla maailma ja teollisuusala muuttuvat jatkuvasti. Organisaation kehit-
tamisen avulla voidaan parantaa suorituksia, resurssien kayttoa, edistaa vastuullisuutta ja
strategian toteuttamista, auttaa sopeutumaan muutokseen seka vahentaa riskeja. (Cichiocki
& Irwin 2014, 12.) Organisaatio rakentaminen ja kehittaminen ovat kayttaytymista ohjaavia
saantoja; raamit ja mielentila, jotka tahtaavat lisaarvon muodostukseen (Cichiocki & Irwin
2014, 17).
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Ohjaavat tulokset
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Kuvio 5: Organisaation rakentamisen ja kehittamisen konteksti (Cichiocki & Irwin 2014, 13).

Kuviossa 5 on kuvattuna dynaaminen malli organisaation rakentamisen ja kehittamisen kon-
tekstista. Organisaation rakennetta ohjaavat sen toimintaymparisto seka strategia. Toisaalta
organisaation rakenne ja erityisesti sen kehittaminen muovaavat strategiaa toteuttamalla
sita. Tulokset rakenteesta nakyvat seka organisaation kulttuurissa etta tuloksissa, erityisesti
kun organisaatiota on lahdetty kehittamaan. Tulokset paranevat myos valillisesti kulttuurin
kautta. Organisaation kehittaminen on yksi niista harvoista korkean johdon keinoista parantaa
tuloksia ja saavuttaa kilpailuetuja vaikeilla globaaleilla markkinoilla. (Cichiocki & Irwin 2014,
13.)

Organisaation kehittamiseen tarvitaan tietoa monelta eri alalta. Siihen vaikuttavat muun mu-
assa organisaation rakenne ja malli, analyysi itse tyosta seka kasitys muutoksen tarpeesta ja
tavoitteista. Sosiologiset, psykologiset, sosiaaliset, taloudelliset, poliittiset, terveydelliset
seka itse teollisuusalaan liittyvat tekijat vaikuttavat koko myyntiorganisaatioon. Ennen orga-
nisaation kehittamista taytyy tuntea organisaation rakenne, kulttuuri seka henkilokunta. Kun
nama ovat tunnettuja, tutkitaan, mita ongelmia tai puutteita organisaatiosta l0ytyy. Organi-
saation kehittaminen voi olla liki mita tahansa tai mihin tahansa liittyvaa, riippuen kehitta-
misalueesta. Kehittamistarvetta voi loytya esimerkiksi siita, miten organisaatio ja yksittainen
tyontekija sopivat yhteen, miten organisaatio sopii toimintaymparistoonsa tai itse organisaa-
tion komponenteissa kuten rakenteessa tai prosesseissa. Pienikin muutos, esimerkiksi tyonte-
kijoiden kokeman tyostressin laskeminen, voi olla ratkaisevaa organisaation tuottavuuden nos-
tamisessa. Organisaation kehittaminen on jatkuva prosessi. Sita on tehtava seka lyhyella etta
pitkan aikavalilla. (Kondalkar 2009, 1-3.)
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Johtamisella on keskeinen rooli organisaation kehittamisessa. Tonvongvalin (2013, 45) teke-
man tutkimuksen mukaan jo lyhyella johtajien kouluttamisella ja heidan johtamisen kehitta-
misella saadaan koko organisaation suoritusta parannettua. Tutkimuksen mukaan nelja kuu-
kautta kestaneen koulutuksen aikana johtajat saivat sitoutettua ja motivoitua tyontekijansa
aiempaa paremmin. Tyontekijoiden suoritukset paranivat valittomasti samassa tahdissa johta-
mistaitojen kehittyessa. (Tongvongval 2013, 45.) Organisaatiota voidaan kehittaa joko johta-
misen kautta sisaisesti konsernissa, kouluttamalla johtajia tai organisaatioon voidaan tuoda
ulkopuolinen konsultti. (Kondalkar 2009, 3.)

Organisaation rakentaminen ja kehittaminen aloitetaan arvioimalla itse myyntityo. Maaritel-
laan, mitka ovat tyon tarkeimmat seitsemasta kymmeneen prosessia, mita niiden yllapitoon ja
kehittamiseen tarvitaan ja mita ne vaativat itse organisaatiolta ja sen hallinnolta. Taman jal-
keen arvioidaan organisaation rakenne piirtamalla rakennekartta: miten eri tekijat sijoittuvat
toisiinsa, miten hallinnolliset rakenteet muodostuvat ja kenella on vastuu. Miten eri tyotehta-
vat sijoittuvat organisaation rakennekarttaan, miten eri tiimit sijoittuvat maantieteellisesti,
mitka ovat avainkohtia rakennekartassa. Keskeista on tunnistaa avainasemat seka -roolit, joi-
den ymparille organisaatiota kehitetaan. Kun kartta on piirretty, ja avainasemat seka - roolit
tunnistettu, maaritellaan kaikille tekijoille ja tiimeille tyonkuvat. Karttaa apuna kayttaen voi-
daan uudelleen arvioida ja maarittaa rooleja seka tyonkuvia, uudelleen sijoitella tiimeja tai
loytaa kehitettavaa esimerkiksi tarve ristiin kouluttaa asiantuntijuutta. Resurssien kaytto ja
jakautuminen on tarkeaa arvioida erityisesti suurien muutosten jalkeen: onko kriittisia taitoja
poistunut organisaation kaytosta tai onko joku prosesseista toteutettavissa edullisemmin tai
logistisesti helpommin? (Cichiocki & Irwin 2014, 277-279.)

Seuraavaksi arvioidaan johtamista seka systeemien ja prosessien kannustimia ja palkitsemista.
Mika on johtamisen taso eri organisaation tasoilla? Onko yksiloiden ja tiimien motivointi ja
palkitseminen yhta laadukasta lapi organisaation, miten johdonmukaisia ne ovat? Millaisia joh-
tamisen prosesseja organisaatiosta loytyy? Tuloksien mittaamiseen tarvitaan mittareita,
ovatko ne oikeita ja mittaavatko ne kaikkia keskeisia tuloksia? Onko jotain mittareita tai pa-
lautteenanto mahdollisuuksia, joita puuttuu tai joita voi kehittaa? Miten johtamisessa ollaan
onnistuttu kehittamaan organisaation kulttuuri ja arvomaailma konsernin mukaiseksi? Onko
itse johtamisessa ja johtamistyyleissa kehitettavaa? Millaisia kayttaytymisnormeja organisaa-

tiosta loytyy ja miten niita voisi kehittaa? (Cichiocki & Irwin 2014, 280-281.)

Menestyvalla myyntiorganisaatiolla on selkea kasitys toimintaymparistostaan seka sen muu-
toksista, asiakasodotuksista seka teknologisesta kehityksesta. Erityisesti yritysfuusioiden jal-
keen on yrityksen organisaatioita ja toimintoja arvioitava ja uudelleenjarjesteltava. Samalla

voidaan toteuttaa muut suuret organisaatioiden sisaiset rakenteelliset muutokset, kun henki-
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lokunnan tyotehtavia ja tyonkuvia muutetaan. Myyntiorganisaation johtajan tulee johtaa or-
ganisaation kehittamista niin, etta jokainen valttamaton tyo tehdaan parhaalla mahdollisella
tavalla, parhaiden tyontekijoiden toimesta niin, etta tyo ja sen tekija ovat yhteensopivia. Ke-
hittamisen kautta johtajan tulee myos edistaa tyontekijoiden ja johdon yhteistyota. Organi-
saation rakentamisen jalkeen sita aletaan kehittaa ja kun kehittaminen on saatu paatokseen,
aloitetaan kehittamistyo uudelleen. Organisaation kehittaminen ei lopu koskaan. (Harisalo
2008, 57.)

2.4 Myyntiorganisaation tukitoimenpiteet

Myyntityo voidaan jakaa etenkin myyjien nakokulmasta kahteen osaan: tuotteiden myyntiin ja
myynnin tukeen. Voimakkain nakemys on, etta koko yrityksen toiminta voidaan jakaa naihin
kahteen osaan. Myynnin tuki on yleensa jaettu omaksi osastokseen erityisesti suurissa organi-
saatioissa. Myynti on kuitenkin yrityksen perusta - ilman myyntia ei ole toimintaa. Siksi myyn-
nin tukeminen tulisi olla koko organisaation lahtokohta. Modernin ajattelun mukaan koko or-
ganisaation tulee olla myyntihenkinen ja kaiken toiminnon tulisi keskittya myynnin tukemi-
seen - organisaatiokulttuurin tulisi olla myyntihenkinen. Talloin esimerkiksi visio, yrityskuva,

brandi, arvot, liikeidea seka ilmapiiri perustuvat myynnin tukemiseen.
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ASIAKKAAT

ASIAKASSUHDE
PALVELU

MYYNNIN TUKI

Resurssit

. ... .. |Asiantuntijuus
Johtajuus | Prosessit Viestinta

Jarjestelmat | Materiaalit
Koulutus

Myynti | Markkinointi Tuotanto Logistiikka Talous HR

YRITYKSEN PERUSTOIMINNOT

Yrityskuva Brandit Arvot Missio Visio Liikeidea Illmapiiri

YRITYSKULTTUURI

Kuvio 6: Myynnin tuen sijoittumisesta yrityksen asiakassuhde- ja palvelutoimintojen seka pe-

rustoimintojen valiin ja yrityskulttuurin tukevalle pohjalle (Karna 2010, 10).

Yrityksen perustoiminnot perustuvat kuvion 6 mukaan yrityskuvaan, brandeihin, arvoille, mis-
siolle, visiolle, liikeidealle seka ilmapiirille. Nama taas pohjautuvat yrityskulttuuriin. Yrityk-
sen perustoiminnot jakautuvat kullekin yritykselle ominaisiin perustoimintoihin, kuten myyn-
tiin, markkinointiin, tuotantoon ja logistiikkaan. Perustoimintojen paalle rakentuvat muut yri-
juus ja koulutus, kaytettavat materiaalit, prosessit, johtajuus, resurssit ja viestinta. Yrityksen
perustoiminnot johtavat kohti asiakasta. Yrityksen ja asiakkaan kohdatessa, asiakasrajapin-
nassa, tarvitaan asiakassuhteita ja asiakaspalvelua. Myynnin tuki sijoittuu perustoimintojen

seka asiakassuhde- ja palvelutoimintojen valiin. (Karna 2010, 10.)

Myynnin tukea on vaikea maaritella. Myynnin tukea on tieteellisesti tutkittu hyvin vahan ja
siita on vaikeaa loytaa tietoa omana maaritelmana. Myynnin tukea on kuvion 6 perustoiminto-

jen kautta sen sijaan tutkittu oheisesti paljon. Kuten myos yhteistyokumppanilla, myynnin
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tuen nimen alle on rajattu kaytannossa tekninen tuki. He vastaavat kaytannon kysymyksiin ku-
ten aikatauluihin, teknisiin tietoihin seka laitteiden soveltuvuuksiin liittyviin kysymyksiin. Hei-
dan tehtavansa on vastata oman asiantuntijuutensa avulla kaikkiin kysymyksiin ja jos he eivat
tieda vastausta, selvittaa se. Karnan (2010, 13) esille nostama asiantuntijuus eli ihmiset
myynnin tukena patee myos yhteistyokumppaniin. Ihmisilla on hiljaista tietamysta, joka on
Virtainlahden (2009, 9) maarittelemana opiskeltua seka ajan ja kokemuksen tuomaa tietoa.
Hanen mukaansa organisaatiossa on olennaista, miten tata tietoa osataan jakaa ja hyodyntaa.
Erityisesti henkilostohallinnassa hiljaisen tietamyksen sailyminen pitaisi nostaa esille. Organi-
saation muutokset - fuusioitumiset, henkiloston elakoityminen ja vaihtuminen, irtisanomiset
seka lomautukset voivat radikaalisti muuttaa, poistaa tai lisata hiljaista tietamysta. (Virtain-
lahti 2009, 13-18.)

Karnan (2010, 19-20) mukaan hyvat myyjat kayttavat 80% tyoajastaan asiakkaiden kanssa. Tal-
l6in tarvitaan vahva, hyva organisaatio taustalle hoitamaan hallinnollisia tehtavia. Myyntitii-
mit edistavat ajankayton hallintaa, koska useammalla ihmisella on mahdollisuus tyoskennella
ongelmien ja tehtavien parissa. Myyntitiimien avulla myo6s lisataan osaamista ja siten on mah-
dollista lisata myyntia. Silti myyntityo on usein yksilotyoskentelya, palkkajarjestelmien, bo-
nuksien seka muun muassa maantieteellisten syiden takia. (Karna 2010, 21-22.). Myyntitiimit
ovat myos kustannuskysymys, silla MMA:n (Myynnin ammattiliiton) tutkimuksen mukaan suo-
malaisista myyjista 95 prosentille asiakastapaamiset ovat osa tyonkuvaa. Myyntityota tehdaan
asiakkaiden luona, tyonantajan tiloissa eri toimipisteilla, tienpaalla ja hotelleissa. Myyntialu-
eet ovat erityisesti suurissa maissa laajoja ja yopyminen ei ole valimatkojen takia usein mah-
dollista kotona. (MMA:n tyomarkkinatutkimus 2017) Taman tutkimuksen kohteena on kansain-
valinen myyntiorganisaatio, johon naita lukuja voidaan varovaisesti soveltaa. Myyjien takaa
loytyva organisaatio ei ole asiakkaan nakokulmasta kiinnostava, mutta jos ongelmia ilmenee
missa tahansa ostoprosessin vaiheessa, tulevat organisaation epaonnistumiset asiakkaalle ilmi-
selviksi (Karna 2010, 21-22). Sahkoisten tyokalujen kuten esimerkiksi Skypen, videotoistopal-

velujen seka etakokoussovellusten avulla voidaan saastaa matkustuskustannuksia.

Mita myynnin tuki on myyjien mielesta voi erota suuresti siita, mita se on esimerkiksi organi-
saation johdon mielesta. Myyjat usein keskittyvat kaytannon apuun ja apuvalineisiin, kun
johto keskittyy itse organisaatioon ja sen toimivuuteen. Teknisiin laitteisiin liittyy paljon by-
rokraattista dokumentointia. Osa on esimerkiksi valtion maaraamia, osa EU:n vaatimia ja osa
konsernin itse maarittelemia tai hakemia sertifikaatteja. Markkinointiosasto tarjoaa seka sah-
koisessa muodossa olevaa, etta paperista markkinointimateriaalia ja teknista tietoa sisaltavaa
materiaalia. Tassa tutkimuksessa tehdyn kyselytutkimuksen mukaan myyjien mielesta on tar-
keaa saada ongelmatilanteissa apua ja vastauksia nopeasti. Esille nousi eroavaisuuksia myy-

jien ja johdon valissa erityisesti informaation jakamisen ja sen loytymisen helppouden valilla.
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Tarkeaa olisikin, etta organisaation tarjoama materiaali ja tieto olisi selkeasti ja helposti saa-
tavilla. Myyjilla pitaa olla tarvittava osaaminen tiedon loytamiseksi. Eri maissa on erilaiset
koulutustasot ja lahtokohdat myyntityolle. Saadakseen konsernin brandin ja vision mukaista,

yhtenevan tasoista palvelua, tulee organisaation kouluttaa myyjia jatkuvasti.

suunnittelu tavoitteet operaatiot
“;Irmia i seuranta newvot
toiminnan sy ennakointikyky
resurssien hallinta jlkiraportointi ﬁmlan ama::li‘r::'n

JOHTAMINEN
CRM - asiakastie-
tokanta (customer
asiakkaan relationship
. tuctanto liiketoiminnan ymmartaminen management)
« markkinointi ERP - toiminnan-
“ HR ohjaus (enterprise
* talous ORGANI- ol il JARJES- | resource manage-
* logistiikka SAATION roolit ment)
s clhinse TELMAT
sihteerit TUKI vastuut L
« assistentit SCM - toimitus-
- koordinaattorit tydnjako ketjun hallinta
" jne. (supply chain
- N management)
toimialan ymmartaminen
toimisto- ja lasku-
tusjarjestelmat
ILMAPIIRI
* viestinta * joustavuus * oppiminen
* kontaktit * luovuus * kehittyminen
* yhteistyd * toimintavapaus * ammattimaisuus
* tiimityo * vastuu « organisaation kehittaminen
« keskindinen kunnioitus - sitoutuminen
* motivaatio

Kuvio 7: Myynnin tuen organisaation keskeiset elementit (Karna 2010, 18).
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Myynnin tuki organisaatiossa on kuvattuna kuviossa 7. Kuviosta nahdaan eri elementit ja nii-
den sijoittuminen myyntitiimiin ja myyjiin. Itse myyjat ja heidan osaamisensa on keskiossa.
Roolit, vastuut seka tyonjako ovat myyntitiimin sisalla vaikuttavia elementteja. Myyntitiimin
tulee ymmartaa asiakkaan liiketoiminta seka toimiala, osatakseen tyonsa. Johtaminen ohjaa
ja seuraa tiimin tyoskentelya, maarittaa resurssit seka johtavat tyoolosuhteita niin, etta myy-
jat kukoistavat. Johtamisella vaikutetaan myyjiin ja heidan kauttaan ilmapiiriin, joka osal-
taan tukee myyntia. Organisaation tuki, kuten sidosryhmat seka hallinnollisia tehtavia tekevat
tahot kuten sihteerit ja assistentit ovat konkreettisia myyjien tukiverkostoja. He tekevat toita
sen eteen, etta myyjat voivat keskittya itse myyntiin. Jarjestelmat ja tekniset ratkaisut ovat
taas toisenlaista myynnin tukea: asiakkuuksien, myytyjen tuotteiden seka toimitusketjun hal-
linnointia. (Karna 2010, 10.)

Organisaation tueksi voidaan laskea lahes kaikki yrityksen tai konsernin muu toiminta. Kun
koko organisaatio on myyntihenkinen, toimivat kaikki kuviossa 7 mainitut organisaation tuen
sidosryhmat myynnin edistamiseksi. Hyva organisaatiokulttuuri seka johtaminen edistavat hy-
van ilmapiirin luontia. Yhteistyokumppanin mielenkiinnon kohteena ovat erityisesti myynnin
tekninen tuki, tuotehallinta, toimitusketju seka markkinointi. Johtamista kasitellaan kappa-

leessa 3.

2.4.1 Organisaatioviestinta

Organisaation sisaisen viestinnan tarkeytta ei voi korostaa litkaa. Taito kasitella tietoa ja ja-
kaa sita on erityisesti oppivan organisaation perustavanlaatuinen taito. Viestinnan taytyy toi-
mia kaikkien yrityksen perustoimintojen valilla, silla se on myos keskeinen tekija organisaa-
tion tuelle. Organisaation tuki saadaan optimoitua vain, jos kommunikointi toimii. Monikult-
tuurisessa organisaatiossa tama on erityisen tarkeaa, koska kommunikointi tapahtuu vieraalla
kielella ja kulttuurisista syista viesteja saatetaan ymmartaa eri tavoin. Viestintaan vaikutta-
vat myos sosiaaliset, ihmisten valiseen kommunikointiin liittyvat haasteet. Blundel, Ippolito ja
Donnarumma (2013, 2-3) huomauttavat, etta nama haasteet ovat samoja kaikenlaisissa orga-
nisaatioissa, ei vain kaupallisissa. (Blundel ym. 2013, 1-4.) Tassa tutkimuksessa keskitymme

viestintaan organisaation johtamisen nakokulmasta, erityisesti sisaiseen viestintaan.

Viestinta on keino johtaa organisaatiota. Se on keino saada tyontekijat uskomaan ja luotta-
maan johdon strategisiin paatoksiin. Viestinnan avulla johto pystyy seuraamaan visionsa to-
teutumista, selvittamaan mahdollisia ongelmia ja puuttumaan niihin ajoissa. Lapinakyvan ja
kaksisuuntaisen viestinnan avulla johto pystyy ansaitsemaan tyontekijoidensa luottamuksen.
Viestintaa tapahtuu yrityksissa seka virallisia etta epavirallisia kanavia pitkin. Withworth
(2011, 195) jakaa sisaisen viestinnan kolmeen osa-alueeseen: hierarkkiseen viestintaan, mas-

samediaan seka sosiaalisiin yhteyksiin. Hierarkkinen viestinta tarkoittaa organisaatiokaaviota
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seuraavia virallisia viestintareitteja. Massamedialla han tarkoittaa yrityksen sisaisia, kaikille
organisaatioon kuuluville lahetettavia viestintamuotoja kuten esimerkiksi massasahkopostia.
Sosiaaliset yhteydet ovat johdolle kaikkein vaikeimpia hallita, silla ne ovat ihmisten sosiaalis-
ten verkostojen muodostamia. Tupakkapaikalla, ruokalassa, lasten harrastuksissa, vapaa-
ajalla, sosiaalisessa mediassa, kaikkialla missa ihmisten on mahdollista kommunikoida, tapah-
tuu viestintaa. (Withworth 2011, 195-204.)

Hyva sisainen viestinta sisaltaa seka positiivisia etta negatiivisia uutisia. Tieto on rehellista ja
avointa yrityksen onnistumisista ja epaonnistumisista - kommunikointikanava antaa mahdolli-
suuden keskustelulle organisaation sisalla. Nain annetaan mahdollisuus nostaa ongelmakohtia
esille, kehittya seka parantaa toimintaa. Sisaisen viestinnan avulla voidaan tarttua uusiin, pin-
nalle nousseihin aiheisiin, reagoida huhuihin seka nostaa esille onnistumisia. (Withworth 2011,
201.) Yhteistyokumppani kayttaa yrityksen sisdista intranettia sisaisen massaviestinnan kana-
vana. Johto voi kontrolloida sen sisaltod, jakaa sen avulla suuria maaria tietoa seka tavoittaa
kaikki tyontekijat niin halutessaan. Toimiva, helppokayttoinen intranet on erittain voimakas

viestintakanava.

Raakadata

e e

™S e

Mielipiteet

Kuvio 8: Viestinnan eri elementit (Blundel ym. 2013, 3).

Viestin sisaltoon ja ymmartamiseen vaikuttavat kuvion 8 elementit. Naista raakadata seka
faktat ovat muuttumattomia totuuksia. Ideat, mielipiteet, uskomukset seka tunteet ovat yksi-

lon omia, sen hetkisia tuntemuksia. Ne eivat valttamatta ole totta tai ne voivat muuttua ajan
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tai paikan mukana. Nama elementit voivat olla niin syvalla ihmisen sisalla, ettei han osaa eri-
tella tai perustella niita. Viestintaan vaikuttavat seka sanalliset etta sanattomat viestit. Sa-
nattomia ovat esimerkiksi aanenpainot ja kehonkieli. Sanalliset viestit voidaan jakaa puhut-
tuihin ja kirjoitettuihin viesteihin. Kuvion 8 elementit seka sanalliset ja sanattomat viestit
vaikuttavat seka viestin antajaan etta vastaanottajaan. Nama kaikki tekijat tulee huomioida
ihmisten valisessa kommunikoinnissa. Useat vaarinymmarrykset ja konfliktitilanteet voidaan
valttaa tehokkaalla ja laadukkaalla viestinnalla. Viestinnan laatuun panostaminen ja toiminta-
tapojen parantaminen saavat koko organisaation toimimaan tehokkaammin ja tuloksellisem-
min (Blundel ym. 2013, 9-17). Panostamalla viestin sisaltoon, muotoon seka viestinviennin ka-
navaan, voidaan paasta useimpien vaarinymmarrysten ja konfliktiarkojen sosiaalisten ja psy-
kologisten esteiden yli (Blundel ym. 2013, 51). Koska yhteistyokumppanina on monikulttuuri-
nen myyntiorganisaatio, on tarkea muistaa, etta eri kulttuureissa ihmiset kokevat kohteliai-
suutena eri viestit ja eleet. Esimerkiksi kohteliaisuusfraasit, kattelyt ja suukot tervehtimi-
sessa, yhtaaikainen keskustelu sosiaalisissa tilanteissa seka etaisyys, jonka ihminen haluaa pi-

taa toiseen ihmiseen vaihtelevat ihmisten, kulttuurien ja maiden valilla.

Yhteistyokumppanin kayttama kieli on englanti. Organisaation kommunikointia helpotetaan
kayttamalla yksinkertaista, universaalia englanninkielta ja sanastoa, yksinkertaistamalla vies-
tit seka kayttamalla kuvia sopivissa tilanteissa. Tallaisia viesteista saadaan, kun ne kirjoite-
taan kuvion 9 muistisaantojen avulla. Koko organisaatiolle lahetettavat viestit tulee pitaa tii-
viina ja selkeina. Muotoilemalla ja tiivistamalla tekstia saadaan ylimaaraiset taytesanat seka
pitkat lauserakenteet poistettua. Jaljelle jaa pelkka ydinsisalto. Passiivimuotoiset lauseet tu-
lee kaantaa aktiivimuotoisiksi. Viestissa tulisi valttaa kielikuvia ja sanontoja, koska ne voi-
daan ymmartaa vaarin ei-natiivissa ymparistossa. Kaytettavan terminologian kuuluu olla yleis-
maailmallista ja selkeaa. Seka Blundel ym. (2013, 74) etta Munter ja Hamilton (2013, 76) ko-
rostavat, etta on tarkeaa osata karsia viestista ylimaarainen, usein vastaanottajan mielesta
turha tai ylimaarainen sisalto. Jaljelle jaa tiivis viesti, joka voidaan ymmartaa vain halutulla
tavalla. Ennen kirjoitetun viestin lahettamista, se kannattaa lukea lapi kuvion 9. muistisaan-
tojen kanssa (Blundel ym. 2013, 73-75.):
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Jata jaljelle vain olennainen sisalto

Kirjoita selkeita, lyhyita lauseita

Kirjoita kokonaisia, oikeita sanoja

Keskity oikeinkirjoitukseen seka
kielioppiin

Kuvio 9: Hyvan viestin kirjoittamisen muistisaannot (Blundel ym. 2013, 74).

Kuvan kayttaminen viestinnan valineena on selkea, yksinkertaistava seka universaali keino
(Blundel ym. 2013, 106). Kuvio 10 on esimerkki kuvallisesta viestinnasta. Uuden varin tai osan
markkinoille tulo ymmarretaan yhdella silmayksella lahettamalla siita kuva myyijille. Vaihto-
ehtoisesti lahettamalla kuva poistuvasta varista tai osasta, jossa on punainen X piirretty kuvan
paalle, kertoo heti viestin vastaanottajalle oleellisen. Kun ydintieto on jo kerrottu kuvion
avulla, saadaan viesti pysymaan lyhyena, vaikka siihen liitettaisiin sanallisesti lisatietoja ku-

ten esimerkiksi aikataulu tai varaston saatavuustietoja.

<+

Kuvio 10: Esimerkki kuvallisesta viestinnasta (mukaillen Blundel ym. 2013, 106).

Yhteistyokumppani kayttaa paljon sahkoisia viestinnan keinoja, kuten sahkopostia, sisaisessa
viestinnassa. Hyva sahkoposti on ytimekas, se on jaoteltu lyhyisiin kappaleisiin ja tarkeimmat
tiedot ovat korostettuina. Tama voidaan tehda esimerkiksi jakamalla tarkein tieto, kuten esi-
merkiksi paivamaara, omaksi kappaleekseen tekstin valiin, se voidaan kursivoida, kirjoittaa
suuremmalla fontilla tai kayttaa korostusvaria. Kuvien kayttoa suositellaan. Jos viesti sisaltaa
usean tarkean informaation, se on hyva mainita. Hyva kaytanto on kirjoittaa viestin alkuun
tarkeiden tietojen lukumaara: tama viesti sisaltaa nelja (4) uudistusta tuotteeseen. On myos
suotavaa lisata tiivistelma viestin loppuun, jossa uudistukset on mainittu ranskalaisilla vii-
voilla. (Munter ja Hamilton 2013, 54-58; Blundel ym. 2013, 206-207) Hymioiden kayttoa kan-

nattaa valttaa muodollisissa viesteissa, koska ne antavat epaammattimaisen kuvan. Valimerkit
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seka suuret ja pienet kirjaimet tahdistavat tekstia, jos niita ei kayteta, tulee tekstista vaikea-
selkoista. Kirjoitetussa tekstissa jokaisen kirjaimen kirjoittaminen suurena tarkoittaa huuta-

mista, se vaikuttaa viestinlukijasta aggressiiviselta. (Blundel ym. 2013, 207.)

Viestin otsikko on lahes yhta tarkea kuin viestin sisaltd. Viestin vastaanottaja paattaa otsikon
perusteella avaako ja lukeeko han viestin, koskeeko se hanta ja sisaltaako se kiinnostavaa tie-
toa. Otsikon avulla viesti voidaan myos hakea sahkopostiohjelmasta, jos se on lahetetty ja lu-
ettu aikaisemmin. (Blundel ym. 2013, 207-208.) Munter ja Hamilton (2013, 57) huomauttavat,
etta otsikon pitaa olla ymmarrettava ja toimiva itsenaan. On myos hyva muistaa, etta sahko-
postia ja muita sahkoisia viesteja voidaan lukea ja niihin voidaan vastata tietokoneen lisaksi
tabletilla tai kannykalla. Kannettavat alylaitteet mahdollistavat kommunikoinnin mista vain,
mika on seka hyva etta huono asia. Hyvina puolina voidaan pitaa sita, etta yhteys voidaan
saada nopeasti eika esimerkiksi tyomatka viivyta viestintaa. Mahdollisuus vastata tyoviesteihin
konttorin ulkopuolella ja vapaa-aikana on myos riski. Ihmiset saattavat vahingossa lahettaa
vaariin osoitteisiin viesteja, jotka eivat pahimmassa tapauksessa eivat ole asiallisia tai sisalta-
vat epaammattimaista sisaltoa kuten hupiviesteja. He saattavat vastata harkitsemattomasti

ja akkipikaisesti viesteihin aiheuttaen konflikteja ja mielipahaa. (Blundel 2013, 208.)

2.4.2  Markkinointi

Yhteistyokumppanilla on myyntiorganisaatiosta erillinen markkinointiosasto, jonka vastuulla
on koko organisaation markkinointi. Se on tarkea sidosryhma, jonka tehtavina on esimerkiksi
laatia ja valmistaa kaikki myyntiorganisaation tarvitsemat sahkoiset ja painetut materiaalit.
Yhteistyokumppanin markkinointimateriaalit voidaan luokitella kahteen osaan: sisaisiin ja ul-
koisiin markkinointimateriaaleihin. Yhteistyokumppanin markkinointiosasto huolehtii materi-
aalin julkaisusta, sen sisallosta ja tyylista. Materiaalia voidaan jakaa sahkoisesti sisaisten tie-
tojenjakamisvaylien kautta, sahkopostitse seka julkisesti kotisivuilla. Painettua materiaalia
valmistetaan myos jaettavaksi. Markkinointimateriaaleihin voidaan laskea myos kaikki laittei-
den vaatimat dokumentit, kuten kayttoohjeet ja manuaalit. Markkinointiosasto varmistaa,
etta kaikki materiaali on yhtenevaista ja konsernin brandin mukaista. Myyntiorganisaation
vastuulla on valittaa markkinoinnin viesti, sisaistaa halutut arvokasitykset seka toteuttaa
maaritetty laadukkuus. Myyntiorganisaation johdon taytyy huolehtia siita, etta markkinointi-
materiaaleja kaytetaan oikein ja etta niita hyodynnetaan myynnissa. Markkinointia on kaikki-
alla myyntiorganisaatiossa, jokaisessa asiakaskontaktissa seka jokaisessa sisaisessa taustatoi-

minnossa (Gronroos 2010, 416).

Myyntiorganisaation johdon kuuluu ymmartaa ja sisaistaa markkinoinnin tavoitteet, brandi ja

visio seka toteuttaa ne. Koko organisaation taytyy uskoa markkinoinnin viestiin, jotta se to-
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teuttaisi sita. Brandi ja visio taytyy siis nakya yrityskulttuurissa, jotta konsernin haluamat ar-
vot toteutuvat. Jos tyontekijat eivat usko markkinoinnin lupauksiin esimerkiksi nopeasta toi-
mituksesta, luotettavuudesta tai hyvasta asiakaspalvelusta, he eivat pysty myoskaan valitta-
maan sellaista viestia myyntitilanteessa. (Gronroos 2010, 443-444.) Ajatus tuotelahtoisesta
ajasta siirtyy jatkuvasti lahemmaksi palvelutalouden kilpailua: raaka-aineet, itse tuotteet ja
tuotantotekniikat ovat maailman laajuisesti nykyaan kaikkien saatavilla. Kopiointi ja imitoimi-
nen on helppoa, mutta hyvin koulutetut, palveluhenkiset tyontekijat ovat vaikeasti korvatta-
vissa. Kyse ei ole pelkastaan asiakaskontakteissa olevasta henkilokunnasta, silla koko organi-
saatio vaikuttaa asiakaskokemukseen. Sisaisen markkinoinnin johtamisfilosofia perustuu tahan
- kohtele tyontekijoita kuten asiakkaita. (Gronroos 2010, 445-446.)

Sisaisessa markkinoinnissa on kaksi puolta johtamisen nakokulmasta: asenne ja viestijohtami-
nen. Asennejohtaminen on suuressa roolissa organisaatioissa, jotka haluavat kilpailuedun pal-
velustrategialla. Asenteita muuttamalla ja motivoimalla voidaan koko organisaatio saada asia-
kaskeskeiseksi seka palveluhenkisesti. Viestintajohtaminen on yhdistelma viestintaa ja sisaista
kuin sidosryhmien valilla. Sisainen johtaminen ei ole kampanja tai teema vaan se on jatkuva
prosessi. (Gronroos 2010, 449-450.) Sisaisen markkinoinnin avulla organisaatio saadaan tiedos-
tamaan ja hyvaksymaan uudistukset ja uudet tuotteet seka niihin liittyvat markkinointikam-
panjat. Sisaisen markkinoinnin avulla myyntiorganisaatio saadaan myos hyvaksymaan muut
uudistukset, kuten uudet teknologiset keksinnot, uudet tuotteiden kayttotavat ja uudistukset

esimerkiksi tavoissa ja prosesseista. (Gronroos 2007, 390-391.)

Myyntiorganisaation ja markkinointiosaston valinen kommunikointi on tarkeaa. Markkinointi-
osaston henkilokunta ei ole teknisesti koulutettua eivatka he aina ymmarra tuotteiden tekni-
sia yksityiskohtia tai toimintaperiaatteita. Heilla ei ole tarvittavaa osaamista ymmartamaan
eri laitteiden soveltuvuuksia tai kayttokohteita, mutta heidan taytyy osata laatia sellaista
markkinointimateriaalia, josta nama tiedot loytyvat. Markkinointia ei ole pelkka materiaali
kuten mainos tai esite. Asiakashallinta, kuten tuotteiden valmistus, logistiikka, laskutus tai
reklamaatioita kasitteleva taho, on suurimmalta osalta markkinointia. Naita toimintoja eivat
kuitenkaan hoida alan asiantuntijat. Asiakaspalvelun ja asiakkaiden kokemukset korostuvat
erityisesti palvelualoilla, joihin yhteistyokumppani voidaan teollisuusyrityksenakin laskea.
Markkinointia on myos jatkuva asiakassuhteiden hallinta, osana asiakkaan arvonmuodostusta.
(Gronroos 2010, 37-38.) Yhteistyokumppani ei vain myy ja valita valmistamiaan tuotteita. Se
myy kokonaisvaltaista palvelutarjoamaa, johon kuuluu tuki ja ohjeistus laitteiden kayttoon ja
soveltuvuuteen, toimitus, asennus, huolto ja korjaus, yllapito seka laitteen kayttoian loppu-
essa sen korvaaminen uudella. Asiakkaan kasitys yhteistyokumppanista perustuu koko myynti-

prosessin antamaan kuvaan.
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2.4.3 Tuotehallinta

Yhteistyokumppanin tuoteportfolio kehittyy jatkuvasti. Yritysfuusioiden mukana konserniin
tulee uusia tuotteita seka samankaltaisia tuotteita kuin mita nykyinen myyntiorganisaatio
myy. Talla hetkella yhteistyokumppanin tuoteportfolio on tarkastelun alla - mitka tuotteista
jatkavat markkinoilla, mitka poistuvat ja mita tuotteita viela puuttuu. Toinen ajankohtainen
kysymys on myos se, minka brandin tai nimen alla mitakin tuotetta myydaan. Itse tuotteista
vastaa tuotehallinta eli sidosryhma, joka vastaa tuotteiden suunnittelusta ja kehittamisesta.
Myyntiorganisaatiolla on tarkeaa olla jatkuvaa kahdensuuntaista kommunikointia tuotehallin-
nan kanssa, jotta asiakasrajapinnassa esille nousseisiin vaatimuksiin ja toivomuksiin osataan
reagoida. Myyntiprosessi alkaa asiakkaan tarpeesta. Tuotehallinnan vastuulla on kehittaa

tuotteita, jotka vastaavat mahdollisimman monen asiakkaat tarpeeseen.

Yritykseen liittyvat tekijat:
Organisaation perintd
Kokemus
Tutkimuksen ja kehityksen tiimi
Innovoinnin strategia
Organisaation rakenne
Tutkimuksen ja kehittamisen
intensiivisyys

Tuotteisiin liittyvat tekijat:
¢ Hinta

¢ Laatu

e Uniikkius

* Teknologian edistyneisyys

Teknologian Onnl'stuth Liiketaloudellinen
markkinoitava

elinvoimaisuus elinvoimaisuus
tuote

Markkinoihin liittyvat tekijat:
* Kohde markkinan koko

* Markkinoille tulon ajoitus
* Kilpailun paine

* Markkinointi

Projektiin liittyvat tekijat:
* Vastavuoroisuus
* Johtamisen tyyli
e Ylimman johdon tuki

Kuvio 11: Menestyksekkaan innovaation kehittaminen (Trott 2017, 127).

Menestyksekkaan tuotteen kehittaminen ja lanseeraaminen on pitka prosessi. Kuviossa 11 on
esitettyna menestyksekkaan innovaatioon vaikuttavat tekijat. Onnistunut tuotekehitys on ta-
sapaino teknologisen elinvoimaisuuden ja liiketaloudellisen elinvoimaisuuden valilla. Uudet
teknologiset keksinnot ovat usein erittain kalliita kehittaa ja tuottaa. Taloudellinen menestys
vaatii suurta myyntikatetta, mika saadaan suurista myyntimaarista. Suuren myyntimaarat ovat
sidoksissa kohtuuhintaisuuteen seka hinta-laatu -suhteeseen. Kallis, teknologisesti huippukek-
sinto ei ole sama kuin suuret myyntimaarat. Tuotehallintaosasto vastaa siita, etta teknologi-
sen ja liiketaloudellisen elinvoimaisuuden tasapaino sailyy. Usein kehitystyota tehdaan pro-
jektipohjalta tiimeissa, joita johdetaan tuotehallinnan alaisuudessa. Projektiin liittyvat teki-
jat ovat vastavuoroisuus, johtamisen tyyli seka ylimman johdon tuki. Nama tekijat ovat kaikki
sellaisia, mika sitoo projektin osaksi konsernia. Yritykseen liittyva tekijat ovat sellaisia, joi-

den avulla konserni sitoo projektin osaksi itseaan. Tekijat kuten organisaation perinto seka -
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rakenne, kokemus seka tiimi ovat yrityksen maarittelemia. Yrityksen maarittelemat tekijat

maarittelevat myos teknologisen kehittamisen resurssit seka tempon. (Trott 2017, 118-129.)

Hinnan ja laadun suhteellisuus, uniikkius seka teknologian edistyksellisyys ovat kaikki potenti-
aalisia kilpailuvaltteja. Markkinoihin liittyvat tekijat maarittelevat liiketaloudellisen elinvoi-
maisuuden toimintakentan, jossa tuotteisiin liittyvat tekijat testataan. (Trott 2017, 126-129.)
Yhteistyokumppani on konserni, jonka tarkoituksena on lisata voittoa ja kasvaa. Tahan tarvi-
taan innovointia. Jotta konsernin organisaatio mahdollistaa ja tukee innovointia, sen taytyy
olla kasvukeskeinen. Uusien tuotteiden kehittaminen taytyy nakya organisaation kulttuurissa
arvostuksena, siihen taytyy sitoutua ja paneutua. Konsernin taytyy olla tietoinen uhista ja
mahdollisuuksista, hyvaksya riskit seka panostaa pitkan aikavalin kehittamistyohon. Konsernin
taytyy myos olla reaktiivinen uusille innovoinneille, tulivat ne konsernin sisalta tai ulkopuo-
lelta. Yhteistyo tuotekehitys- seka tuotehallinta osastojen ja muiden osastojen kanssa edistaa
innovoinnin prosessia. Innovointi vaatii monipuolista taitojen ja tietojen, asiantuntijuuksien
yhteistyota. Konsernin organisaation taytyy osata antaa innovoinnille tilaa mutta samalla hal-
lita prosessia. (Trott 2017, 129.)

Yhteistyokumppanin tuotehallintaosasto tekee paljon yhteistyota myos markkinointiosaston
kanssa, jotta uudet ja uudistetut tuotteet saadaan paivitettya markkinointimateriaaleihin.
Naita tarkeita uudistuksia taytyy myos markkinoida myyntiorganisaation sisalla, jotta kaikki
myyjat ovat tietoisia kaikista mahdollisista uudistuksista ja niiden vaikutuksista myynnin yksi-
tyiskohtiin kuten esimerkiksi hintaan. Markkinointiosaston taytyy siis olla jo tuotteen kehitte-
lyvaiheessa mukana, jotta markkinointimateriaali on valmiina, kun uudistukset julkistetaan.
Myyntiorganisaation tulee saada tietaa ajoissa tulevista tuotelanseerauksista, jotta kaikki
myyjat ehditaan kouluttamaan ja he ehtivat sisaistaa uusien tuotteiden ominaisuudet seka
kayttomahdollisuudet. Myynnin tuen taytyy tuntea kaikki tuotteet valittomasti niiden tultua
markkinoille, jotta he osaavat vastata esille nouseviin kysymyksiin. Etulinjan myyjilla taytyy
myos olla sujuva kommunikointivayla tuotehallintaosaston kanssa, jotta tiedot asiakkaiden

toiveista ja muutoksista kulkee mahdollisimman muuttumattomana tuotehallintaosastolle.

2.4.4 Toimitusketju

Tuotteiden toimitus asiakkaalle on pitka ketju erilaisia toimintoja. Toimitusketju alkaa, kun
raakamateriaalit hankitaan. Toimitusketju koostuu raakamateriaalien varastoinnista ja kulje-
tuksista, eri vaiheissa olevien materiaalien seka tuotteiden inventoinnista ja varastoinnista
seka valmiiden tuotteiden paketoimisesta, varastoinnista seka kuljetuksista. Toimitusketju al-

kaa siis siita, kun raakamateriaalit saapuvat konsernin tehtaille ja loppuu, kun valmis tuote
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toimitetaan asiakkaalle. (Samson 2011, IX.) Toimituksen suurimmat haasteet liittyvat kustan-
nustehokkuuteen seka logistisiin haasteisiin. Toimitusketjun jokainen kohta lisaa kustannuksia
seka altistaa virheille, mika lisaa mahdollisuutta viivastyksiin. Logistiikan taytyy kansainvali-
sessa kaupassa ylittaa valtioiden ja mannerten rajoja, mika lisaa kustannuksia muun muassa
mahdollisilla tullimaksuilla. Toimituksessa on otettava huomioon eri maiden lait seka tyovoi-
makustannukset. (Manzini, Bindi & Mora 2011, 172-177.)

Yhteistyokumppani on kansainvalinen organisaatio. Sen tuotteita ja niiden eri osia valmiste-
taan ja kootaan useassa eri maassa. Tama johtaa siihen, etta konserni tarvitsee logistiikkajar-
jestelman tuotteidensa valmistukseen ja toimitukseen. Pienetkin myohastymiset ja virheet
saattavat moninkertaistua prosessin aikana, mika viivastyttaa toimitusta. Asiakkaiden luotta-
mus konserniin seka myyjiin heikkenee, jos toimitusaikataulu venyy eika annettuja lupauksia
tayteta. Luottamus on yksi keskeisia tekijoita asiakassuhteen luomisessa ja yllapitamisessa,
joten toimitusaikataulujen toteuttaminen tulee olla priorisoituna. Yhteistyokumppanin yksi
myyntivaltti on tuotteiden laatu, toimiva ja tarkka toimitusketju on ratkaiseva tekija taman

myyntivaltin toteuttamisessa.

Maantieteellisesti hajautettu toimitusketju vaatii toimivan kommunikoinnin eri toimijoiden
valilla. Menestyneen toimitusketjun takana on Blanchardin (2010, 14) mukaan aina tiimi omis-
tautuneita ihmisia, jotka johtavat toimitusketjua taitavasti. Hyva toimitusketju perustuu sy-
vaan yrityksen strategian tuntemukseen, se on nopea ja sopeutuva. Toimitusketjun kanssa
tyoskentelevilla tulee olla toimintakulttuurissan luotettavuus tarkeimpana arvona. Toimitus-
ketjun johtamiseen tarvitaan selkeiden odotuksien seka tavoitteet asettamista, pyrkimyksena
on jatkuvasti parantaa toimitusketjua. (Blanchard 2010, 13-15.) Luvut ja numerot ovat keskei-
nen osa toimitusketjun johtamista. Toimitusketjun tehokkuutta ja tavoitteiden saavuttamista
mitataan erilaisilla mittareilla, kuten esimerkiksi seuraamalla toimitusaikataulujen toteutu-

mista tai toimitusten virheiden maaraa. (Blanchard 2010, 27-28.)

3 Myyntiorganisaation johtaminen

Myyntiorganisaation johtaminen on asiantuntijoiden johtamista. Myyntijohtajan tehtava ei ole
johtaa itse myyntia vaan asiantuntijaorganisaatiota, henkilostohallintaa, prosesseja, kommu-
nikointitapoja seka varmistaa, etta konsernin maarittelemat tavoitteet ja strategiat toteute-
taan. Johtaminen on visioiden luomista, inspirointia ja motivointia seka organisaatiokulttuurin
kehittamista. Asiantuntijaorganisaation johtajilta, erityisesti luovien asiantuntijoiden johta-
jilta, vaaditaan ihmisten johtamista - ei asioiden johtamista. Johtajien tehtava on saada asi-
antuntijat sitoutumaan organisaatioon ja kayttamaan asiantuntijuutta ja luovuutta organisaa-

tion yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi. Organisaation onnistumisen tulee tuntua asian-
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tuntijoista omalta onnistumiselta, tyoyhteison ja kollegoiden yhteisollisyys korostuu. Johta-
jalta vaaditaan rohkeutta ja kunnianhimoa myyntiorganisaation tavoitteiden maarittelyssa
seka toteuttamisessa. (Huuhka 2010, 37-39.)

Mita suurempi yritys on kyseessa ja mita laajempi organisaatio, ei pelkka yksiloiden inspirointi
tai tiimien johtaminen riita. Onnistunut johtaminen koostuu organisaatiotietoudesta - miten
organisaation komponentit jarjestetaan niin, etta ne toteuttavat annettua strategiaa ja saa-
daan yksilot tyoskentelemaan parhaalla mahdollisella tasolla tehokkaasti. (Kesler & Kates
2010, 2-3.) Organisaation on kehityttava ja pyrittava paremmaksi jatkuvasti. Tama tulee huo-
mioida my0s rekrytoinneissa ja tyontekijoiden uudelleen jarjestelemisessa - parhaat osaajat

haluavat olla parhaita parhaassa organisaatiossa. (Huuhka 2010, 39.)

Millainen on menestyksekkaan organisaation menestyksekas johtaja? Huuhkan (2010, 40-41)
mukaan hanen tulee olla valmis jokapaivaisessa tyoskentelyssa osoittamaan luottamuksen ja
asemansa ansaitsemisen. Hanen taytyy olla persoonaltaan ehea ja vahva, tunnetaidoiltaan ke-
hittynyt luova visionaari, joka on sitoutunut organisaatioon ja sen arvoihin. Lansimaisessa
kulttuurissa arvostetaan johtajan tasa-arvoisuutta, eleettomyytta ja aitoutta. Autoritaarinen
johtaminen kuihduttaa motivaatiota ja tyontekijoiden asiantuntijuutta seka itsevarmuutta.
Teot nayttavat esimerkkia sitoutuvaisuudesta ja heittaytymisesta, menestynyt johtaja uskoo

menestymiseen, rohkaisee ja kannustaa tyontekijoitaan loistamaan. (Huuhka 2010, 40-41.)

3.1 Myyntiprosessin johtaminen

Myynti alkaa siita, kun muodostuu asiakas. Joku, jolla on tarve tai jolle tarve voidaan luoda.
Toisaalta, ei ole myyntia pelkalla tuotteella tai palvelulla ennen kuin on joku, jota sita myy.
Myynti on prosessi erilaisia toimintoja, joiden ketjureaktio lahtee myyjasta ja asiakkaasta.
Myyntiprosessin voidaan nahda paattyvan joko siihen, kun tuote on toimitettu, myyty, mak-
settu ja takuu rauennut tai siithen kun asiakas lakkaa olemasta, jolloin hanella ei enaa ole tar-

vetta tuotteelle tai palvelulle. (Nieminen & Tomperi 2008, 15-17.)

Myyntiprosessi tulee nahda kokonaisuutena, yhtena prosessina. Sita tulee myos johtaa yhtena
kokonaisuutena. Jos myyntiorganisaatiota katsotaan toiminnallisen johtamisen kautta, paady-
taan tilanteeseen, jossa myyntiprosessi on jaettu osiin ja jokainen osa on osaoptimoitu. Saa-
daan osa-arvoja, mutta prosessi ei asiakkaan nakokulmasta vastaa vaatimuksiin ja odotuksiin.
Asiakas nakee myyntiprosessin viimeisen osan. Valmiin tuotteen, joka toimitetaan ja asenne-
taan kayttovalmiuteen. Han ei nae markkinointimateriaalien optimointia tai kuljetusjarjestel-
man optimointia. Prosessin osat, jotka ovat konsernin nakokulmasta tarkeita ja keskeisia voi-

vat asiakkaan nakokulmasta olla mitattomia. Ulkoistetun kuljetusliikkeen viivastykset nakyvat
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asiakkaalle koko konsernin epaonnistumisena, vaikka konsernin nakokulmasta epaonnistumi-
nen on alihankkijan. Konsernin nakokulmasta kuljetuksen ulkoistaminen saastaa kustannuksia,
myos vastuu aikatauluista ja muutoksista on siirretty kuljetusliikkeelle. Asiakkaan nakokul-
masta konserni on ollut epaluotettava ja aiheuttanut kulueria aikataulujen siirtymisen takia.
(Groonroos 2009, 56-57.)

Myyntiprosessi on myynnin toimintamalli ja johtamisen tyokalu, jonka tarkoituksena on luoda
hallittu ymparistdo myynnin ymparille. Tata ymparistoa voidaan suunnitella, toteuttaa ja arvi-
oida. Myyntiprosessin kolme keskeisinta kohtaa ovat suunnittelun johtaminen, myynnin toi-
meenpanon johtaminen seka myynnin arvioinnin johtaminen. Myynnin suunnittelun lahtokoh-
tana on loytaa asiakkaat, joille myyda yrityksen tuotteita tai palveluita. Suunnittelun vali-
neena kaytetaan asiakassegmentointia, joka koostuu myyntistrategiasta ja markkinatietou-
desta. Lisana myynnin suunnittelussa voidaan kayttaa asiakaskohtaisempaa toimintasuunnitte-
lua ja prospektointia, joka tarkoittaa asiakkaiden potentiaalia ostaa tuotteita tai palveluita
(Nieminen & Tomperi 2008, 73.)

Groonroos (2009, 63) korostaa suhdeasiakkuuden tarkeytta. Asiakas tulee hanen mukaansa
nahda asiakkaana myos silloin kun myyntia ei tapahdu. Asiakkaan tulee kokea, etta konserni
on valmis auttamaan ja neuvomaan aina, eika vain silloin kun odotetaan myyntia. Asiakas-
suhde nahdaan siis asiakkaana, ei yksittaisia tapaamisia tai tilanteita. Suhdeasiakkuus on or-
ganisaation arvo, se on filosofia, joka pitaa nahda lisaarvoa tuottavana prosessin osana.
(Groonroos 2009, 63-65.) Suhdeasiakkuus on osa suhdestrategiaa, jossa yhteistyo ja luottamus
eri toimijoiden valilla korostuu. Asiakkaat, verkostokumppanit seka sidosryhmat nahdaan asi-

akkaina ja yhteistyon sujuvuuteen panostetaan. (Groonroos 2009, 71.)

Myynnin arvioinnin johtaminen koostuu neljasta osasta: toteutuneesta myyntituloksesta,
myyjan suoritustavoitteiden toteutumisesta, asiakaspalautteen hankkimisesta seka myynnin
johtamisen arvioinnista. Asiakaspalauteen keraaminen on tarkeaa, silla konsernin tulot tule-
vat juuri asiakkailta. On tarkeaa arvioida myos myynnin johtamista, jotta saadaan kaikilta ta-
soilta tietoa, miten myyntiprosessi on edennyt ja onnistunut. Myynnin toimeenpanon johtami-
nen rakentuu neljasta johtamisen kysymyksesta. Kuinka paljon tekemista onnistunut myynti
vaatii? Minkalaista osaamista tarvitaan onnistuneeseen myyntiin? Mita oikeisiin asioihin keskit-
tyminen tarkoittaa myyjan tyossa seka mita tarkoittaa asiakkaan kohtaaminen osana myynti-

prosessia? (Nieminen & Tomperi 2008, 73-75.)

Yhteistyokumppanille tehdyissa kyselyissa ja haastatteluissa nousi esille ongelmakohtia juuri
myynnin toimeenpanemisessa. Lahtokohtaisesti myynti toimii perustuotteiden kohdalla hyvin,

mutta mita enemman mennaan erikoistuotteiden myynnin puolelle, kohdataan haasteita.
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Myyntia tukevista toimenpiteista ei saada naissa tilanteissa tarvittavaa apua, myyjien koulu-
tus on puutteellista ja myyntityokalu ei tue tarvittavaan materiaaliin paasya. Kentalla, myyn-
titilanteissa ei aina ole internetyhteytta, portaaleista ei tarvittavilla hakutermeilla loydeta
etsimaa tai myyjan tuotetuntemus on puutteellista. Tallaisessa ei-suosiollisissa olosuhteissa
oleva myynti mittaa myyjan oikean osaamisen ja ammattitaidon (Nieminen & Tomperi 2008,
84).

Jatkuvasti muuttuvat globaalit markkinat luovat myynnille ja myynnin johtamiselle uusia
haasteita. Nama haasteet voidaan jakaa viiteen eri kategoriaan: Kilpailun moniulotteiseen ko-
ventumiseen, uusiin innovaatioihin ja lilketoimintamalleihin, asiakkaiden vaatimustason nou-
suun, osaamisen tason nousuun seka tyontekijoiden muuttuviin odotuksiin. Kilpailun moniulot-
teinen koventuminen luo haasteita, koska kasvavat markkinat luovat enemman saatavuutta ja
tarjontaa. Myyntimaarat nousevat, mutta niin nousevat myos tarjolla olevien tuotteiden
maara. Tallainen kilpailutilanne asettaa paineita tarkastella tuotteiden hinnoittelua. (Niemi-
nen & Tomperi 2008, 84.)

Koko ajan kehittyvat markkinat luovat tilaa erilaisille liiketoimintamalleille, joissa esimerkiksi
yhdistellaan palveluita ja tuotteita uudella tavalla perinteisiin lilketoimintamalleihin verrat-
tuna. Uusia rahoitusratkaisuja tarjotaan myynnin oheen. Myyntityota haastavat myos kasva-
valla vauhdilla markkinoille tulevat kehittyneemmat tuote- ja palvelu innovaatiot. Kilpailijoi-
den tuotteita ja innovaatioita my0s kopioidaan paljon, innovaation tuoma kilpailuetu on ly-
hytikaista. Johdon tulee panostaa niihin tekijoihin, joita ei voi kopioida ja joita ei voi korvata
- myyjiin ja heidan johtajiin, tyontekijoihin ja heidan osaamiseensa. (Nieminen & Tomperi
2008, 84.)

Myyjia ja tuotteiden tarjoajia on paljon ja tuotteet ovat toistensa kaltaisia. Koventunut kil-
pailu on tasoittanut hintakilpailua, koska asiakkaat ovat hyvin tietoisia omasta arvostaan.
Tama johtaa asiakkaiden vaatimustason nousuun. Kilpailuetu onkin hinnan sijaan osaava asia-
kaspalvelu: ihana myyja, jonka kanssa on aina hauskaa, mukava myyntitilanne, jossa asiakas
tuntee olevansa arvostettu ja arvokas. Tama kategoria asettaa haasteita johtajille: myyjien
motivointi, myyntityon luonteen muuttaminen, prosessiajattelun lisaaminen ja suhdeajattelun
korostaminen - itse myyntityon prosessin kehittaminen ja uudistaminen. (Nieminen & Tomperi
2008, 84; Groonroos 2009, 70-72.)

Johtajien on myos osattava kohdata tyontekijoiden muuttuvat odotukset ja vaatimukset. Or-
ganisaation taytyy osata tukea ja edistaa myyjien tyota, johtajien taytyy luoda olosuhteet,
joissa myynnin toimeenpanon esteena ei ole triviaalit ongelmat kuten ohjekirjojen puute tai
markkinointimateriaalin sisallon puutteet. Johtajien taytyy ymmartaa panostaa oikeisiin asioi-

hin: tekemisen maaraan, osaamisen tasoon, oikeisiin asioihin keskittymiseen seka asiakkaan
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kohtaamiseen. Koko myyntiorganisaatiota on tarkasteltava naista nakokulmista, ei yksittaista

myyjaa. (Nieminen & Tomperi 2008, 86.)

3.1.1 Osaamisen johtaminen

Jokainen tyontekija on palkattu suorittamaan tyotehtavaa. Tyotehtavan suorittamiseen han
kayttaa osaamistaan, asiantuntijuuttaan. Myyntityo kiteytyy aarimmilleen vietyna ratkaisun ja
arvon tuomisesta asiakkaalle. Asiantuntijuus tulee nayttaa asiakkaalle, kun myyja rakentaa
luottamusta asiakkaaseen. Luottamusta tarvitaan asiakassuhteen ja asiakasyhteistyon luomi-
seen ja jatkamiseen. (Nieminen & Tomperi 2008, 91.) Oikein ihmisten, oikeiden asiantunti-
juuksien ja oikean osaamisen merkitys organisaatioille kasvaa jatkuvasti markkinoiden kehit-
tyessa. Osaamisen kehittaminen ja osaamisen johtaminen on kriittinen menestystekija eten-

kin kansainvalisille yrityksille. (Nieminen & Tomperi 2008, 135.)

_ . . . Osaamisen
Mihin ollaan Osaamisen Osaamisen Osaamisen

kehittdaminen

menossa tarve kartoitus kuilu ) ..
ja rekrytointi

Kuvio 12: Osaamisen johtamisen prosessi (Nieminen & Tomperi 2008, 136).

Osaamisen johtaminen tulee nahda kuvion 12 mukaisena jatkuvana prosessina, joka kattaa or-
ganisaation, tiimien seka tyontekijoiden tyoelinkaaren rekrytoinnista suorituksien ja osaami-
sen kehittamiseen ja johtamiseen. Yrityksen strategia maarittelee sen, mihin yritys on me-
nossa. Osaamisen tarve maarittelee sen, mita resursseja tavoitteisiin paasemiseen tarvitaan.
Kartoittamalla osaaminen, tiedetaan, millaisia resursseja yrityksella on kaytossa ja mita osaa-
mista puuttuu (osaamisen kuilu kuviossa 12). Johtajan tehtava on huolehtia siita, etta ole-
massa olevaa osaamista kehitetaan koulutuksilla ja valmennuksilla seka puuttuvaa osaamista

saadaan hankittua rekrytointien avulla. (Nieminen & Tomperi 2008, 136-137.)

Tavoitteena osaamisen johtamisessa on jatkuvasti kehittaa organisaation kykya selviytya tule-
vista haasteista ja tehtavistaan. Prosessi alkaa yrityksen visiosta, missiosta ja tavoitteista,
joita aletaan kirkastaa yrityksen tyontekijoille johtamisen avulla. Johtamisprosessi alkaa poh-
dinnalla siita, mika on organisaation tarkoitus, seka siita, minkalaista osaamista organisaatio

tarvitsee toteuttaakseen tarkoitustaan. Talla tavalla maaritellaan organisaatiolle ydinosaami-
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nen, joka tuo kilpailuedun. Ydinosaamisen on tultava toteen organisaation eri tasoilla osaami-
sena ja osaamisalueina. Osaamista kartoitetaan organisaation sisalla olevissa osaamiskeskuk-
sissa. Tallaisella osaamiskeskuksella tarkoitetaan organisaation yksikkoa, jossa voidaan hoitaa
prosesseja ja projekteja. Tama voi olla perinteinen osasto yrityksen sisalla, joka luo organi-

saatiolle lisaarvoa ja omaa jotain tiettya erityisosaamista. (Sydanmaanlakka 2001,122-123.)

Osaamiskeskuksen tasolla luodaan kuva siita, mita on se kriittinen osaaminen, joka on osas-
tolle tarkeaa. Osaamislistaa tehdessa pitaa osata rajata epaolennainen osaaminen pois. Tama
estaa osaamislistauksen liian suureksi kasvamista. Kun etsitaan kehityskohtia, pitaa tarkas-
tella mita osaamista on, mista osaamisesta olisi hyotya seka mista osaamisesta pitaisi luopua.
Tarkastelun kohteena on nykyhetken osaamistarve ja mahdollinen osaamisentarve tulevaisuu-
dessa. Tuloksena osaamiskeskuksen pohdinnoista muodostuu kehityssuunnitelma, jolla kuva-
taan, miten osaamiskeskuksen osaamista kehitetaan kalenterivuoden aikana. (Sydanmaan-
lakka 2001,124.)

Jatkumona osaamiskeskuksen kehityssuunnitelmalle on hajauttaa tieto yksilotasolle. Yksilo on
osa osaamiskeskusta, jolle on annettu tietty tai tietyt vastuualueet hoidettavaksi. Naihin yksi-
on vastuualueisiin liittyy avaintehtavaalueet ja tavoitteet. Jotta yksilo selviaa naista tehta-
vista, on hanella oltava osaamista. Tarkeaa on liittaa osaamiskeskuksen ja yksilon kehitys-
suunnitelmat yhdeksi kokonaisuudeksi. Kaytannon tasolla tama tapahtuu esimerkiksi kehitys-

keskustelun yhteydessa. (Sydanmaanlakka 2001,124.)

Nieminen ja Tomperi (2008, 137) maarittelevat yksilon osaamisen johtamista myos kompe-
tenssin kautta. Kompetenssi on osaamista yksiloidympi, mutta tietoja ja taitoja laajempi ko-
konaisuus, joka huomioi tyontekijat kokonaisuuden. Kompetenssi muodostuu tietojen ja taito-
jen lisaksi motivaatiosta, henkilokohtaisista ominaisuuksista, arvoista, asenteista seka itsetun-
nosta. Kompetenssin avulla johtajan on helpompi arvioida tyontekijan soveltuvuutta organi-
saatioon ja tyotehtavien suorittamiseen ei pelkastaan tietojen ja taitojen soveltuvuutta myy-

jan tyohon. (Nieminen & Tomperi 2008, 137.)
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Nyt tarvittava Tulevaisuudessa tarvittava
osaaminen osaaminen

Ydinosaaminen

Organisaatio
Osasto/Osaamiskeskus prosessiosaaminen
Tiimi Funktionaalinen

osaaminen
Tehtava

Yleisosaaminen
Yksilo

Kuvio 13: Osaamisen tasot (Sydanmaanlakka 2001, 126).

Kuvio 13 kuvaa osaamisen johtamisen eri tasoja, joita pitaa tarkastella kolmen eri ulottuvuu-
den avulla. Ulottuvuudet ovat organisaatio taso, nykytilanne vs. tulevaisuus ja osaamisen si-
salto. Osaamisen tasoista puhuttaessa tulee aina maaritella, kenen osaamisesta ja mista na-
kokulmasta osaamista kasitellaan. Vasemmalla puolella kuviota maaritellaan organisaation ta-
sot, joita osaamisen johtamisella tavoitetaan. Oikealla puolella kuviota nahdaan kunkin tason

osaamisen funktiot. (Sydanmaanlakka 2001, 125-127.)

Myynnin osaamisen ja kykyjen johtaminen alkaa jo rekrytoinnista ja jatkuu laajimmillaan
myyjan koko tyouran pitaen sisallaan osaamisen kehittamisen, suorituksen johtaminen seka
henkilojohtamisen. Henkilostoresursseja suunnitellessa pitaa ottaa huomioon yrityksen tai yk-
sikon asettamat tavoitteet nain varmistaen, etta kokonaisuuden keskiossa on yrityksen luoma
strategia. Konkreettisesti myynnin osaamisen johtamisen kolme tyokalua ovat suorituksen
johtaminen ja valmentava johtajuus, osaamiskartta seka kehityskeskustelu. (Nieminen &
Tomperi 2008,135-136.)

Kun aloitetaan myyjan osaamisen kehittaminen pitaa tarkastella objektiivisesti, onko myyjalla
aidosti kaikki edellytykset kehittya myyjana eteenpain. Myyjan osaamiseen vaikuttavat henki-
lokohtaisella tasolla viisi tekijaa. Motivaatio, henkilokohtaiset ominaisuudet, itsetunto, tieto-
taito ja taidot. Jos edellytyksia ei ole niin kaikki myyjan sijoitettu aika ja raha valuu hukkaan.
Jos taas edellytykset loytyvat kehittya huippumyyjaksi pitaa osaamisessa keskittya vahvuuk-
sien parantamiseen ja myontaa heikot osa-alueet osaksi itseaan. Talla pyritaan luomaan rea-
listinen kuva myyjat osaamisesta, jonka paalle pystytaan rakentamaan kehitys. (Nieminen &
Tomperi 2008,137-139.)
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3.1.2 Hiljaisen tietamyksen johtaminen

Hiljaisen tiedon kasitetta on vaikea kuvata yksinkertaisesti. lhmisella kertyy elamansa aikana
paljon taitoa ja tieto arkielamassa seka tyoelamassa. Hiljaista tietoa esiintyy monissa ihmisen
tekemissa asioissa, vaikka han ei sita itse osaisi yhdistaa tekemiseensa. Asiat, jotka osataan
hyvin muuttuvat ajan myota automaatioksi. Automaationa tehtyja asioita on vaikea tunnistaa
omassa tyossaan tai tekemisissaan. Automaatioiksi muuttuneet asiat vaikuttavat jatkuvasti ih-
misen toimintaan seka paatoksentekoon. Tallaisia automaatioiksi muuttuneita taitoja voidaan
kutsua tietamykseksi ja hiljaiseksi tiedoksi. Ammattitaito ja asiantuntijuus perustuu laajaan
hiljaisen tietamyksen pohjaan, joka tuo varmuutta ja osaamista reagoida oikein tyotehta-
vissa. (Virtainlahti 2009, 38-40.)

Nakyvia tietoja ovat esimerkiksi saannot, ohjeistukset, intranet, dokumentit seka lomakkeet.
Hiljaista tietoa ovat kaytanto, saantojen ja ohjeiden soveltaminen, tilanneherkkyys, niksit
seka kokemus. Kaytannossa hiljainen tieto tarkoittaa osaamista ja ammattitaitoa, varmaa ja
taitavaa tyoskentelya, joka sujuvoittaa tyoskentelya. (Virtainlahti 2009, 41-48.) Hiljainen
tieto voidaan jakaa tekniseen ja kognitiiviseen tasoon. Tekninen taso kuvataan tietotaitoa,
jota henkilo vai esimerkiksi kartuttaa ammatissaan toistojen kautta. Kognitiivinen taso pitaa
sisallaan henkilon mentaalisia malleja, uskomuksia ja odotuksia. (Virtainlahti 2009, 54-55.)
Hiljaisen tiedon yksilosidonnaisuus tekee siita vaikeasti jaettavaa. Asiantuntija ei osaa eritella

kaikkea hiljaista tietamystaan, kokemusta ei voi siirtaa. (Virtainlahti 2009, 41-48.)

Kun osaamisen johtamisessa kasitellaan ydinosaamista, osaamisalueita ja yksiloiden osaa-
mista, kasitellaan osaamista aina osana yrityksen strategiaa ja strategian toteuttamisena. Kun
siirrytaan tarkastelemaan tietojohtamista, nousee hiljaisen tiedon kasite voimakkaammin
esille, silla tietojohtaminen on paljon muutakin kuin teknologisia ratkaisuja. Tietojohtamisen
tavoite on tuoda tieto ja tietamys yksilolta organisaatiolle ja nain muuttaa tieto eksplisiit-
tiseksi, organisaation paaomaksi. Koska tieto on ihmisissa, vaatii tiedon johtaminen ihmistun-
temusta seka kommunikointitaitoja. Painopiste siirtyy tiedon ja asioiden johtamisesta ihmis-
ten johtamiseen. Organisaatiokulttuuri ja sen johtaminen nousee talloin tarkeaan rooliin. Or-
ganisaation henkilokunnan tulee ymmartaa hiljaisen tiedon seka osaamisen tarkeys liiketoi-
minnalle. Henkilokunnan osaamisesta tulee talloin tarkea osa organisaation strategian toteu-
tusta. (Virtainlahti 2009, 67-72.)

Hiljaisen tiedon johtaminen on nykyaan yksi tarkeimmista johdettavista asioista tyoelamassa.
Taman takia hiljainen tieto tulisi irrottaa omaksi johtamisen osaksi irti tietojohtamisesta ja
osaamisen johtamisesta. Organisaatiojohtamisessa hiljaisen tiedon johtaminen on elinehto
yrityksen toiminnassa, koska tyontekijoissa on selviytymisen kannalta olennaisin tietamys.

Johtamisen kannalta suurimman haasteet ovat hiljaisen tiedon tunnistaminen tyontekijoissa.
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ganisaation ja tyontekijoiden valilla. Tata riippuvuussuhdetta yritetaan lieventaa muutta-
malla organisaatiossa hiljaista tietoa nakyvaksi tiedoksi. Ongelmalliseksi tallaisessa kayttayty-
misessa on, ettei kaikkia hiljaista tietoa voi johtaa. Jokaisen tyontekijan hiljainen tieto on
muotoutunut henkilokohtaisella tasolla ja syntynyt pitkan oppimisprosessin kautta. (Virtain-
lahti 2009, 72-73.)

Kun hiljaista tietoa halutaan johtaa, pitaa aloittaa siita, etta tunnustetaan hiljaisen tiedon
olemassaolo. Liiketoiminnassa olennaisinta on ymmartaa hiljainen tieto tarkeana tuloksen
luonnin tekijana. Seuraavaksi siirrytaan etsimaan hiljaisen tiedon paikkoja organisaatio- ja yk-
silotasolla. Maaritellaan, mita hiljaisella tietamyksella tarkoitetaan omassa organisaatiossa,
tyon tekemisessa ja mihin hiljaiseen tietoon pitaa kiinnittaa huomiota. Olennaista hiljaisen
tiedon tunnustamisessa on kyseisen tiedon ulos tuonti muille organisaation tyontekijoille. Mita
ammattitaitoisempi tyontekija on, sita vaikeampaa hanesta on saada ulos hiljaista tietoa.
Paasaantoisesti keratyn hiljaisen tiedon jakaminen muiden kayttoon on helppoa. Kun tieto
tuodaan esille, sita pystytaan myos kehittamaan organisaation sisalla. Tiedon jakaminen pa-
rantaa organisaation tietamysta ja osaamista. Hiljainen tieto on yksi kehittamisen kohde,
jolla saadaan kasvatettua uusista tyontekijoista ajan mittaan asiantuntijoita ja hiljaisen tie-
don tuottajia. Hiljaisen tietamisen johtaminen vaati yritykselta panostuksia resursseihin,
jotta tietoa voitaisiin palkita, kerata, kehittaa ja tiedostaa. Johtajan haasteena on luoda ym-
paristo ja organisaatiokulttuuri, jossa tietoa voidaan jalostaa kouluttamisella. (Virtainlahti
2009, 76-77.)

Yhteistyokumppanin edustajan haasteita on sailyttaa kaikki tarvittava tieto ja taito organisaa-
tiomuutosten keskella. Kahden yrityksen fuusioituessa tyotehtavia ja tyontekijoita uudelleen
sijoitetaan, tyonkuvia muutetaan ja osa tyontekijoista saatetaan irtisanoa. Huolehtimalla
siita, etta tarvittava tiedot ja taidot ovat tiedossa seka tiivistamalla yhteistyota eri osastojen
valilla, voidaan varmistaa tiedon sailyminen. Osaava johtaja osaa tunnistaa ja tunnustaa ne
avainhenkilot, joiden tiedot ja taidot ovat korvaamattomia seka huolehtia siita, etta nama
tiedot ja taidot tuodaan julkisiksi. Esimerkiksi myynnin teknisen tuen tyontekijat ovat sellai-
sia, joille on kertynyt tyovuosien aikana paljon hiljaista tietoa. Heilla on myos kokemusta etu-
linjan myyjien seka sidosryhmien kanssa tyoskentelysta. Myynnin teknisen tuen kautta kulkee

paljon viestintaa ja tiivista yhteistyota tehdaan todella monen eri osaston kanssa.

3.1.3 Motivointi ja palkitseminen

Motivaatio koostuu autonomiasta, ammattitaidosta ja merkityksesta. Autonomia tarkoittaa

vapautta ja oikeutta maaritella itseaan liittyvia asioita, kayttaen omaa harkintaa ja toimin-

taa. Tyoelamassa tama nahdaan vaikuttamisena itse tyon sisaltoon. (Tormala, Markkanen &
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Kadenius 2015, 25.) Motivoitunut henkilo on yrityksen onnistumisen ja menestymisen avainte-
kijoita. Motivaation avulla voidaan selittaa, miksi ihminen tekee asioita. Motivaation tasolla
tarkoitetaan kyvykkyytta suunnata alykkyytta ja osaamista tehtavaan tyohon. Se paljastaan
sitoutumisen ja halun haastaa itsensa tyon tekemiseen. Motivaatio vaikuttaa suoranaisesti

tehtavan tyon laatuun. (Nieminen & Tomperi 2008, 31.)

Motivaation tilannesidonnaisuus jaetaan yleismotivaatioon ja tilannemotivaatioon. Ensim-
maiseksi mainitulla kuvataan kiinnostuksen pysyvyytta toimintaa kohtaan. Tallainen pysyvyys
motivaation tasossa on ensisijaisen tarkeaa myyjan tyossa, jossa toistoilla ja perussuorittami-
sen tasaisuudella taataan myynnin jatkuvuus pitkalla aikavalilla. Perussuorittamisella myyjan
ammatissa voidaan kuvata esimerkiksi asiakastapaamista, jonka onnistuneesti lapiviemiseksi
ja asiakkaan luottamuksen saamiseksi myyjalla taytyy olla hyva yleismotivaatio. Tilannemoti-
vaatio on tilanteeseen sidottua motivoitumista, johon vaikuttaa yleismotivaatio tyohon seka
tyopaikan luoma lisayllyke tai motivaattori. Myyntityossa tallaisina motivaattoreina voi olla
myyntikilpailut, joilla halutaan tietyn ajanjakson aikana saada myyja sitoutumaan tavoittele-

maan myynnin lisaamista palkintoa vastaan. (Nieminen & Tomperi 2008, 32.)

Kannusteet ja palkkiot tavallisimpia johtajan tapoja motivoida tyontekijoita. Johtajan on tar-
kea ymmartaa motivaatiotekijoiden eroja. Kun puhutaan ulkoisesta motivaatiosta, tarkoite-
taan tyontekijalle maksettavaa palkkaa, etuja, bonuksia tai yrityksen antamaa tunnustusta.
Ulkoiset motivaattorit ovat erityisen tehokkaita valiaikaisesti nostamaan tyontekijan motivaa-
tiota tyota kohtaan. Yleisesti tarkeampana pidetaan tyon tuomaa mielihyvaa eli sisaisen moti-
vaation tayttymista. Tyo, joka ruokkii sisaista motivaatiota, on tekijalleen mielekasta, haas-
teellista ja monipuolista. Kun tyotehtava tayttaa nama kriteerit, tyontekija kokee tyon iloa ja
tyytyvasyytta. Nama tunteet vievat tyontekijaa eteenpain. Voidaan puhua, etta sisainen moti-
vaatio on pohja, jonka paalle rakennetaan onnistumisia. Ulkoisella motivoinnilla tuetaan ja

vahvistetaan sisaista motivaatiota. (Nieminen & Tomperi 2008, 37.)

Palkitseminen on johtamisen tyovaline, jolla vaikutetaan tyontekijoihin heidan kauttaan koko
organisaation suorituskykyyn. Palkitsemisen avulla tyontekijalle osoitetaan heidan tyopanok-
sensa, innostuksen seka saavutusten arvo organisaatiolle. Tyontekijoita motivoidaan, sitoute-
taan tyohon seka kannustetaan erinomaisiin tyosuorituksiin. Palkitsemista voidaan kayttaa
myos osaamisen kehittamiseen, tyovoimakustannusten hallintaan, tyorauhan takaamiseen
seka lisaamaan tuotettavuutta. Parhaimmillaan palkitseminen osoittaa organisaation arvot
seka korostaa asioita, joita arvostetaan. Oikeudenmukaisena pidetty ja kilpailukykyinen pe-

ruspalkka on palkitsemisen perusta. (Nieminen & Tomperi 2008, 153-154.)

Johtamisen nakokulmasta toimiva palkitseminen rakentaa onnistumisen kulttuuria ja luotta-

muksen ilmapiiria. Palkitsemista voidaan kayttaa tehokkaasti erilaisten ihmisten johtamisessa
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erilaisissa tilanteissa, sen avulla parannetaan laatua ja kasvatetaan organisaation vetovoimaa
rekrytoida ja sitouttaa tyovoimaa. Palkitseminen tukee kasvua ja kehitysta, tuottaa arvoa

seka konkretisoi tavoitteet ja niiden saavuttamisen. Palkitseminen on myos yksi hyva johtami-
sen tyovalineista osaamisen johtamisessa seka tyontekijoiden tietojen ja taitojen jakamisessa
organisaation kayttoon. Palkitseminen voidaan jakaa aineelliseen ja aineettomaan palkitsemi-

seen. (Nieminen & Tomperi 2008, 154.)

Aineellinen palkitseminen

Palkka Edut

* Kiintea peruspalkka * Luontaisedut

e Bonukset e Henkilostoedut
»  Komissiot *  Muut edut

Henkilokohtainen kehitys
* Valmentava

suoritusjohtaminen Onnistumisen kulttuuri
+ Osaamisen

kehittaminen

Aineeton palkitseminen

Kuvio 14: Palkitseminen kokonaisuus (Nieminen & Tomperi 2008, 156).

Kuviossa 14 on kuvattuna palkitsemisen kokonaisuus, jossa henkilokohtainen kehitys seka on-
nistumisen kulttuuri on jaoteltuna aineettomaan palkitsemiseen. Aineettomalla palkitsemi-
sella tuetaan ensisijaisesti tyontekijan motivaatiota, kohteena on sisainen motivaatio. Tyon
merkityksen kokemista, tyossa edistamisen tiedostamista, oman kyvykkyyden ja patevyyden
tiedostamista ja valinnan mahdollisuus tyon suorittamisessa ovat kaikki aineettoman palkitse-
misen avulla osoitettavissa ja tuettavissa. Palkka ja edut ovat jaettuna aineelliseen palkitse-
miseen, joiden avulla ohjataan tyontekijan toimintaa. Organisaation nakokulmasta palkitse-
minen liittyy suorituksen johtamiseen, toiminta ohjataan toteuttamaan strategiaa. (Nieminen
& Tomperi 2008, 152-158.)
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3.1.4 Virtuaalijohtaminen

Virtuaalijohtaminen on maantieteellisesti laajalle alueelle levittaytyneen organisaation johta-
jalle kasvavissa maarin yha tarkeampi tyokalu. Yrityksen etsivat jatkuvasti saastokohtia toi-
minnassaan, jolloin esimerkiksi matkakulujen karsimista suositaan. Sen lisaksi, etta matkusta-
minen on itsessaan kallista, joutuu yritys korvaamaan erilaisilla kulukorvauksilla tyontekijalle
esimerkiksi paivarahoina rahaa. Laajalle alueelle ulottuvaa organisaatiota kutsutaan myos ha-
jautetuksi organisaatioksi. Talloin tyontekijat tyoskentelevat yrityksen yhteisen asian puo-
lesta paikasta riippumatta. Kun tyontekijan tyopistetta ei enaa rajata, toimii viestinta ja yh-
teistyo kollegoiden kanssa paasaantoisesti virtuaalisessa muodossa tieto- ja viestintateknolo-
gian avulla. Hajautettuja organisaation osia voidaan myos kutsua virtuaalitiimeiksi. Sydan-
maanlakka (2009, 166-168) jakaa kirjassaan virtuaalitiimit viiden ulottuvuuden alle, jotka
ovat paikka, aika, moninaisuus, vuorovaikutuksen tapa seka organisaatio. (Sydanmaanlakka
2009, 166-168.)

Tyontekijat voivat olla sijoittuneina joko samaan tai eri paikkoihin, paikka voi pysya aina sa-
mana tai tyoskentelytilat voivat vaihdella paikkaa. Eri aikavyohykkeet voivat aiheuttaa sen,
etta tyota tehdaan eri aikoihin. Talloin tyosuoritukset usein seuraavat toisiaan, kun eri aikaan
aloitetut tyoajat limittyvat. Moninaisuudella tarkoitetaan tyontekijoiden erilaisilla kulttuuri-
silla, organisatorisilla tai koulutuksellisilla taustoilla, jotka vaikuttavat yhteistyohon seka
tyoskentelytapoihin. Vuorovaikutustavat ovat keino ylittaa naita hajautetun organisaation
haasteita, kommunikointia ja viestintaa voi tapahtua useaa eri kanavaa pitkin seka teknologis-
ten ratkaisujen avulla. Virtuaalisesti johdettavaan organisaatioon voi kuulua useiden eri yri-
tysten tyontekijoita. (Sydanmaanlakka 2009, 166-168.)

Yllamainitut ulottuvuuden esiintyvat organisaatioissa erilaisina yhdistelmina. Haasteena virtu-
aalijohtamisessa on ryhmien hajanaisuus. Koska kasvokkain tapahtuva keskustelu vahentyy,
tiimin jasenet eivat valttamatta opi tuntemaan toisiaan. Eri aikavyohykkeet hankaloittavat
yhtenaisten kokousten jarjestamista, mika johtaa eriarvoisuuteen tiedon kulussa. Yhteistyo
vaikeutuu, kun tyontekijat eivat tunne yhteisollisyytta kollegoitaan kohtaan ja eriarvostami-
nen lisaa jakautumista omiin tiimeihin. Tyotavat vaihtelevat paikoittain, milla voi olla nega-
tiivista vaikutusta yhteisiin tavoitteisiin paasemisessa. Virtuaalijohtamisen yksi onnistumisen
avaimista on yhteisten toimintatapojen luominen ja kayttoonotto seka yhteisollisyyden tun-

teen vahvistaminen. (Sydanmaanlakka 2009, 168.)

Virtuaalisesti toimivan johtajan tulee huomioida tyossaan lasnaolonsa ja nakyvyytensa tar-
keys. Fyysisen etaisyyden ei pida antaa kuvaa etaisesta johtajasta. Yhteisia visioita ja arvoja
on jatkuvasti nostettava esille, johtajan jamakkyys ja maaratietoisuus luo varmuutta hajaute-

tussa organisaatiossa. Kommunikoinnin tarkeytta ei voida korostaa liikaa, aktiivinen usealla
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eri tekniikalla jaettu tieto varmistaa sen, etta kaikki saavat sen. Organisaation taytyy myos
kommunikoida sisdisesti aktiivisesti. Kommunikoinnin tulee myos olla ylikorostettua ja sel-
keaa, jotta varmistetaan viestin perille meno. On myos hyva tarkistaa, etta se on varmasti
ymmarretty oikein. Virtuaalisesti johdettaessa on ongelmatilanteisiin puututtava mahdollisim-
man nopeasti, herkkyys tunnistaa ongelmat aikaisessa vaiheessa on erityisen tarkeaa, kun joh-
taja ei ole fyysisesti paikalla ratkaisemassa niita. Luottamuksen rakentaminen on rakennet-

hallita eri viestintatekniikat suvereenisti. (Sydanmaanlakka 168-169.)

Yhteistyokumppani kayttaa paljon teknologiaa tyoskentelyssa. Virtuaalikokoukset saastavat
kustannusten lisaksi tyontekijoiden ja johtajan aikaa seka luontoa. Kommunikointia tapahtuu
sahkopostin, puhelimen seka Skypen kautta. Yhteistyokumppani on monikansallinen yritys,
joka laajentaa ja monipuolistaa koko ajan toimintaansa. Koska yhteistyokumppanimme on
maailmanlaajuinen toimija, on erityisen tarkeaa yrityksen yhtenaisen toiminnan vuoksi kayt-
taa virtuaalijohtamista tehokkaasti. Kyselyssa ja haastattelussa tuli ilmi virtuaalijohtamisen
ongelmakohtia etenkin tiedonkulun eriarvoisuudessa. Teknologia kehittyy koko ajan ja tuo
tullessaan erilaisia tyokaluja virtuaalijohtamiseen. Virtuaalijohtamisen merkitys kasvaa jatku-

vasti - niin myos yhteistyokumppanillamme.

3.2 Monikulttuurisen organisaation johtaminen

Jokaiseen tyontekijaan vaikuttaa hanen kulttuurinsa. Monikulttuurin organisaation johtajilta
vaaditaan taitoa ymmartaa seka oma etta ympariston kulttuuri, niiden eroavaisuudet seka yh-
talaisyydet. Hollantilaisen Geert Hofsteden 1980-luvulla tekeman kuuluisan tutkimuksien mu-
kaan tyontekijoiden ensisijainen vaikuttaja on hanen oma, paikallinen kulttuurinsa, jota mo-
nikansallisten yritysten on mahdotonta ylittaa organisaatiokulttuureillaan tai arvoillaan.
Hofstede kuvaa kulttuureja neljan eri ulottuvuuden kautta. Ne ovat valtaetaisyydet, epavar-
muuksien valttaminen, yksilollisyys/yhteistollisyys seka maskuliinisuus/feminiinisyys. (Pelto-
nen 2008, 157-159.)
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Kuvio 15: Kulttuuriset ryhmat Hofsteden tutkimuksessa valtaetaisyyden ja epavarmuuden valt-

tamisen mukaan sijoiteltuna (Peltonen 2008, 163).

Kuviossa 15 on kuvattuna, miten kulttuurisia karttoja voidaan kayttaa kuvaamaan eri kulttuu-
rien sijoittumista toisiinsa nahden. Konemainen kulttuuri on esimerkki korkean pisteen epa-
varmuuden valttavasta kulttuurista. Saksankieliset maat seka esimerkiksi Suomi kuuluvat nai-
hin kulttuureihin, joissa epavarmuuksia ja yllatyksia pyritaan valttamaan hallinnollisilla jar-
jestelmilla valtahierarkian ollessa matala. Organisaatio on luonteeltaan rationaalinen, yhteis-
tyo perustuu ennemmin asiantuntijoiden yhteistyohon kuin vahvaan johtajuuteen. Englannin
kieliset maat seka Skandinavia kuuluvat matalan pisteen epavarmuuden valttamisen maihin,
joissa yhdistyy matalan pisteen valtaetaisyys. Kuten markkinoilla organisaatio on jakautunut
divisiooniin, alaryhmien rooli korostuu. Aasiassa organisaatiot ovat hierarkkisia, valtaetaisyy-
den pisteet korkeat mutta epavarmuutta siedetaan hyvin. Valtaa kaytetaan kuin hierarkki-
sessa perheessa, johtajalla on valta ja organisaatiota sitoo vahva yhteenkuuluvuuden tunne.
Latinalaisissa maissa vahva johtajuus yhdistyy hyvin muodolliseen seka hallinnolliseen organi-

saatiorakenteeseen. (Peltonen 2008, 163-164.)

Valtaetaisyydella tarkoitetaan sita, miten vallan odotetaan jakautuvan. Korkean pisteen
maissa, kuten esimerkiksi Lahi-idassa, hierarkia on tiukka ja jarjestelmallinen, valit eri valta-
suhteiden valilla ovat pitkia. Vallan haltijoille kuuluu etuoikeuksia, heita on vaikea saavuttaa
ja heidan tehtavansa on jakaa alemmilleen ohjeita. Matalan pisteen maissa, kuten esimerkiksi
Skandinaviassa, tama vallanjako nahdaan epatasa-arvoisena ja epareiluna. Tasa-arvoisuutta
arvostetaan ja johtajien taytyy olla saavutettavissa. Johtajien odotetaan tukevan ja neuvo-
van, luoda sellainen toimintaymparisto, jossa tyontekijat kukoistavat. (Peltonen 2008, 159-

160.) Yhteistyo kumppanin toiminta-alue kattaa alueen, jossa kaikkia eri valtaetaisyyden as-
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teita on loydettavissa. Nama erot ovat todellisia haasteita erityisesti silloin, kun matalan pis-
teen maasta kotoisin olevat tyoskentelevat korkean pisteen maiden kanssa ja painvastoin. On

osattava ymmartaa ja kunnioittaa toisen kulttuurin tapoja ja arvoja.

Se, miten organisaatiot valttavat epavarmuuksia, mittaa kontrollin maaraa. Korkean pisteen
maissa yllatyksia ja muutoksia vastaan taistellaan saannailla ja valvonnalla. Matalan pisteen
maat taas ovat avoimempia uusille, epasovinnaisille asioille muodostaen epamuodollisen ilma-
piirin. Ajan ajatellaan olevan ilmaista, rutiineja ja prosesseja voidaan rikkoa. (Peltonen 2008,
159-160.) Yhteistyo vapaan ja kontrolloidun kulttuurin valilla johtaa helposti vaarinymmarryk-
siin ja kommunikoinnin vaikeuteen. Epasovinnaisesti kayttaytyvan kulttuurin edustajan katso-
taan kayttaytyvat epakunnioittavasti, kun prosesseja tai rutiineja ei noudateta. Kontrolloidun
kulttuurin edustajan taas katsotaan olevat ahdasmielinen ja turhasta valittava, paaasia etta

lopputulos on oikea.

Yksilollisyyden tai yhteisollisyyden suhde on kolmas ulottuvuus. Yksilollisyytta suosivat kult-
tuurin edustajat katsovat, etta jokaisen kuuluu huolehtia itsestaan. Kaikkia arvioidaan sa-
moilla kriteereilla, tyot tehdaan tehtavakeskeisesti. Esimerkiksi Pohjois-Amerikassa on hyvin
yksilollisyytta arvostava kulttuuri. Yhteisollisyytta arvostavat kulttuurit edustavat nakemysta,
jossa perhe ja ryhma huolehtii omistaan. Perheen tai yhteison jasenia arvostellaan hellemmin
kuin ulkopuolista. Ulkopuoliseen saatetaan suhtautua kuin kilpailijaan. Tallaisissa kulttuu-
reissa eri sidosryhmien yhteenkuuluvuuden tunteen herattaminen on keskeista yhteistyon toi-
mivuuden kannalta. Yksilollisyyden ja yhteisollisyyden suhde kertoo siita, miten yksilo tyos-

kentelee ja miten han sitoutuu organisaatioon. (Peltonen 2008, 159-169.)

Maskuliinisuuden ja feminiinisyyden suhde kertoo siita, miten kovia tai pehmeita arvoja kult-
tuurissa arvostetaan. Maskuliinisissa kulttuureissa miehet maaraavat, tuloksellisuus on ratkai-
sevaa ja tyota tehdaan jamakasti. Ura ja siina eteneminen on paamaara. Naisten paikka on
kotona, he ovat hoivaavia ja keskittyvat huolehtimiseen. Matalan pisteen maissa ajatellaan,
etta sosiaalisten suhteiden tarkeys, miesten ja naisten valinen tasa-arvo seka hyvinvointi ovat
paamaaria. Miehet voivat olla hoivaavia ja naiset voivat keskittya uraan. (Peltonen 2008,
160.)

Nama ulottuvuudet vaihtelevat maittain. Niiden vertaileminen ja sijoittuminen toisiinsa nah-
den luovat erilaisia karttoja ja kaavioita, joista voidaan luokitella eri kulttuuristen arvojen
ryhmia. Erilaisten kulttuuristen arvojen ryhmia taytyy johtaa eri tavoin. Tasapaino globaalin
yhtenaisyyden ja paikallisen herkkyyden johtamisessa on keskiossa. Johtamismalleja taytyy
muuttaa ja vaihdella tarpeen mukaan. Peltonen (2008, 172) jakaa johtamisstrategiat kolmeen

paastrategiaan: globaaliin tehokkuuteen, monikansalliseen joustavuuteen seka ylikansalliseen
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organisaatioon. Globaalissa tehokkuusmallissa kansallisia eroja kasitellaan lahinna tehokkuu-
den ja hinnan nakokulmasta. Byrokratia on keskitetty, tulokset ratkaisevat. Monikansallinen
joustavuus tarkoittaa sita, etta jarjestelma on hajautettu, kukin kansallinen yksikko saa muo-

kata ja raataloida toimintansa paikalliseen ymparistoon toimivaksi. (Peltonen 170-172.)

Ylikansallinen organisaatio pyrkii oppimaan kansallisista kulttuurieroista. Vastuu jaetaan osaa-
misen perusteella, organisaation rakenne on tihea ja moniulotteinen. Vuorovaikutus eri yksi-
koiden ja maiden valilla on tiivista, tietoa, resursseja, materiaaleja siirrellaan joustavasti yk-
sikosta toiseen. Vuorovaikutukselle taytyy kuitenkin antaa aikaa. (Peltonen 2008, 173.) Erityi-
sesti suurten yritysmuutosten aikana organisaatiolle on annettava aikaa sopeutua ja muuttua
askel kerrallaan. Peltosen (2008, 173) Mukaan henkilostohallinnan osaston taytyy painottaa
monikulttuurisen ajattelun osaamista rekrytoinneissa, erityisesti avainhenkiloiden kohdalla.
Taidokas johtaja kayttaa monikulttuurisuuden ymmarrystaan vaarinymmarrysten ja konflik-
tien valttamiseen ja osaa tasapainottaa erilaisten nakemysten, arvojen ja kulttuuristen teki-

joiden dynaamista monimutkaisuutta. (Peltonen 2008, 186.)

Yksilon ominaisuus Peritty ja opittu

Ryhmalle ominaista

Universaalia Biologista

Kuvio 16: Kulttuurin sijoittuminen ihmisen kayttaytymisen kaaviossa (Thomas & Peterson
2015, 22).

Kuviossa 16 on kuvattuna ihmisen kayttaytymista ohjaavien taustatekijoiden kaavio. Ihmisen
luonto ja luonne, joka on biologista ja kaikkialla samanlaista on kayttaytymisen perustana.
Kulttuuri on ryhmalle ominaista, se on opittua ja siihen pystytaan vaikuttamaan. Yksilon omi-
naisuuden ovat sijoitettuna kulttuurin paalle, persoonallisuuden ominaisuudet ovat seka perit-
tyja etta opittuja. Kulttuuri on aina systemaattista ja organisoitua, ominaisuuksille loytyy
aina taustasyita seka perusteluja. Kulttuuria taytyy aina arvioida sen omassa kontekstissa.

(Thomas & Peterson 2015, 21-24.) Monikulttuurisen organisaation johtajien haasteet ovat laa-
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joja, koko maapalloa koskettavia haasteita. Maailma kehittyy epatasaisesti, mika lisaa eriar-
voisuutta esimerkiksi koulutustasoissa seka infrastruktuureissa. Erilaisten poliittiset nakemyk-
set vaikuttavat eri maiden ja maanosien taloudellisiin ja kulttuurisiin nakokulmiin ja sopimuk-
siin. Tieto- ja kommunikointikeinojen teknologiset kehitykset muuttavat kommunikointitapoja
ja vaativat taloudellisia panostuksia. Luonnonvarojen jatkuva ylikaytto tulee olemaan yksi
suurimpia tulevaisuuden johtajien haasteita, silla ilmastonmuutoksen seuraukset pakottavat
ihmiskunnan seka sita myoden teollisuuden muuttamaan tapojaan. Konsernin, sen organisaa-
tioiden seka henkilokunnan kyky muuttua naiden haasteiden mukana on jo nyt ja tulee ole-
maan entista ratkaisevammassa roolissa elinvoimaisuuden sailyttamisessa. (Thomas & Peter-
son 2015, 229-235.)

4 Tutkimusprosessi

Tutkimusprosessi on aina vakio, tutkimuksen muodosta riippumatta (Kananen 2015, 11).
Kaikki tutkimus lahtee siita, etta kysytaan kysymys eli saadaan tutkimusongelma ratkaista-
vaksi. Tieteellinen tutkimus tarkoittaa sita, etta etsitaan faktatietoa kysymyksen tai tutki-
musongelmaan vastaukseksi. (Krishnasawami & Satyaprasad 2010, 2) Jokainen tutkimuson-
gelma perustuu aina johonkin kaytannon ilmioon, joka on tutkimuksen kohteena. Jotta tutki-
musongelmaan voidaan tutkia, taytyy sen syyt, taustatekijat ja konteksti selvittaa. (Kananen
2015, 11-13.)

Opinnaytetyon tutkimusprosessi koostuu tutkimusasetelmasta, toteutuksesta seka tietoperus-
tasta. Tutkimusasetelma koostuu tutkimusongelmasta, tutkimuskysymyksista, tutkimusmene-
telmista eli aineistonkeruu- ja analyysimenetelmista seka luotettavuusvaraumasta. Toteutus-
vaihe sisaltaa tutkimusaineiston ja -tulokset, johtopaatokset seka luotettavuusarvioinnin. Tut-
kimusprosessista kirjoitettu raportti noudattaa tutkimusprosessin vaiheita. Opinnaytetyo on
raportti, jossa kerrotaan mita tehtiin, miten tehtiin ja miksi tehtiin kaikissa tutkimusprosessin
eri vaiheissa. (Kananen 2015, 13-15.) Erityisesti opinnaytetyon kaltaiset raportit tulee laatia
huolella, silla kaikki tehty tutkimus ja siita johdetut tulokset ja johtopaatokset arvioidaan an-
netun raportin perusteella. Dokumentaation on oltava riittavaa, mieluummin liikaa kuin liian
vahan yksityiskohtia. (Kananen 2013, 136.)
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Kuvio 17: Tutkimusprosessin kulku (Vilkka 2015).

Kuviossa 17 on kuvattuna Vilkan (2015) nakemys tutkimusprosessi. Neljaa ensimmaista por-
rasta toteutetaan yleensa lomittain. Ideatasolla selvitetaan, mista itse tutkimus koostuu, mi-
ten se toteutetaan ja mika on tutkimuksen budjetti. Mika on itse tutkimusongelma, miten sita
lahestytaan, mitka ovat tutkimuksen tavoitteet ja milla kielella tutkimus suoritetaan. Tutki-
muksen teoreettinen viitekehys taytyy maaritella seka kaytettavat tutkimusmenetelmat. Si-
toutumisen aikana tehdaan tutkimussuunnitelma seka allekirjoitetaan mahdolliset sopimukset
ja hankitaan vaadittavat luvat. Toteuttamisvaiheessa kerataan itse tutkimusaineisto, luokitel-
laan, analysoidaan ja tulkitaan se seka muodostetaan tutkimustulokset, johtopaatokset seka
kehittamisehdotukset. Kirjoittaminen on fyysinen osa toteuttamisvaihetta, jossa itse tutki-
musraportti muodostuu. Kirjoittamista tapahtuu yleensa lapi koko tutkimusprosessin, tekstia
muokataan tutkimuksen edetessa. Kaikki kirjallinen tuotos kuten muistiinpanot seka mielle-
kartat kuuluvat kirjoittamiseen. Viimeinen vaihe on valmiin tutkimuksen ja siita tehdyn rapor-
tin julkaiseminen. Tavoitteena hyvalle tutkimukselle on luoda jatkuvuutta, sitoa se aiempiin

tutkimuksiin ja luoda uusia tutkimusongelmia ratkaistavaksi. (Vilkka 2015.)
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Kuvio 18: Tutkimusprosessi ja siita johdetun opinnaytetyon yleinen rakenne (Kananen 2015,
14).

Kuviossa 18 on kuvattu yleinen tutkimusprosessi ja siita johdetun opinnaytetyon yleinen ra-
kenne. Perinteisen mallin mukaisesti kohdat 2 ja 4, eli tutkimusasetelma ja teoria, vaihtavat
paikkaa punaisen sulun osoittamalla tavalla. (Kananen 2015, 14.) Tama opinnaytetyo on tehty
perinteisen mallin mukaisesti ja noudattaa kuvan 1 opinnaytetyon kaannettya rakennetta.

Kansilehtien jalkeen tulevat tiivistelma seka sisallysluettelo.

Tiivistelma kirjoitetaan suomenkielisessa opinnaytetyossa seka suomeksi etta englanniksi
(abstract). Tiivistelma on sivun mittainen sananmukaisesti tiivistelma raportista, siina kuva-
taan lyhyesti tutkimuksen tarkoitus, tekotapa seka tulokset. Johtopaatosten keskeisin sisalto
seka arvio itse tutkimuksesta ovat osa tiivistelmaa. Tiivistelma on itsekseen toimiva koko-

naisuus, jonka perusteella lukija voi arvioida tutkimuksen olennaisuuden tai kiinnostavuuden
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itselleen. Sen tulee edeta johdonmukaisesti ja aikamuotona kaytetaan imperfektia. Tiivis-
telma kannattaa kirjoittaa selkeaksi ja sujuvaksi. Koska tiivistelma ei saa ylittaa yhden sivun
mittaa, tulee jokainen lause kirjoittaa harkiten. Kaikki bibliografiset eli viitteita varten tar-
vittavat tiedot tulee olla kirjoitettuna, jotta tutkimus voidaan valittaa tietojarjestelmiin esi-
merkiksi hakutiedostoja varten. Tutkimuksen aiheen yhdesta seitsemaan avainsanat tulee

myos loytya tiivistelmasta. (Hirsijarvi, Remes & Sajavaara 2009, 251-253.)

Sisallysluettelo on lyhyt otsikkokatsaus raportin rakenteeseen ja sisaltoon. Lukija nakee siita
kasiteltavien aiheiden johdonmukaisuuden seka asiasisallon hierarkkisen sijoittelun. (Hirsijarvi
ym. 2009, 254.) Johdannossa esitellaan lyhyesti tutkimuksen aihe, taustat seka tarpeellisuus.
Johdannossa kerrotaan yleisella tasolla aiheesta ja tutkimusilmiosta, minka jalkeen kuvataan
tutkimusongelma ja annetaan lupaus sen ratkaisusta. Johdannossa myos painotetaan tutki-
muksen tarpeellisuutta seka hyotyja - perustellaan se, miksi opinnaytetyo on tehty. Hyoty voi-
daan kuvata konkreettisesti lukuina tai suuruusluokkina. Johdannossa kerrotaan mita tutki-
musongelmasta tiedetaan jo, miten sita ollaan aiemmin tutkittu ja onko olemassa joitain val-

miita tuloksia, joihin nyt saatuja tuloksia voidaan verrata. (Kananen 2015, 20-21.)

Teoria on kirjallisuuskatsaus tutkimusongelman aiheeseen. Teoriaosuudessa osoitetaan, etta
aiheeseen liittyviin teoreettisiin taustoihin on perehdytty ja saadun esiymmarryksen perus-
teella laaditaan tutkimuksessa kysyttavat kysymykset. Tietoperustassa kasitellaan teorioita,
tutkimuksia, raportteja ja malleja, jotka sivuavat tai liittyvat tutkimusongelmaan. Tutkimus-
osuuden kyselyn ja haastattelujen kysymykset tulee perustua teoriaan. Teoriaan valitaan mu-
kaan ne mallit ja nakemykset, jotka sopivat aiheeseen. Teoreettinen viitekehys on myos ra-
jattava - mita jaa pois ja mita valitaan osaksi teoriaa. Teoria tulee myos liittaa tutkimukseen

ja kaikki keskeiset kasitteet tulee maaritella. (Kananen 2015, 27-29.)

Kaytetyt tutkimusmenetelmat tulee esittaa perusteluineen seka niihin liittyva teoria. Tutki-
musmenetelmien tarkan selostuksen kautta lukija voi arvioida tutkimuksen luotettavuuden.
Kaikki eri vaiheet ja seikat taytyy esittaa mahdollisimmat tarkasti, jotta tutkimuksen kulku
ymmarretaan aukottomasti. Tutkimus taytyy myos olla mahdollista toistaa tai mahdollisia lOy-
dettyja tutkimusongelmia jatkaa selonteon perusteella. Tutkijan taytyy selvittaa tiedon han-
kintaan kaytetyt keinot vaihe vaiheelta seka perustella, miten ja miksi juuri niita on kaytetty.
Tutkijan tulee myos kuvata, miten aineistoa on kasitelty ja analysoitu. (Hirsijarvi ym. 2009,
261-262.)

Tulokset ovat vastauksia tutkimusongelmaan. Johtopaatosten ja tulosten on perustuttava ai-

neistoon seka tehtyyn kirjallisuuskatsaukseen. Tulosten tulee olla aitoja, tosia seka perustel-
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tuja. (Kananen 2013, 135.) Kaikki saadut tulokset tulee esittaa, jos johonkin tutkimusongel-
maan ei ole vastausta, voi sekin olla vastaus. Usein tutkimustuloksia esitellessa kaytetaan ha-

vainnollistamiskeinoja kuten taulukoita ja kuvioita. (Hirsijarvi ym. 2009, 262-263.)

Raportin lopuksi tutkijan taytyy arvioida tutkimuksen onnistuminen ja pohtia saatuja tuloksia.
Tutkimuksesta mahdollisesti esiin nousseet uudet tutkimusongelmat esitellaan. Kyselyn mit-
tauksen laatuun vaikuttavat esimerkiksi kulttuuriset, sisallolliset, tilastolliset, kielelliset seka
tekniset seikat. Ovatko kysymykset muotoiltu kysymaan juuri sita, mita tutkija tarkoitti? Onko
kysely toteutettu usealla kielella tai vieraalla kielella ja kaannos on muuttanut tarkoitusta?
Koetaanko jotkut kysymykset loukkaavina eri kulttuurissa ja niihin vastataan totuuden vastai-
sesti? Onko vastaajamaara jaanyt alhaiseksi ja siten otos on vaaristynyt? Onko joku erityinen
joukko ihmisia jaanyt valittujen vastaajien ulkopuolelle esimerkiksi ian tai teknisen osaamisen

perusteella? (Hirsijarvi, Remes & Sajavaara 2009, 231-233.)

Mittauksen luotettavuutta arvioitaessa kaytetaan termeja validiteetti ja reliabiliteetti. Kay-
tannossa validiteetti kertoo, etta mitattiinko sita mita piti mitata ja reliabiliteetti, miten tar-
kasti mitattiin. (Vehkalahti 2008, 39-41.) Reliaabeli tutkimus tarkoittaa sita, etta tutkimus on
toistettavissa. Jos toisinnon tekeva tutkija paatyy samoihin tuloksiin kuin alkuperainen tutki-
mus, ovat tuloksia pitaa reliaabeleina. Tutkimus antaa siis ei-sattumanvaraisia tuloksia. Reli-
aabeliutta voidaan maarallisesta tutkimuksesta arvioida myos tilastollisilla menetelmilla. (Hir-
sijarvi, Remes & Sajavaara 2009, 231-233.)

Validius, eli patevyys tarkoittaa kyselytutkimuksessa sita, etta kysymys kysyy sita asiaa, jota
tutkija on tarkoittanut. Validiutta voi menettaa esimerkiksi epaselvilla lauserakenteilla, kaan-
nosvirheilla tai kirjoitusvirheilla. Jos kysymys on laadittu huonosti ja kyselyyn vastaaja on vas-
tannut muuhun, kuin mita tutkija on tarkoittanut ei tulos ole validi. Talloin reliabiliteetilla-
kaan ei ole merkitysta. (Vehkalahti 2008, 41.) Seka maarallisessa etta laadullisessa tutkimuk-
sessa voidaan validiutta parantaa kayttamalla montaa tutkimusmenetelmaa ja antamalla use-

amman tutkijan analysoida tuloksia. (Hirsijarvi ym. 2009, 232-233.)

Taman tutkimuksen tutkimusprosessi alkoi yhteistyokumppanin tapaamisella. Yhteistyokump-
panin edustajalla oli visio siita, mita han halusi tutkimuksen avulla selvittaa. Itse tutkimuksen
ideointi ja toteutustapa jaivat opinnaytetyotiimille ratkaistavaksi. Yhteistyokumppani oli to-
teuttanut suppean tyytyvaisyyskyselyn kevaalla 2016 ja halusi tutkimuksella selvittaa, miten
myyntiorganisaation tyytyvaisyys oli kehittynyt vuoden aikana. Tavoitteena oli laajentaa tut-

ganisaatiosta ja sen johtamisesta.
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4.1 Maarallinen eli kvantitatiivinen tutkimusmenetelma

Kvantitatiivisella eli maarallisella tutkimusmenetelmalla saadaan numeraalisessa muodossa
olevaa tietoa esimerkiksi siita, kuinka paljon tai missa maarin jokin asia on muuttunut. Maa-
rallista tutkimusta kaytetaan silloin, kun tutkimuksen aineisto voidaan saada mittaamalla,
testaamalla tai laskemalla. Tulokset esitetaan usein keskivertoina tai jakaumina. Laadullinen
tutkimusmenetelma eli kvalitatiivinen tutkimusmenetelma paljastaa ihmisten toiminnan mer-
kitykset. Kiinnostavaa ovat ihmisten halut, uskomukset, kasitykset seka arvot. Laadullinen
tutkimus mahdollistaa poikkeavuuksien tutkimisen, tutkimus on subjektiivista eli siihen vai-
kuttaa myos tutkijoiden omat ymmarryshorisontit. Kaytannossa maaralliset tutkimusmenetel-

mat vastaavat kysymyksiin, kuinka paljon ja miksi, laadulliset mita ja miten. (Vilkka 2015)

Tassa tutkimuksessa kaytettiin maarallista kyselya toisena tutkimusmenetelmana, silla halut-
tiin selvittaa organisaation tyytyvaisyyden maaraa seka tyytyvaisyyden muutosta. Laadullista
tutkimusmenetelma kaytettiin haastatteluissa, koska haluttiin selvittaa organisaatiossa tyos-
kentelevien ja siihen tiukasti sidottujen sidosryhmien edustajien asiantuntijuuksien kautta
esille nousevia mielipidepoikkeamia, kasityksia seka mahdollisia kehityskohteita, jotka olisi-

vat muuten piiloutuneet vastausmassaan.

Tutkimusongelma ratkaisee tutkimusmenetelman. Maarallista tutkimusaineistoa voi kerata ky-
selylla, haastattelulla tai systemaattisesti havainnoimalla. Yksi maarallisen tutkimuksen tar-
keimmista vaiheista on operationalisointi, jossa tutkija purkaa tutkimusongelman teorian mi-
tattaviksi muuttujiksi. Mitattavista muuttujista tehdaan mitta-asteikko, jossa havaintoyksikon
ominaisuuksia mitataan tutkijan valitsemilla muuttujilla. Kaytannossa tama tarkoittaa kysy-
mysten ja valmiiden vastausvaihtoehtojen laadintaa, jolloin muuttujat vakioituvat. (Vilkka
2014, 27;36.) Mielipiteiden mittaamiseen liittyy haasteita, kuten perusjoukon validius, vas-
tausmaara, kysymysten onnistuneisuus seka mittareiden luotettavuus. Haasteita on seka tie-
donkeruussa, mittaamisessa etta tutkimuksen sisallollisissa tavoitteissa. (Vehkalahti 2008, 12-
13.) Mittausvaiheeseen kannattaa panostaa, erityisesti moniulotteisia ilmioita, kuten mielipi-
teita, mitatessa. Maarallinen tutkimus perustuu mittaukseen ja jos mittausvaiheessa tehdaan
virheita, ei niita pysty korjaamaan millaan analyysimenetelmalla jalkikateen. Koko tutkimuk-
sen seka sen perusteella tehtyjen johtopaatosten luotettavuus perustuu onnistuneeseen mit-
taukseen. (Vehkalahti 2008, 17.)

Tutkimuksen perusjoukko on se ryhma, josta ollaan kiinnostuneita (Vehkalahti 2008, 43).
Tassa tutkimuksessa perusjoukko on yhteistyokumppanin myyntiorganisaatioon kuuluvat seka
laheisesti sidoksissa toimivat henkilot. Otanta on se joukko perusjoukosta, joka valikoituu tut-

kimuksen vastaajiksi. Otanta tulee laadukkaassa tutkimuksessa kattaa perusjoukko niin, etta
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tutkimuksesta saadut tulokset voidaan yleistaa koko perusjoukkoa koskeviksi. Jokaisella pe-
rusjoukkoon kuuluvalla tulee olla yhta suuri todennakoisyys tulla valituksi otantaan (Vehka-
lahti 2008, 43.) Tassa tutkimuksessa otanta muodostui kyselyyn vastaajista seka heista, jotka
yhteistyokumppani valitsi haastatteluihin. Kaikille perusjoukkoon kuuluville lahetettiin kysely,
eli toteutettiin kokonaisotanta. Kaikki Suomessa toimivat henkilot, joiden tyotehtavat liitty-
vat myyntiorganisaatioon tai sen tarkeisiin sidosryhmiin kutsuttiin haastatteluihin. Kukaan

haastatteluun kutsuttu ei kieltaytynyt.

Ensi kaden aineistot eli primaariset aineistot ovat tutkijan itse keraamaa tutkimusmateriaalia.
Ensi kaden aineistoja ovat kaikki sellaiset tutkimusmateriaalit, joita ei saa valmiina vaan ne
on keratty juuri kyseista tutkimusta varten ja kyseisen tutkimuksen perspektiivista. Toisen ka-
den aineistot eli sekundaariset lahteet ovat aineistoja, jotka joku muu on jo kerannyt. Esi-
merkiksi valmiit tilastot, tietokannat tai julkaisut tarjoavat toisen kaden aineistoa, ne eivat
yksinaan riita tutkimusongelman vastauksen loytymiseen, silla niita ei ole keratty tutkimus-
kayttoon tai kyseisen tutkimuksen nakokulmasta. Erityisesti toisen kaden aineistoa tutkitta-
essa on tarkeaa yllapitaa laadukasta lahdekritiikkia, silla se vaikuttaa suoraan tutkimuksen
luotettavuuteen. (Vilkka 2014, 33-34.) Tassa tutkimuksessa ei ollut mahdollista kayttaa val-
miita, toisen kaden aineistoja vaan opinnaytetyotiimi kerasivat tutkimusmateriaalin. Aineis-

toa kerattiin kyselyssa sahkoisesti ja haastattelut aanitettiin.

Systemaattisesti havainnoimalla tutkija kayttaa aistejaan havainnoimaan aineistoa, esimer-
kiksi katsoo, kuinka monta ihmista kavelee kauppaan sisaan, ja kirjaa tulokset valmiiseen lo-
makkeeseen. Aineistoa voidaan kerata myos havainnointilaitteilla. Systemaattisen havainnoin-
nin kohteena voi olla mika tahansa sellainen aistittavissa oleva asia, jota voidaan laskea nu-
meraalisesti tai aineisto, joka antaa tietoa asiaongelmasta. Systemaattinen havainnointi voi
olla esimerkiksi ihmisten eleiden laskentaa, tapahtumien osallistujamaarien laskemista tai
kohteena voi olla luonnonilmid. Kaikki painettu tai sahkoisesti julkaistu aineisto voi teoriassa
toimia tutkimuksen aineistona, kuten kuva- ja aanitiedostot, kirkonkirjat tai sanomalehdet.
(Vilkka 2014, 29-30.)

Kyselyssa vastaajilta kysytaan samat asiat, samalla tavalla ja samassa jarjestyksessa struktu-
roidusti. Kysely voidaan toteuttaa sahkoisesti tai painettuna kyselylomakkeena. Vastaaja lu-
kee itse kysymykset ja vastaa niihin, lisakysymyksia tai syventavaa tietoa ei voi kysya. Tar-
keaa on huomioida kyselyn lahettamien ajoitus. Vastausprosentti saattaa jaada alhaiseksi, jos
ajoitus epaonnistuu ja vastaajat ovat esimerkiksi lomalla. Kiireisina aikoina kyselyyn vastaa-
minen saattaa jaada aikataulullisista syista huomioitta. Muistutukset eivat korjaa ajoitusvir-

heita. Kyselytutkimuksen etuja ovat se, etta silla voidaan kerata suuria maaria tietoa seka
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vastaajamaaraisesti etta maantieteellisesti. Huonoja puolia ovat vastausprosentin usein jaa-
minen heikommaksi kuin esimerkiksi ennalta sovituissa haastattelututkimuksissa seka paperis-
ten kyselyiden kustannukset. (Vilkka 2014, 27-28.)

Tassa tutkimuksessa toteutettiin kysely tietyn myyntiorganisaation henkilokunnalle. Vastaajat
ovat sijoittuneina ympari Eurooppaa, Lahi-itaa seka Afrikkaa, joten sahkopostikysely oli ainoa
toteutettavissa oleva vaihtoehto. Kysely lahetettiin heidan myyntijohtajansa kautta, joten
vastaajat olivat sitoutuneita vastaamaan. Myyntijohtaja tiesi myos henkilokunnan loma-ajat
seka pyhat, joten vastausaika saatiin sovitettua niin, etta kaikilla oli mahdollisuus vastata

tyoajan puitteissa.

Kun vastaajille lahetetaan kutsu kyselyyn, tulee siina olla saatekirje. Sahkoisessa kutsussa
saatekirjeena toimii itse sahkoposti, jossa on linkki kyselyyn. Saatekirje tulee pitaa tiiviina,
jotta vastaaja jaksaa lukea sen. Siina tulee kertoa tutkimuksesta olennaiset kuten esimerkiksi
sen, kuka tutkimusta tekee, miksi, mita varten ja mihin tuloksia kaytetaan. Tekstista tulee
loytya tieto siita, miten vastaajat on valikoitu seka yhteystiedot ongelmatilanteita varten.
Saatekirjeen tarkeytta ei voi korostaa liikaa, silla sen perusteella vastaaja arvioi tutkimuksen
kiinnostavuuden. Hyva saatekirje motivoi vastaajaa antamaan totuudenmukaisia vastauksia.
Saatekirjeen otsikko on yhta tarkea kuin itse viesti - ytimekkaan ja kiinnostusta herattavan
otsikon perusteella vastaaja huomaa sahkopostitulvasta viestin ja sen sisaltaman kyselykut-
sun. (Vehkalahti 2008, 47-50.)

Kyselytutkimus perustuu kyselylomakkeeseen. Se taytyy toimia omillaan, silla vastaaja vastaa
siihen yksin. (Vehkalahti 2008, 20-21.) Kyselylomake koostuu osioista eli yksittaisista kysymyk-
sista tai vaitteista. Ne voivat olla joko avoimia tai suljettuja. Suljetuissa vastausvaihtoehdot
on annettu valmiiksi, avoimessa kysymyksessa vastaaja voi itse kirjata sanallisesti vastauk-
sensa. Suljetuissa kysymyksissa tutkijan taytyy huolellisesti laatia vastausvaihtoehdot, jotta
ne kattavat kaikki vastausvaihtoehdot, mutta eivat ole toisiaan poissulkevia. Suljettuja kysy-
myksia on selkea mitata ja vastaukset saadaan suoraan numeerisesti. Jos vastausvaihtoehtoja
on liikaa, niita on mahdotonta laatia etukateen tai halutaan loytaa jotain vastausvaihtoehto-
jen ulkopuolelle jaavaa tietoa, toimivat avoimet kysymykset suljettuja paremmin. Avoimia
kysymyksia on tyolaampaa analysoida, silla vastaukset vaihtelevat jokaisen vastaajan osalta.
(Vehkalahti 2008, 23-26.)

Kyselylomaketta suunnitellessa tulee ottaa huomioon, etta se toimii tutkimuksen mittarina.
Kyselylomakkeen tulee mitata sita, mita tutkija on tutkimussuunnitelmassa suunnitellut mi-
tattavan. (Vilkka 2014, 63.) Kyselyn tekemisen ja toteuttamisen edellytys on, etta tiedetaan
mita kysya (Kananen 2015, 95). Tyypillista erityisesti internetin valityksella tehtavaan kyse-

lyyn on lisata vakioiden vastausvaihtoehtojen lisaksi "muu” -vastausvaihtoehto. Tahan on
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mahdollista liittaa avoimen vastauksen osa, jos vastaaja haluaa konkretisoida vastauksensa.
Vaihtoehtoja voi kysymyksesta riippuen saada valita monta, tai maara voidaan rajoittaa kyse-
lyohjelmalla. (Vehkalahti 2008, 27-30.) Vakiot vastausvaihtoehdot voi myos asenneasteikoida,
jos vastauksia on vaikea rajata numeraalisiksi muuttujiksi. Mielipiteita ja asenteita voidaan
mitata Likertin tai Osgoodin asteikkoja kayttaen. Likertin asteikossa saman mielisyys kasvaa
ja vahenee eri suuntiin keskikohdasta, esimerkki Likertin neliportaisesta jarjestysasteikosta

kuviossa 19.

Taysin samaa mielta

Jokseenkin eri mielta

Jokseenkin samaa mielt

Taysin samaa mielta

Kuvio 19: Likert asteikko neliportaisena asteikkona (Vilkka 2014, 46).

Likertin asteikko voi olla useampi portainen (Vilkka 2014, 47.) Mita enemman vastausvaihto-
ehtoja on, sita enemman ne limittyvat toisiinsa. Joskus voi olla analysointivaiheessa miele-
kasta yhdistaa vastauksia, jotka ovat hyvin lahella toisiaan, mutta mittauksen kannalta tar-
kempi skaalaus on suositeltavaa. Kyselyn luotettavuuden ja onnistumisen kannalta on tarkeaa,
etta tiedon keruu suoritetaan mahdollisimman tarkasti. Vaihtoehtoja laatiessa kannattaa
myos huolellisesti arvioida valmiiden vastausvaihtoehtojen paallekkaisyytta ja yksiselittei-
syytta. (Vehkalahti 2008, 31-33.) Osgoodin asteikkoon asetetaan vastakkain adjektiivit tai ku-

vaukset, valiin sijoitetaan asteikko yleensa 5 tai 7- portaisena.

Opastus oli Opastus oli

johdonmukaista epajohdonmukaista

Kuvio 20: Esimerkki Osgoodin asteikosta (Vilkka 2014, 47).

Osgoodin asteikkoa kaytetaan usein yrityskuvatutkimuksissa (Vilkka 2014, 47). Osgoodin as-
teikko, josta esimerkki kuviossa 20, on sopiva mittaustapa, kun kysyttavaan asiaan loytyy sel-
vat vastaparit (Vehkalahti 2008, 38-39). Itse asteikolla ei valttamatta ole analysointia teh-
dessa niin suurta valia, kunhan vaihtoehtojen jarjestys on selkea. Vastausvaihtoehdot voidaan
talloin muuntaa numeeriseen muotoon tilastotieteellisesta nakokulmasta. Sanallisissa vastauk-

sissa on myos mahdollista antaa neutraali, keskella oleva vaihtoehto. Talloin tutkijan taytyy
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arvioida, mita talla vaihtoehdolla vastaaja on tarkoittanut. Onko mielipide neutraali vai eiko
han osaa vastata kysymykseen? Onko kysely liian pitka, eika vastaaja jaksa enaa keskittya vai
onko kysymys muotoiltu vaikeasti? Jos tutkija haluaa antaa vastaajalle mahdollisuuden vas-
tata ”en osaa sanoa” voi olla hyva vaihtoehto tarjota sita annetun asteikon ulkopuolella, jol-
loin analysointivaiheessa ne voidaan analysoida erikseen. Talloin en osaa sanoa -vastaukset

eivat vaarista keskiarvoja. (Vehkalahti 36.)

Maarallisen tutkimuksen tulokset esitetaan usein graafisina taulukoina tai tunnuslukuina. Suo-
rissa jakaumissa esitetaan yhden kysymyksen vastauksien jakautumisen eri vastausvaihtoehto-
jen valille. Jakaumat voidaan myos esittaa prosentteina, jolloin jakauma kertoo vastauksien

suhteellisen osuuden vastauksista. (Kananen 2010, 103-104.) Ristiintaulukoinnilla saatuja vas-
tauksia verrataan taustatietoihin, eli kahta eri muuttujaa verrataan toisiinsa. Ristiintaulukoin-
tia kaytetaan esimerkiksi silloin, kun tutkimuksen kannalta on oleellista tietaa sukupuolien tai
ikaryhmien vastausten jakaumat. (Kananen 2010, 104-108.) Tassa tutkimuksessa ei kaytetty

taustakysymyksia, silla vastaajien sukupuolella, ialla tai muulla taustatiedolla ei ollut tulosten
kannalta merkitysta. Kiinnostavaa oli tutkia yksittaisten kysymysten vastausten keskiarvoja ja

niiden muutosta edelliseen tutkimuksen keskiarvoihin.

Tulkinta tehdaan vain saadusta aineistosta (Kananen 2010, 109). Saaduista tuloksista etsitaan
jakaumien saannonmukaisuuksia tai eroavaisuuksia tutkimusongelmasta riippuen. Tulosten
esittelyn tekstissa on hyva kayttaa ilmaisuja kuten kolmannes tai joka toinen mieluummin
kuin luetteloa prosenteista. Prosenttiluku lisataan suluissa ilmaisun peraan. (Kananen 2010,
117-119.)

4.2 Kvalitatiivinen eli laadullinen tutkimusmenetelma

Laadullisen tutkimusmenetelman kolme tarkeinta tiedonkeruumenetelmaa ovat teemahaas-
tattelu, havainnointi seka erilaiset dokumentit. Laadullisesta tutkimusmenetelmaa kaytetta-
essa tiedonkeruu ja analyysivaiheet kytkeytyvat ja limittyvat toisiinsa vahvasti, silla tutkimus-
prosessi ei ole maarallisen tutkimuksen tavoin lineaarinen. (Kananen 2010, 48- 49.) Haastatte-
lututkimuksessa haastattelija kysyy vastaajalta ennakkoon maaritellyt kysymykset tai teemat
ja vastaukset joko kirjataan lomakkeeseen tai litteroidaan nauhoitteen perusteella. Haastat-
telussa kysymykset voivat vaihdella, lisakysymyksia voidaan esittaa ja nain syventaa vastauk-
sia tai korjata vaarinymmarrykset. Haastattelututkimus sopii tutkimuksiin, joissa tutkimuson-
gelma ja -kysymykset eivat ole tarkkaan rajattuja ja tasmallisia tai tutkija haluaa selvittaa
tutkimuksen tarkoitusta tai tavoitteita vastaajille. Huonoja puolia ovat esimerkiksi se, etta
vastaajan henkilollisyytta on mahdotonta piilottaa seka se, etta haastattelijan seka haastatel-
tavan valinen kommunikointi vaikuttaa vastauksiin. Haastattelututkimus saattaa olla hankala

toteuttaa, jos vastaajat ovat sijoittuneina kauaksi toisiinsa, vastaajia on runsas maara eika
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tyovoimakustannuksia ole budjetoituna. Organisaatioihin kohdistuneet tutkimukset ovat eri-
tyisen herkkia anonymiteetin kannalta. (Vilkka 2015; Vilkka 2014, 29.)

Haastatteluihin valittiin vain Suomessa tyoskentelevat organisaation sidosryhmiin ja ylempiin
toimihenkiloihin kuuluvia henkiloita. Haastattelukieli oli Suomi, koska teemahaastattelu ha-
luttiin toteuttaa haastattelijoiden aidinkielella. Haastattelu haluttiin pitaa mahdollisimman
keskustelunomaisena, koska vastaajien asiantuntijuudelle haluttiin antaa tilaa nostaa esille
aiheita ja asioita, joista haastattelijat eivat osaisi kysya. Haastattelut haluttiin myos toteut-
taa ilman sahkoisia apuvalineita kuten Skypea, eika tutkimukselle oltu budjetoitu matkakus-

tannuksia.

Haastattelututkimuksia on erilaisia. Riippuen siita, millaista tutkimustietoa halutaan, voidaan
kayttaa eri haastattelututkimuksen muotoja. Jos tutkija on kiinnostunut yksittaisen vastaajan
vastauksista, eli laadullisesta tiedosta, tulee haastattelu toteuttaa eri lailla kuin jos tutkija
suorittaa kyselyhaastattelua suurelle joukolle vastaajia keratessaan maarallista tietoa. Haas-
tattelututkimuksessa kaytettava kyselylomake voi olla avoin, puolistrukturoitu tai struktu-
roitu. Kaytannossa taysin avointa lomaketta ei ole, silla haastattelijalla on aina jokin aihe,

jonka ymparille tutkimus muodostuu. (Hyvarinen 2017, 20-22.)

Teemahaastattelu on puolistrukturoitu haastattelumuoto, jossa tarkkoja haastattelukysymyk-
sia ei olla laadittu, mutta kasiteltavat aihepiirit eli teemat ovat ennalta maarattyja. Teema-
haastattelussa haastattelija kysyy kysymyksia ennalta maariteltyjen teemoista. Haastattelija
voi painottaa haastateltavan reaktioiden ja asiantuntijuuden perusteella tiettyja aiheita ja
esittaa syventavia kysymyksia. Teemahaastattelut antavat tutkijalle mahdollisuuden keskittya
kysymyksissaan haastateltavan asiantuntijuuteen. Teemahaastattelun huonona puolena voi-
daan pitaa sita, etta haastattelijan ja haastateltavan kasitykset merkittavista ja kiinnosta-
vista aiheista voi verota suuresti. Haastattelijan taytyy kiinnittaa haastattelutilanteessa eri-
tyista huomiota haastateltavan esille nostamiin kasitteisiin, kielikuviin ja teemoihin. (Hyvari-
nen 2017, 20-22.)
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Kuvio 21: Teemahaastattelu (Kananen 2015, 83).

Haastatteluun valitut teemat tulee tavoittaa ja kattaa tutkittava ilmio. Kuviossa 21 on kuvat-
tuna teemahaastattelun perusidea. Teemojen kokoa voi muuttaa haastateltavan asiantunti-
juuden perusteella. Etukateen maaritellyt teemat helpottavat avoimesti etenevassa haastat-
telussa sita, etta kaikki tarvittavat aiheet ilmiosta tulee kasiteltya. Tata varten teemahaas-
tattelua varten tulee laatia haastattelusuunnitelma seka haastattelurunko. Teemahaastatte-
lulle on olennaista, etta haastateltavan ja haastattelijan valille syntyy vuoropuhelua. Lisaky-
symyksia esitetaan ja haastateltavaa pyydetaan syventamaan saatuja vastauksia. Haastatte-
lija kertoo haastateltavalle aina kun teema vaihtuu. (Kananen 2015, 82-83.) Jokainen teema
kaydaan yksitellen lapi, aloittaen paapiirteista ja siirtyen yksityiskohtiin. Tutkijan tulee aja-

tella teemoja eri nakokulmina ilmion lahestymiseen. (Kananen 2010, 55.)

Tassa tutkimuksessa toteutetun haastattelututkimuksen vastaajina olivat eri alojen asiantun-
tijoita. Heilla jokaisella on tehtavansa myyntiorganisaatiossa tai sen sidosryhmassa. Tutkimuk-
sessa haluttiin loytaa heidan asiantuntijuuden avulla mahdollisesti esille nousevia kehityskoh-
teita. Opinnaytetyotiimi paatyi puolistrukturoituun teemahaastatteluun, jotta jokaisen asian-
tuntijan kohdalla voitaisiin syventaa juuri haastateltavan tyonkuvan aihetta ja asiantuntijuu-
den teemaa. Teemahaastattelu myos mahdollisti paremmin kyselysta esille nousseiden yksi-
tyiskohtien kasittelya asiantuntijan kanssa. Tama mahdollisti kyselyssa esille nousseiden kehi-
tyskohteiden laajempaa ymmarrysta, kun haastattelijoilla oli mahdollisuus kysya aiheen taus-
toja ja syita. Teemahaastattelussa kysymykset oli jaoteltu kyselytutkimuksen lailla neljaan eri

teemaan: myynnin tekniseen tukeen, tuotehallintaan, toimitukseen seka markkinointiin.
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Tutkimuksessa keratty aineisto on analysoitava. Aineisto voi olla monenlaisessa eri muodossa
kuten kirjoitettuna, nauhoitettuna videona tai aanitteena. Se on muutettava yhteen, kasitel-
tavaan muotoon ennen analysointia. Haastattelujen aanitteet litteroidaan tekstimuotoon.
Mita suurempi aineistomaara, sita tarkeampaa sen kasittely ennen analysointia on. Suuret ai-
neistomaarat yhdenmukaistetaan, minka jalkeen niita voidaan kasitella erilaisilla aineiston
kasittelyohjelmilla. Saatuun aineistoon tulee tutustua huolellisesti useampaan kertaan. (Kana-
nen 2015, 88-89.)

Haastattelujen litterointi voidaan tehda eri tarkkuuksilla. Tutkimuksesta riippuen se tehdaan
sanatarkasti kuvaillen jokaista pienintakin yksityiskohtaa kuten aanenpainoja ja aannahdyksia
tai litterointi voidaan tehda yleisluontoisesti kirjaamalla sanotun ydinsisalto. Litteroitu teksti
tulee lukea lause lauseelta ja tiivistaa sen aito sisalto, minka jalkeen aineisto segmentoidaan.
Segmentoitu sisalto voidaan kasitella tarvittaessa mekaanisilla kasittelyohjelmilla, mutta tul-

kinnan tekee aina tutkija. (Kananen 2015, 90-91.)

Teoriapohjainen
luokitelu

Teoria- ja
aineistopohjainen
luokittelu

Aineiston

sisaltdanalyysi

Aineistolahtoinen
luokittelu

Kuvio 22: Analysoitavan laadullisen aineiston luokitteluperusteet (Kananen 2015, 93).

Kuviossa 22 on esitettyna eri luokitteluperusteet segmentoidulle aineistolle. Teoriapohjai-
sessa luokittelussa avainsanat ja kasitteet etsitaan teoriasta ja aineisto luokitellaan niiden
mukaisesti. Aineistolahtoisessa lahestymistavassa etsitaan aineistosta itsestaan esille nousevia
kasitteita ja tehdaan luokittelu niiden perusteella. Sekamuotoisessa etsitaan ensin teorialah-
toiset kasitteet ja sen jalkeen aineistosta loytyvat luokitteluaiheet. Laadullista aineistoa voi-
daan tulkita ilmion tai ilmion tekijoiden maaran kautta, rakenteiden ja toimintamallien
kautta, hyvan ja tihean ilmion kuvauksen kautta tai tutkimalla, missa yhteyksissa ilmiota
esiintyy. (Kananen 2015, 93-94.)

Litteroitu ja segmentoitu aineisto yhdistellaan uudelleen luokittelemalla eri osiot tutkimuson-
gelmaan liittyviin luokkiin. Yksi luokka, esimerkiksi ”sisainen asiakaspalvelu” yhdistaa kaikki
aiheesta saadut tutkimuksen tulokset. Erityisesti laadullisten vastausten luokat muokkautuvat

analysointivaiheessa tutkijan ymmarryksen kasvaessa. Maarallisen ja laadullisen tutkimuksen
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eroavaisuudet nousevat analysointivaiheessa esille. Maarallisen aineiston vastaukset ovat nu-
meraalisia ja niita kasiteltaessa tulee noudattaa tiukkoja tilastotieteen saantoja. Siina, missa
tilastotiede antaa numeraalisista maarallisista tuloksista vastauksia tutkijalle numeroina, an-
taa laadullinen aineisto tutkijalle perspektiivin tutkimusongelmaan ilmiona. Laadullisen ai-
neiston analysointi vaatii tutkijalta kykya tulkita pienia vihjeita, osata loytaa osioita yhdista-
via tekijoita seka syy-seuraussuhteita. Jos tutkimuksella halutaan vahvistaa jotain, mika jo
tiedetaan, kutsutaan sita deduktioksi. Deduktio ei tuo uutta tietoa, vaan tutkitaan, sopiiko
ilmio olemassa oleviin malleihin ja teorioihin. Induktiossa lahtokohtana on se, mita itse ai-
neistosta lOytyy, ilman mallien ja teorioiden asettamia viitekehyksia. (Kananen 2013, 106-
110.)

Laadullisen tutkimuksen aineistoa voi tulkita usealla tavalla, toisin kuin maarallisessa tutki-
muksessa. Tutkimusongelmasta johdetut tutkimuskysymykset ohjaavat aineiston tulkintaa.
Kuvaamalla ilmion tai ilmion tekijoiden maaria, yhteyksia, jossa ilmio esiintyy, rakenteita ja
toimintamalleja tai kuvaamalla ilmio hyvin voidaan laadullisesta aineistosta loytaa vastauksia

tutkimuskysymyksiin. (Kananen 2015, 94.)

5  Tutkimuksen tavoite ja toteutus

Opinnaytetyo aloitettiin 21.4.2017 yhteistyokumppanin tapaamisella. Yhteistyokumppanin
edustaja oli aloittanut myyntiorganisaation johtajana vuotta aiemmin ja halusi selvittaa, mi-
ten hanen tekemat muutokset ovat vaikuttaneet myyntiorganisaatiossa tyoskentelevien tyyty-
vaisyyteen. Han halusi my0s selvittaa, miten konsernissa meneillaan olevat muutokset ja yri-
tysfuusiot ovat vaikuttaneen tyontekijoiden tyytyvaisyyteen. Tutkimuksen lahtokohtana oli,
etta organisaatiosta loytyy kehitettavaa kaikilta eri osa-alueilta. Yhteistyokumppani halusi py-

sya nimettomana tutkimuksen arkaluontoisuuden takia.

Toimeksiantona oli toteuttaa toisintokysely mahdollisimman pikaisella aikataululla ja esitella
sen tulokset kesakuun 2017 loppuun mennessa. Yhteistyokumppani toivoi, etta saatuja tulok-
sia verrataan vuonna 2016 toteutettuun kyselyyn ja tutkittaisi avoimista kysymyksista mahdol-
lisia viitteita kehityskohteista. Kehitysehdotuksia toivottiin jokaiselta kyselyn osa-alueelta.
Aiheen ja tutkimusongelman selvittya opiskelijat tekivat aiheanalyysin ja hakivat opinnayte-
tyolleen ohjaajaa. Ohjaajatapaamisessa 2.5.2017 paatettiin toteuttaa kyselyn lisaksi haastat-
telututkimus, joka perustuu kyselyyn ja sen tuloksiin, jotta voidaan tutkia ja lOytaa kattavam-
min kehitysehdotuksia. Tutkimusongelmana oli l6ytaa myynnin tuen eri kaytossa olevat toi-
menpiteet seka keinot niiden kehittamiseen. Olennaista oli maaritella, mika lasketaan myyn-

nin tueksi seka selvittaa, mita mahdollisia myynnin tuen keinoja organisaatiosta puuttuu.
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Teemahaastattelun runko laadittiin kyselyn teemojen pohjalle ja kaikista teemoista laadittiin
omat kysymyskehikot, jotta jokainen aihe tulisi varmasti kasiteltya haastatteluissa. Haastat-
teluasetelma muodostettiin niin, etta toinen haastattelija keskittya ennalta laadittuihin aihei-
siin ja toinen haastattelija keskittyi haastateltavien kertomiin aiheisiin ja asioihin. Avoimien
kommenttikenttien aiheet lisattiin haastattelurunkoon, jotta niista keskusteltaisi haastatelta-
vien kanssa. Opinnaytetyotiimi halusi myos keskustella esille nostettujen aiheiden taustoita

seka ymmartaa syy-yhteyksia niiden takaa.

Kesan 2017 aikana opiskelijat tutkivat teoreettista viitekehysta, kirjoittivat tutkimussuunni-
telman seka tutustuivat haastattelututkimuksen teoriaan. Haastattelututkimuksen runko (teh-
tiin syyskuussa, minka jalkeen seka yhteistyokumppani etta ohjaaja kommentoivat sita. Kaikki
7 haastattelua pidettiin viikolla 39. Haastattelut haluttiin pitaa mahdollisimman lahella toisi-
aan, jotta kaikki haastattelut ja haastateltavien esille tuoman aiheet olisivat mahdollisimman
hyvin muistissa. Koska haastattelututkimus tehtiin puolistrukturoituna teemahaastatteluna,
eivat kaikki kysymykset olleet vakioita. Esiin nousseita teemoja ja kasitteita haluttiin jatkaa
ja syventaa jokaisen alan asiantuntijan kanssa. Konsernin sisaiset muutokset olivat myos kes-
ken, joten haluttiin varmistaa, etta haastateltavien juuri senhetkiset mielipiteet ja aiheet ei-
vat muuttuisi aikataulun takia. Laadulliset vastaukset litteroitiin ja jaoteltiin kategorioihin,
minka jalkeen ne analysoitiin. Saadut tutkimustulokset esiteltiin yhteistyokumppanille taman

opinnaytetyon muodossa.

6  Tutkimusten tulokset

Kyselytutkimus lahetettiin sahkopostitse kaikille myyntiorganisaatioon kuuluville henkiloille.
Sahkopostiviesti toimi saatekirjeena ja sen oli allekirjoittanut yhteistyokumppanin edustaja
seka opinnaytetyon tekijat. Koska vastaajat olivat useista kymmenista eri maista ja kansalli-
suuksista, toteutettiin kysely englanniksi. Kyselytutkimuksen tulokset kerattiin kyselyohjel-
malla, josta saatu data analysoitiin Excel-taulukoiden avulla. Kyselytutkimuksen tulokset kay-
tiin lapi yhteistyokumppanin edustajan kanssa. Syventaakseen seka selventaakseen tutkimus-
ongelman taustoja tehtiin haastattelututkimus. Teemahaastattelut olivat mahdollista toteut-
taa vain yrityksen Suomessa toimiville asiantuntijoille, mutta kaikkien teemojen asiantunti-
joita saatiin haastateltavaksi. He kaikki my0s tyoskentelivat myyntiorganisaatiossa, eli he pys-
tyivat vastaamaan aidosti myyntiorganisaation nakokulmasta haastattelun kysymyksiin. Haas-
tattelukutsut lahetettiin sahkopostitse, yhteistyokumppanin edustaja oli henkilokohtaisesti
varmistanut suostumuksen ennen kutsun lahettamista. Molemmat opiskelijat osallistuivat
kaikkiin haastatteluihin, Emmi Jarvinen kysyi teemahaastattelun rungon kysymyksia ja Perttu
Salo esitti syventavia ja selventavia kysymyksia. Nain varmistettiin, etta kaikki teemat ja
haastattelurungon kysymykset tuli kysyttya, mutta myos haastateltavien antamat aiheet ja

asiat nostettiin esille.
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Kyselyyn tai haastatteluun osallistuneiden yhteystietoja ei annettu ulkopuolisille. Haastatte-
lut suoritettiin yhteistyokumppanin tiloissa, joten yhteistyokumppanin henkilokunnalla on ol-
lut mahdollista selvittaa, ketka haastatteluun on osallistunut. Myyntiorganisaation Suomessa
toimiva henkilokunta oli myos kaikki kutsuttu haastatteluihin, joten heilla on mahdollista ar-
vata haastatteluihin osallistuneiden henkiloiden henkilollisyydet. Suojellakseen vastaajien
anonymiteettia, ei haastattelujen litterointeja julkisteta. Haastattelujen tulokset myos kirjoi-
tettiin niin, ettei yksittaisia vastauksia voida erottaa tai vastaajaa tunnistaa. Valttaakseen
ajan vaikutuksia haastattelujen tuloksiin, haastattelut toteutettiin mahdollisimman lyhyella

aikavalilla, 5. paivassa.

6.1  Kyselytutkimuksen tulokset

Kysely toteutettiin englanniksi yhteistyokumppanin Questback-ohjelmistolla, joka on konser-
nin paljon kayttama ja kaikille vastaajille tuttu ohjelma. Tutkimuksessa kaytettiin kokonais-
otantaa, silla perusjoukko oli 437 tyontekijaa. Kyselyyn laadittiin yhdessa yhteistyokumppanin
kanssa saatekirje, jossa selvitettiin vastaajille kyselyn tarkoitus, toteutustapa ja kerrottiin,
etta kysely ja sen tuloksia kaytetaan opinnaytetyohon. Kutsu kyselyyn lahetettiin sahkopos-
tilla 9.5.2017 437 vastaajalle. Kyselya ei voitu toimittaa 19 vastaajalle, joten lopullinen on-
nistuneesti lahetettyjen kutsujen maara oli 417. Ensimmainen muistutus lahetettiin 16.5.2017
ja toinen 23.5.2017, kysely suljettiin 31.5.2017. Kaikkiaan kyselyyn vastasi 162, 5 vastaajaa ei
vastannut kaikkiin kysymyksiin. Vastausprosentti oli 37%. Saadut vastaukset analysoitiin ja tu-
lokset esiteltiin yhteistyokumppanille 7.6.2017. Tulokset esitettiin ohjelmistosta saaduilla val-
miilla kuvioilla seka Excel-taulukoiden avulla pylvasdiagrammeina. Vastausten mielipideja-
kaumia seka keskiarvoja vertailtiin vuoden 2016 tuloksiin ja avoimien kysymysten vastaukset
analysoitiin. Saatujen tulosten perusteella tehtiin johtopaatoksia ja kehitysehdotuksia. Naita

tuloksia kaytettiin haastattelututkimuksen teemojen ja kysymysten laadintaan.

Kysely sisalsi 13 kysymysta neljasta eri teemasta. Myynnin tuesta, toimituksesta ja markki-
noinnista oli kaikista kaksi mielipidetta mittaavaa kysymysta seka yksi avoin kohta, johon vas-
taaja pystyi kirjallisesti kommentoida teemaa. Tuotehallinnasta oli kolme mielipidetta mit-
taavaa kysymysta seka avoin kohta vapaille kommenteille. Avoimista kommenttikentista nos-

tettiin esille teemoista mainittuja ongelmakohtia, kehityskohteita seka kehuttuja asioita.
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6.1.1  Myynnin tuki

1. Reagoiko myynnin tuki tarpeeksi nopeasti? (Is sales support reacting fast enough?) O=ei ol-
lenkaan, 8=kylla ehdottomasti. (N=160)
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Myynnin tuki vastasi suurimman osan vastaajien mielesta tarpeeksi nopeasti tai melkein tar-
peeksi nopeasti. 60% mielesta arvosana oli 6 tai parempi, 88,1% mielesta keskiverto tai pa-

rempi. Vastauksien keskiarvo oli 5,63.

2. Ovatko myynnin tuen vastaukset tarpeeksi laadukkaita? (Is sales support providing quality

answers?) O=ei ollenkaan, 8=kylla ehdottomasti. (N=158)
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Suurin osa vastaajista olivat sita mielta, etta myynnin tuen vastaukset ovat tarpeeksi laaduk-
kaita. 71,5% mielesta 6 tai parempi. 10,8% mielesta vastaukset ovat 4 luokkaa, eli eivat hyvia

mutta eivat huonojakaan. Vastauksien keskiarvo oli 5,99.

Kysymys numero 3 oli avoin kommenttikentta myynnin tuesta. Siihen saatiin 17 vastausta.
Vastauksissa kehuttiin paljon myynnin tuen Suomessa toimivan tiimin henkilokuntaa. Vastaa-
jat kokivat tiimin tekevat parhaansa ja yrittavansa auttaa joka kerta ja jokaiseen esitettyyn
kysymykseen. Vastauksissa nousi esille suuri tasoero myynnin tuen henkilokunnan seka tehtai-
den henkilokunnan vastausten tasossa ja nopeudessa. Keski-Euroopassa sijaitsevalta tehtaalta
kysyttyihin kysymyksiin vastataan todella hitaasti, jos ollenkaan, ja vastaukset jaivat usein
riittamattomiksi. Useat vastaajat myos mainitsivat, etta jos kysytaan jotain normaalista poik-
keavaa, johon Suomen tiimi ei osaa asiantuntijuudellaan suoraan vastata, kestaa vastauksen
saaminen aivan liian pitkaan. Myyjat tarvitsevat vastauksia nopeasti myyntitilanteissa, asiakas

ei ole valmis odottamaan paivia tai viikkoja vastauksia.

6.1.2 Tuotehallinta

6. Oletko tyytyvainen nykyisen tuoteportfolioon (Are you satisfied with current product port-
folio?) O=ei ollenkaan, 8=kylla ehdottomasti (N=160)
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Tuoteportfolioon oltiin melko tai hyvin tyytyvaisia, silla 80,1 % vastaajista vastasivat 5 tai yli.

Yhtakaan taysin tyytymatonta vastaajaa ei ollut. Vastauksien keskiarvo oli 5,68.
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5. Tiedotetaanko muutoksista ja julkaisuista hyvin? (Are product changes and releases well

informed?) O=ei ollenkaan, 8=kylla ehdottomasti. (N=161)

100%
90%
80%
70%
60%
50%
40%

Prosenttia

30,4%

30% —
20,5%
20%
10% 68x
1% og % T
5 6 7 8

0 1 2 3 4

Suurin osa vastaajista oli sita mielta, etta muutoksista ja julkaisuista tiedotetaan hyvin. 75,1%
vastaajista vastasivat 6 tai enemman, 84,4% 5 tai enemman. Vastauksien arvosanojen kes-
kiarvo oli kysymyksista paras, 6,14. Yhteistyo kumppanin edustaja oli panostanut taman osa-

alueen kehittamiseen kyselyjen valissa olleen vuoden 2016-2017 aikana.

6. Oletko tyytyvainen tuotteiden dokumentteihin? (What is your satisfaction level with prod-

uct documentation?) O=ei ollenkaan, 8=kylla ehdottomasti. (N=161)
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Kysymys tuotteiden dokumenteista jakoi eniten mielipiteita. 23,6% vastaajista olivat tyyty-
mattomia ja vastasivat 3 tai vahemman. 49,6% vastasivat 4-6 eli enemman hyvin kuin huonosti
ja vain 26,7% vastaajista olivat hyvin tyytyvaisia dokumentteihin antaen arvosanan 7 tai 8.
Vastauksien arvosanojen keskiarvo oli koko kyselyn huonoin, 5,01. Opinnaytetyon tekijat halu-

sivat haastatteluissa syventaa ja selventaa, miksi dokumentteihin oltiin niin tyytymattomia.

Kysymys numero 7 oli avoin kommenttikentta tuotehallinnasta. Tahan saatiin paljon vastauk-
sia, 29 kommenttia. Dokumentteja kommentoitiin eniten, niiden sahkoisten muotojen sijoit-
telua ja loytymista myyjille seka puuttumista sisaisista arkistoista ja toimituksista. Osa vas-
taajista olivat tyytymattomia tiedostomuotoihin, sahkoisia ja paperisia dokumentteja joudu-
taan skannaamaan tai kopioimaan kentalla, silla ne joko puuttuvat toimituksista tai myyjat
eivat ole loytaneet niita arkistoista. Sertifikaatteja ei loydeta tai niita ei pystyta tulostamaan
tai ne puuttuvat toimituksista. Ohjekirjat pitaisi muutaman vastaajan mielesta sisaltaa enem-
man yksityiskohtia, jos toimitettu tuote on yksilollisesti valmistettu, sen mukana ei tulisi olla
standardituotteen ohjekirjaa. Dokumenttien ja sertifikaattien kielia kommentoitiin, silla niita
tarvitaan valtion omalla kielella komissioita varten. Myynnin tuki oli ehdottanut, etta myyjat
itse kaantaisivat omalle kielelle, mita yksi vastaaja oli pitanyt ei-ammattimaisena. Osa vas-
taajista toivoi hukkuvien ja rikkoutuvien paperisten ja pahvisten dokumenttien ja ohjekirjo-
jen sijaan -pdf-muotoisia sahkoisia versioita, joita olisi helppo lahettaa asiakkaille. Tuottei-

den sarjanumeroilla ei loydy oikeita dokumentteja.

Yhteistyokumppanin edustajaa kehuttiin muutosten ja uutuuksien tiedottamisessa. Sahkopos-
titse lahetettyja tiedotteita kehuttiin ja toivottiin, etta ne esiteltaisi viela myyntiedustajien
kokouksissa. Yhteistyota myyjien kesken toivottiin seka parempaa yhteistyota tehtaiden
kanssa. Yksi kommentti koski suurta valimatkaa tuotteiden loppukayttajien ja myyjien seka
tuotehallinnan valilla. Kommentteja tuli teknisista ratkaisuista, kuten esimerkiksi tuotteiden
myyntityokaluista, laskuohjelmista ja itse tuotteiden teknisista ratkaisuista. Vara-osien saata-
vuusongelma nostettiin esille, seka niiden aiheuttamat toimitusviivytykset. Kommentti tuli
myos kayttolampotilojen huomioinnista, silla vastaajan maassa ilma voi olla jopa lahelle 50

astetta.
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6.1.3 Toimitusketju

8. Oletko tyytyvainen toimituksien laatuun? (Are you satisfied with supply delivery quality?)
O=ei ollenkaan, 8=kylla ehdottomasti. (N=158)
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Suurin osa vastaajista olivat melko tyytyvaisia tai tyytyvaisia toimituksien laatuun. 73,5% vas-
tasivat 5 tai yli. Vastauksien keskiarvo oli 5,41, mika oli toiseksi huonoin arvosanojen kes-

kiarvo.

9. Onko toimitusketjun asiakaspalvelu hyvaa? (Is supply customer service good?) O=ei ollen-
kaan, 8=kylla ehdottomasti. (N=157)
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Vastaukset jakautuivat keskiarvon paremmalle puolelle, 71,4% vastasivat 5 tai enemman. Tyy-
tyvaisyyden keskiarvo jai kolmanneksi huonoimmaksi, 5,51. Kaikkiaan toimitusketjun kaikki

kolme kysymysta saivat huonoimmat arvosanat kaikista kysymyksista seka aihealueista.

Kysymys 10 oli avoin kommenttikentta toimituksista ja toimitusketjusta. Kommentit olivat
kaikkiaan negatiivisia, kaikki 10 kommenttia koskivat toimitusketjun puutteita: puuttuvia osia
lahetyksista ja perassa saapuvien osien hitautta, toimitusaikojen pitamattomyytta tai koko-
naan puuttumista, liian pitkia toimitusaikoja seka reklamaatioiden huonoa kasittelya. Yksi
vastaajista mainitsee, etta tuotteet ovat hyvia, mutta 50% hanen myymista toimituksista ovat
virheellisia: toimitusaika ei pida, osia puuttuu tai dokumentit tai sertifikaatit puuttuvat, eika
han saa naista virheista mitaan tietoa. Kritiikkia annettiin myos siita, etta lahetyksen lahdet-

tya tehtaalta ei kukaan osaa sanoa, missa lahetys on matkalla.

6.1.4 Markkinointi

11. Tukeeko tuoteportfolion markkinointimateriaali myyntiasi? (Do [product portfolio name]

marketing materials support you in sales?) O=ei ollenkaan, 8=kylla ehdottomasti. (N=157)
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Markkinointimateriaalien myynnin tukeen oltiin yleisesti melko tyytyvaisia tai tyytyvaisia.
76,3% vastasivat 5 tai enemman, 40,7% olivat tyytyvaisia tai erittain tyytyvaisia vastaten 7 tai

8. Arvosanojen keskiarvo oli 5,75.
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12. Ovatko markkinointimateriaalit helposti saatavilla? (Are marketing materials easily
available?) O=ei ollenkaan, 8=kylla ehdottomasti. (N=157)
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Suurin osa vastaajista olivat sita mielta, etta markkinointimateriaalit olivat helposti loydetta-
vissa. 58,6% vastaajista vastasivat 6 tai paremmin 75,2% 5 tai paremmin. Vastauksien kes-

kiarvo oli 5,62.

Kysymys 13 oli avoin kommenttikentta markkinointimateriaaleista. Vastauksia saatiin 10 kap-
paletta, joista yksi oli, ettei han ole myynnin tuessa toissa. Paperisia materiaaleja kehuttiin,
mutta sahkoisien materiaalien sijainti ja loytyminen olivat kritiikin kohteina. Materiaaleihin

toivottiin myos offline-paasya esimerkiksi muistitikkujen avulla. Lisaa teknisia ominaisuuksia
toivottiin, seka joidenkin tuotteiden osalta paivityksia 6 vuotta vanhoihin materiaaleihin. Li-
saksi toivottiin tuotekohtaisia esitteita, osa materiaalista koettiin liian yleispatevana. Onnis-
tuneita myyntikokemuksia toivottiin materiaaleihin tai jaettavaksi intranettiin. Vastaaja ker-

toi, ettei tyoskentele itse myyjana etulinjassa.
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6.1.5 Kyselyjen tulosten vertailu

Vastausten keskiarvot 2016 ja 2017
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Is sales support Is sales support Are you satisfied Are product What is your Are you satisfied Is supply Are marketing
reacting fast providing quality ~with current changes and satisfaction level with supply customer service mar materials easily
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portfolio? informed?  documentation? support you in

sales?
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Jokaisen kysymyksen mielipiteiden keskiarvoja verrattiin vuoden 2016 vastauksien keskiarvoi-
hin. Kaikki, paitsi viimeinen kysymys paransivat keskiarvoaan. Tyytyvaisyys markkinointimate-
riaalien saatavuuteen laski 5,68:sta 5,62. Myynnin tuen kysymysten keskiarvo oli 5,81, tuote-
hallinnan 5,61, toimituksen ja toimitusketjun 5,46 ja markkinoinnin 5,69. Voidaan siis sanoa,
etta vuoden aikana tehdyt muutokset ovat lisanneet myyntiorganisaation tyytyvaisyytta, kai-
kilta paitsi markkinointimateriaalien saatavuuden osalta. Voidaan myos todeta, etta kaikilla
osa-alueilla on viela paljon kehitettavaa, silla tyytyvaisyys osa-alueisiin on vain yhden ja kah-

den pykalan valilla tyytyvaisyyden puolella.

Suurin tyytyvaisyyden kasvu oli kysymyksessa 4, tuotteiden muutoksien ja lanseerauksien tie-
dotukseen on tietoisesti panostettu yhteyshenkilon toimesta. Se oli kyselyn ainoa yli 6 kes-
kiarvon saanut kysymys. Tehdyt toimenpiteet ovat siis toimineet. Pienimmat muutokset olivat
kyselyn kahdessa viimeisessa kysymyksessa, jotka koskivat markkinointia. Yhta pieni muutos
oli kysymyksessa 2, joka koski myynnin tuen laatua. Keskiarvo jai niukasti alle 6 eli myynnin

tuen laatuun oltiin toiseksi tyytyvaisimpia.

6.2 Haastattelututkimuksen tulokset

Haastattelu keskittyi neljan paateeman ymparille, joita olivat myynnin tekninen tuki, tuote-

hallinta, tuoteketju seka markkinointi. Haastatteluissa haastateltiin seitsemaa myyntiorgani-
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saation ja sen sidosryhman avainhenkiloa. Kysymykset olivat aseteltu ja suunniteltu teema-
haastattelun runkona (Liite 1). Vapaamuotisella teemahaastattelulla haettiin luottamuksel-
lista keskustelua haastateltavan ja haastattelijan valille, jotta saataisiin rehellisia vastauksia
haastattelun kysymyksiin. Haastateltavilta toivottiin myos laajempia sanallisia vastauksia mie-
luummin kuin kylla tai ei -vastauksia. Haasteltavilta myos toivottiin nousevan esiin uusia na-

kokulmia ja kehittamiskohtia, joita opinnaytetyontekijat eivat ole tulleet ajatelleeksi.

6.2.1  Myynnin tekninen tuki

Myynnin tekninen tuki kohdassa kysyttaessa haastateltavat kertoivat, etta myynnin teknisen
tuen toimenpiteisiin kuuluvat koulutukset, myyntimateriaalit, myynnin tuen asiantuntijoiden
tuki, myyntityokalut ja myyntimateriaalit. Suurimpina haasteina aiheeseen liittyen haastatel-
tavat kertoivat olevan yrityksessa meneillaan oleva integraatio seka myyjien motivointi myy-
maan yrityksen tuotteita. Monikansallisessa myyntiorganisaatiossa myyjilla on mahdollisuus
myyda toisten brandien samankaltaisia tuotteita. Myyjien tieto tason yllapitaminen laaduk-
kaana nahtiin haasteena siksi, etta myyjilla on laaja portfolio tuotteita, joiden myyntivali
vaihtelee viikoittaisesta myynnista aina kerran vuodessa myytaviin tuotteisiin. Reklamaatioi-
den kasittely on tuottanut haasteita, kuten myos myynnin ja markkinoinnin etaisyys toisis-
taan. Parhaiten toimivina tukitoimenpiteina nahtiin myyntityokalu, sahkopostin kaytto, koulu-
tukset seka myynnin ja myynnintuen valinen yhteys. Myynnin tuen tietotaito nousi myynnin

tuen hyvin toimiviin asioihin.

Kehitettavaa loytyi integraation viestinnasta, kouluttamisen maarasta ja sen laadusta seka
yleisesti tiedon kulussa. Lisakoulutuksesta nahtiin olevan hyotya eniten etulinjalle, joka pitaa
sisallaan myyjat, asentajat ja henkilot, jotka ovat suoraan asiakkaaseen yhteydessa. Koulu-
tuksen tehostamiseksi ehdotettiin koulutuksen muuttamista systemaattisemmaksi. Haastatel-
tavilta kysyttiin myynnin tuen alueellisia ongelmakohtia. Paakohtina mainittiin koulutuksen
tasoerot, eri tyokulttuurit, tiedon oikea aikainen kulkeutuminen oikeaan paikkaan, tiedon

laatu seka erilaiset kielimuurit.

Myynnin teknisen tuen asiantuntijoiden mielesta lisatiedon kysyminen muualta organisaatiosta
tai sidosryhmista koettiin nopeaksi, silla sidosryhma suhteisiin on erityisesti panostettu myyn-
nin teknisen tuen puolelta. Lisatiedon saannin tehostamiseksi ehdotettiin kyselylomakkeita,
joilla rajattaisiin vaarinymmartamisen riskia eri kielien ja kulttuurien valilla. Samalla myynnin
tekninen tuki varmistaisi jo ensimmaisessa viestissa tarpeellisen tiedon saamisen ja myyjien
auttaminen nopeutuisi. Huomioitavaa on myos yrityksen sisaisia muutoksia tehdessa kiinnittaa
erityista huomiota teknisen tuen tiedon tason varmistamisessa, ettei niin sanottu hiljainen

tieto vuotaisi pois henkiloston tai organisaation vaihtuessa.
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6.2.2 Tuotehallinto

Tuotehallintoon liittyvat kysymykset kartoittivat haastateltavien tietoisuutta tuoteryhman
portfolion sisallosta ja tuotteen ymparilla olevista tukitoimenpiteista. Kaikki haastateltavat
tiesivat tuotteen portfolion sisallon kiitettavasti. Tuotteen vahvuutena haastateltavat pitivat
laajaa tarjontaa, hintaa, huoltomahdollisuuksia, mukautuvuutta seka etuja kilpailijoiden
tuotteisiin nahden. Kehityskohtia portfolioon ja tuotteelle nahtiin toimitusnopeuden paranta-
misessa, tuotannon kulusaastoissa, toimintaketjun toimivuudessa ja raataloityjen tuotteiden
suunnittelun mahdollistamisessa. Tama mahdollistaisi tiettyjen asiakkuuksien tarpeisiin vas-
taamista, jotka nyt joutuvat kaantymaan kilpailijan puoleen. Tuotteen muutosten ja uusien
tuotteiden lanseerauksesta kysyttaessa esille nousi se, ettei tuotteen kohdalla tule lansee-
rauksia vaan muutokset ilmoitetaan sahkopostilla ja sisaisella viestinnalla. Koulutus toteute-
taan yleensa lyhyella Skype videopalaverilla. Uuden tuotteen kohdalla luodaan kehityspro-
jekti, jossa tarkastellaan tuotteen tarpeellisuutta myynnillisesti ja koko prosessin kustannuk-
sia. Projekti paattyy joko lanseeraukseen tai olemassa olevan tuotteen muutosilmoitukseen.
Asiantuntijat haluaisivat nahda yhdenmukaisen lanseeraustavan, joka olisi yndenmukainen
koko organisaatiossa. Sidosryhmien osallistumista aikaisessa vaiheessa tuotteen kehittami-
sessa seka tiedon jakamista oikean aikaisesti yrityksen joka tasolle, nahtiin suurimpina kehi-

tyskohteina.

Kommunikointi myyjien kanssa ja heidan valittamat asiakkaiden toiveet tuotekehitykselle on
nahty aikaisemmin ongelmalliseksi. Tiedonkeruun nahtiin parantuneen yrityksen uudelleen or-
ganisoinnin jaljilta, mutta haastatteluissa nousi esille, etta tiedon keraamisen taso on vielakin
liian alhaista. Kehitysehdotuksena ehdotettiin myyjien parempaa motivointia kerata tietoa
tuotteesta asiakkailta. Tuotteiden dokumenteista ja tiedoista kysyttaessa haastateltavat ker-
toivat, etta yrityksella on kaytossa monia portaaleja ja tietojarjestelmia jakautuen internet-
selaimeen seka sisaiseen intranettiin. Henkilokunta tai asiakas paasee kasiksi tuotteiden do-
kumentteihin niiden kautta. Sahkopostien liitteet toimivat epavirallisena kanavana. Asiak-
kaalle dokumentit saapuvat ostetun tuotteen yhteydessa ja dokumenteista loytyvat lain maa-
raamat asia- ja tietodokumentit, kayttooppaat, lisaksi tilauksessa on mukana tuotteen saamat

sertifikaatit.

Kehitysta vaativia kohtia dokumentteihin nousi esiin paljon. Keskeisin ajatus oli, etta doku-
menttien loytamista pitaisi helpottaa yhdenmukaistamalla eri jakelukanavat. Nyt dokument-
teja tai ohjekirjoja ei loydy esimerkiksi tuotetunnuksilla tai tilausnumeroilla. Dokumenttien
yleisilme ei vastaa yrityksen muita vastaavantyyppisten julkaisujen muotoilua tai brandiku-

vaa. Kaikkia dokumentteja ei myoskaan ole saatavilla digitaalisessa muodossa. Kysyttaessa
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mita ominaisuuksia dokumentista ei saa muuttaa, olivat vastaukset yhdenmukaisia. Kaikki ha-
lusivat sailyttaa lailla saadetyt ominaisuudet, tiedot seka turvallisuus ja varoitus dokumentit

osana dokumenttipakettia.

6.2.3 Toimitusketju

Toimitusketjun haastattelukysymyksissa keskusteltiin haastateltavien nakemyksia toimitusket-
jun toimivuudesta seka ongelmakohdista. Haastateltavat kertoivat, etta toimitusketju toimii
paasaantoisesti hyvin etenkin volyymituotteiden kohdalla. Haastetta on tuonut erikoistuottei-
den toimitusajat, jotka ovat pidentyneet tehtaan toimitusvaikeuksien johdosta. Tyytyvaisyys
toimitusketjua kohtaan on asiantuntijoiden mielesta noussut viime vuosien aikana. Tuotan-
nossa on ollut vaikeuksia toimittaa tuotteita asiakkaille ajoissa ja oikeassa muodossa, tama on
vahentanyt asiakkaiden luottamusta tuotteisiin seka yritykseen, tata on lahdetty korjaamaan
tekemalla organisaatiomuutoksia toimitusketjun ymparilla. Nykyaan yhteistyokumppanin
myyntiorganisaation myyntialueen toimitusketjun tila on hyva asiantuntijoiden mielesta.
Tama tulos oli eri kuin kyselyssa. Tehdyt parannukset eivat ole viela parantaneet kyselyyn
vastanneiden tyytyvaisyytta, silla toimitusketju sai siina heikoimmat arvosanat. Toki tyytyvai-

syys oli kasvanut hieman vuodesta 2016.

Haastattelussa tuli ilmi, etta tuotteiden laatu on vaihdellut liian paljon. Syyksi tahan mainit-
tiin huono suunnittelu erikoistuotteiden kohdalla seka huono varastonhallinta. Nama ongelmat
seka kehitysta vaativat kohdat nousivat esille kaikkien haastateltavien kanssa. Toimitusvar-
muus nahtiin suurena kehityskohteena, silla asiakkaalle menee liian usein vaillinaisia tilauk-
sia, josta puuttuu osia. Tallaiset virheet voivat olla erittain kalliita asiakkaille, jotka ovat esi-
merkiksi pysayttaneet tehtaansa asennuksen ajaksi. Edullisen, pienen osan puuttuminen nah-
tiin asiantuntijoiden mielesta nolona ja epaammattimaisena. Tehtaan varastonhallintaa ja
toimintaa pitaisi asiantuntijoiden mukaan tarkastella perusteellisesti ja loytaa syyt edella
mainittuihin ongelmiin. Myos itse kuljetusketjussa nahtiin kehitettavaa, silla esimerkiksi rik-
koutuneen toimituksen rikkoutumispaikka on vaikeaa todeta eika aina tiedeta, missa toimitus
liikkuu.

Kysyttaessa, keita asiantuntijat pitavat asiakkainaan saatiin yhtenevia vastauksia. Suurin osa
haastateltavista mainitsivat, etta ymparilla olevat sidosryhmat seka tuotteiden loppukayttaja
olivat heidan asiakkaitaan. Onnistuneena asiakaspalvelussa koettiin vakiotuotteiden palvelu,
vuorovaikutustaitojen koulutus seka kommunikointi. Kehityskohteina mainittiin tiedon oikea
aikainen saaminen oikeaan paikkaan seka se, etta jokaisella organisaation tasolla ajateltai-
siin, etta kollegat ovat my0s asiakkaita. Esimerkiksi keskieurooppalaista tehdasta kritisoitiin
asiakaspalvelun heikkoudesta seka kollegoiden huonosta palveluhalukkuudesta. Suurimpana

haasteena koettiin tiedon muuttuminen, kun tieto kulkeutuu organisaatiossa tasolta toiselle.
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Viimeisessa haastattelun teemassa kasiteltiin myyntiorganisaation markkinointia ja siihen liit-
tyvia vahvuuksia ja kehityskohteita. Myyntiorganisaatio koettiin tarjoavan monipuolisia mark-
kinointimateriaaleja, jotka helpottavan myyjien tyota. Materiaaleja kerrottiin olevan tarjolla
seka digimuodossa tai perinteisessa printtimuodossa. Haastateltavat pitivat yleisesti materi-
aalien yhtenaisesta linjasta, joka pitaa sisallaan yrityksen antaman sommittelun, tiedon ja
ammattimaisen jaljen. Markkinointia pidettiin asiakaslahtoisena ja kiitosta sai tuotteiden ym-
parille rakennetut tarinat, jotka tukevat asiakkaan luottamuksen saavuttamista. Kehityskoh-
teina pidettiin ajan tasalla pysymista materiaalien tiedon ja ulkonaon suhteen, silla markki-
nointimateriaalien mainittiin vanhentuvan vuoden sisalla. Ajan trendien mukana pysymista
korostettiin ja jatkuva materiaalien kehittaminen on haastateltavien mielesta tarkeaa, silla
materiaalien avulla luodaan eroja muihin brandeihin ja yritetaan nostaa asiakkaan mielenkiin-

toa juuri konsernin tuotteiden hankkimiseen.

6.2.4 Markkinointi

Markkinoinnin haasteena pidettiin sita, etta myyjien ajantasaisten materiaalien kayttamisen
valvominen on mahdotonta. Heidan pitaisi aina kayttaa uusinta tarjolla olevaa materiaalia,
koska markkinointimateriaali on rakennettu juuri kyseisin tuotteen myynninedistamiseen eika
kaikki uudistukset ja paivitykset tuotteissa kay ilmi materiaalista. Myyntiorganisaation myyn-
tialueen pienten maiden henkilokunnan vahainen maara tai puuttuminen nahtiin haasteena,
silla kielimuuria on vaikea ylittaa ilman osaavaa henkilokuntaa. Tiettyjen alueiden asiakkai-
den kielitaito ei ole tarpeeksi korkealla tasolla ymmartamaan yrityksen virallista kielta eng-
lantia. Yleisesti koko myyntialueen markkinointitiimin pienuus on aiheuttanut kiiretta ja yli-
toita tiimille. Sisainen markkinointi koettiin myos haasteena, yrityksen sisalla kiinnostusta
tuotteita kohtaan pitaisi saada nostettua. Haastatteluissa kavi ilmi, etta yrityksella on monia
portaaleja, josta asiakas, myyja ja henkilokunta voivat loytaa materiaaleja. Tama koettiin on-
gelmallisena, silla markkinointimateriaalien l0ytaminen vaatii normaalia enemman tyota, kun
niita etsitaan useasta eri lahteesta. Tama vahentaa haastateltavien mukaan myyjien motivaa-
tiota loytaa materiaali virallisia reitteja pitkin, he kaantyvat myynnin teknisen tuen puoleen,

mika lisaa turhaan myynnin teknisen tuen tyotaakkaa.

6.3 Johtopaatokset ja kehitysehdotukset

Seka kyselyn etta haastattelujen tulokset nostivat esille useita kehitystarpeita yhteistyokump-
panin myynnin tukemisessa. Myyntiorganisaatio tarvitsee maaratietoista ja johdonmukaista
yhtenaistamista esimerkiksi kommunikoinnissa seka myyntityokalujen ja sisaisten tiedonjako-
portaalien kaytossa. Myyntiorganisaation ollessa suhteellisen iso, laajalle levittaytynyt maan-

tieteellisesti seka koostuen monesta eri kokoisesta maasta, tulisikin jatkossa varmistaa kaiken
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tekemisen yhdenmukaisuus. Tasoeroja tulisi kaventaa, myynnin seka myynnin tukemisen tulisi
olla yhta hyvaa kaikille kaikissa maissa. Kaikki kehitystoimenpiteet tulisi toteutetaan yhta laa-
dukkaasti kaikille. Koulutukset pitaisi toteuttaa johdonmukaisemmin ja keskitetymmin. Koulu-
tukset voisi toteuttaa eri vaatimustasoilla, jolloin seka myyjalla itsellaan etta hanen esimie-

hillaan olisi mahdollisuus seurata koulutuksen tasoa ja siina etenemista.

Ylipaansa kommunikoinnin seka viestinnan kehittaminen on tarkea kehityskohde. Eri kulttuu-
rien kohteliaaksi kokemat tavat vaihtelevat, viesteja tulkitaan vaarin tai ne kirjoitetaan huo-
limattomuutta liian aggressiivisiksi. Organisaation johdon tulisi kartoittaa konsernin sisaisia
kommunikoinnin tyokaluja seka etsia niihin kehitysehdotuksia. Ihmisten kasvokkain tapaami-
nen on myos hyva tapa edistaa kommunikoinnin sujuvuutta. Myos henkilokunnan sidosryhmien
ristiin tutustuttaminen voisi olla tehokas keino. Myynnin teknisen tuen henkilokunnan mukaan
ottaminen esimerkiksi myyjien kenttatyoskentelyyn tai markkinointiosaston edustajan viemi-

nen tehtaalle vierailulle saattaa ratkaista monta kommunikoinnin kulttuurisia ongelmia.

Yksi ongelmakohta on se, etta osa myyjista myy useamman eri brandin samankaltaisia tuot-
teita. Myyjien motivointi myyda juuri yhteistyokumppanin tuotteita tulisi varmistaa koulutta-
malla tuoteosaamista seka korostamalla tuotteiden kilpailuetuja. Olisi myos aiheellista orga-
nisaatiomuutoksien lomassa arvioida tallaisten myyjien tyonkuvaa seka tuoteportfolioita,

jotta konsernin eri tuotteet tai niiden myynti eivat olisi niin paallekkaisia.
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Yleiset

Tulokset

Johtopaatokset

Kehitysehdotukset

e Viestinta ja kommuni-
kointi ei ole tasa-ar-
voista lapi organisaa-
tion.

e Organisaation myyjilla
on tasoeroja tuotetie-
toudessa seka koulutuk-
sessa.

e Sidosryhmien yhteistyo-
tyoskentely ei ole kai-
kilta osin sujuvaa

e Henkilokunta ei koe tun-
tevansa kaikkia tarkeita
yhteyshenkiloita muista
sidosryhmista

o Kulttuurierot seka kieli-
muurit vaikeuttavat yh-
teistyota

e Konsernin tuotteiden ja
brandien paallekkaisyys
heikentaa myyjien moti-

vaatiota

e Viestinnan yhdenmukai-
suutta tulee kehittaa ja
kommunikointia kehittaa

e Koulutus tulee johdon-
mukaistaa ja keskittaa

e Sidosryhmien tyoskente-
lya ja viestintakanavia
tulee kehittaa seka ly-
hentaa

e Henkilokunnan yhteisol-
lisyytta tulee vahvistaa

e  Kulttuuri ja kielimuurien
ylittaminen helpottuu,
kun yhteistyota kehite-
taan ja tiivistetaan

¢ Konsernin fuusioitumi-
sesta seuraavat raken-
teelliset muutokset ja
tuoteportfolioiden uu-
delleenarvioinnit vahen-
tavat ja muuttavat
brandi- ja tuotetarjon-

taa

e Viestinnan ja kommuni-
koinnin prosessien kehit-
taminen

e Viestinnan yhdenmukais-
taminen

e  Koulutuksen porrastami-
nen tasoihin, koulutus-
ohjelman luonti

e Sidosryhmien ristiin tu-
tustuttaminen, fyysiset
tapaamiset, sidosryh-
mien tyoskentelyyn
konkreettisesti tutustu-
minen

e Tyotehtavien ja vastuu-
alueiden kirkastaminen
henkilokunnalle.

e Brandi- ja tuotetarjon-
nan jatkuva tarkastelu
paallekkaisyyksien karsi-
miseksi

e  Myyjien motivoinnin ke-

hittaminen

Yksi suuri kehittamista vaativa asia on yhteistyo keskieurooppalaisen tehtaan kanssa. Seka ky-

selyssa etta haastatteluissa nousi jatkuvasti esille epakohtia taman tehtaan kanssa tyoskente-

lyssa. Organisaatiokulttuuri tulisi yhtenaistaa konsernin ja myyntiorganisaation kanssa. Yh-

teenkuuluvaisuuden tunnetta tulisi vahvistaa esimerkiksi panostamalla henkiloston kommuni-

koinnin kehittamiseen. Mita henkilokohtaisemmin henkilostot tuntevat toisensa, sita parem-

min yhteisty0 yleensa sujuu. Yksi kehitysehdotus on tiivistaa yhteistyota eri osastojen valilla

valitsemalla tehtaalta ja eri sidosryhmista henkilot, jotka tyoskentelisivat yhdessa. Kun esi-

merkiksi myyntiorganisaation teknisen tuen osaston yksi tyontekija on vastuussa yhteistyosta

tietyn tehtaan toiminnasta vastaavan tyontekijan kanssa, olisi aina tiedossa kenelta kysya ja
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miten. Jos tehtaalla olisi nimettyna vastuuhenkilot vastaamaan myynnin teknisen tuen henki-
lostolle, voisi vastausten saanti nopeutua. Talloin myyntiorganisaation johtajalla olisi myos
keinot puuttua nopeammin puutteellisiin vastauksiin, silla olisi tiedossa se henkilo, joka on
vastausten antamisesta vastuussa. Kielimuurin ylittaminen on yksi kehityskohde, kielitaidon

lisaaminen tai vaatiminen yhteyshenkiloilta olisi yhteistyota edesauttavaa.

Myynnin tekninen tukemisen hitaus nousi enemman esille haastatteluissa kuin kyselyssa. Kyse-
lyssa vastausten saantia pidettiin tietyilta osilta hyvana tai erittain hyvana, mutta erikoisem-
pien kysymysten vastaukset saattavat kyselyyn vastanneiden mielesta viipya liian kauan.
Haastatteluiden perusteella myynnin teknisen tuen hitaus johtuu osittain myyjien puutteelli-
sista kysymyksista. Myynnin teknisen tuen henkilokunta tarvitsee esimerkiksi teknisia tietoja
tai kayttokohdetietoja vastaamiseen. Jos myyjat osaisivat antaa nama tiedot suoraan, heti
ensimmaisessa tuen pyynnossa, voisi vastaukset saada asiantuntijoiden mukaan jopa paivia
aiemmin. Kehitysehdotuksena voisi olla joko myyjien kouluttaminen, jolloin he tietaisivat,
mita tietoja myynnin tekninen tuki tarvitsee. Toinen vaihtoehto olisi laatia muutamia erilaisia
kysymyslomakkeita usein kysyttyja kysymyksia varten. Yksinkertaisin sisaltaisi kolme kysy-

mysta: Mita asiakas tuotteella tekee, miten ja kuinka usein.

Haastatteluissa ilmeni, etta myynnin teknista tukea kaytetaan paljon arkipaivaisten ja perus-
tietojen kysymiseen. Myyjilla on kaytossa myyntityokalun lisaksi useita eri portaaleja, joista
loytyvat esimerkiksi tuotteiden dokumentit, ohjekirjat seka sertifikaatit. Myyjat tarvitsevat
myos markkinointimateriaaleja tyossaan. Portaalien kayttoa ja tiedon etsintaa pidetaan eri-
tyisesti kyselyn mukaan liian hankalana ja aikaa vievana. Seka kyselyssa etta haastatteluissa
kritisoitiin sita, ettei naita kaikkia tarvittavia tietoja ja materiaaleja ei loydy yhdesta ja sa-
masta paikasta, vaan myyjat taytyy erikseen kirjautua ja hakea niita eri portaaleista. Kehitys-
ehdotuksena nama portaalit yhdistettaisiin myyntityokaluun, jotta myyjalla olisi valittomasti
paasy kaikkeen tarvittavaan materiaaliin. Tama kehitysehdotus nopeuttaisi ja helpottaisi myy-
jien tyota erityisesti kentalla. Myynnin teknisen tuen resursseja saataisi silloin myos vaikeam-
piin kysymyksiin vastaamiseen. Dokumentteja, sertifikaatteja, markkinointimateriaaleja seka

ohjekirjoja tulisi myos voida hakea artikkelinumeroilla, tuotetunnuksilla ja sarjanumeroilla.
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Myynnin tekninen tuki

Tulokset

Johtopaatokset

Kehitysehdotukset

e Yhteistyo tehtaan kanssa
on haasteellista

e Tehtaan henkilokunta ei
nae sidosryhmia asiak-
kaina

e  Myynnin tekniseen tu-
keen ei ole tehtaalla ni-
metty vastuuhenkiloa

e Vastausten saanti on hi-
dasta ja vastausten laa-
dussa on kehitettavaa

e Myynnin teknisen tuen
hitaus johtuu osin myy-
jien antamista puutteel-
lisista tiedoista

e  Myynnin teknista tukea
rasitetaan perustietojen
kysymyksilla

e Useita eri tiedonjakami-
sen portaaleja kaytossa

e  Myyntityokalusta ei
l6ydy dokumentteja, oh-
jekirjoja, markkinointi-
materiaaleja eika sertifi-
kaatteja

e Tuotteiden sarjanume-
roilla, tuotetunnuksilla
tai artikkelinumeroilla ei
pysty etsimaan doku-

mentteja

e Yhteistyota on kehitet-
tava tehtaan kanssa

e Sisdista asiakaspalvelua
on kehitettava

e  Yrityskulttuuri on yhte-
naistettava tehtaan
kanssa

e Henkilokohtaisten yh-
teyksien luonti sidosryh-
mien valille edistaa
myynnin tukea

e Tehtaan vastausten laa-
tua ja nopeutta on kehi-
tettava

e Myyjien perustietoja on
kehitettava

e  Myynnin tuen resursseja
kohdistettava aidosti tu-
kea tarvitseviin kysy-
myksiin

e Tiedonjakoportaaleja on
yhdenmukaistettava,
tiedonhakua tulee hel-
pottaa ja nopeuttaa

e  Myyntityokalua on kehi-
tettava ja yhtenaistet-
tava portaalien kanssa

e Dokumenttien ym. Mate-
riaalin hakumuotoja on

kehitettava

¢ Kielitaidon huomioimi-
nen rekrytoinnissa

e Tehtaan myynnin tekni-
sen tuen henkildiden ni-
meaminen

e Vastuunjaon kirkastami-
nen

e Myyjien perustietojen
kertaaminen, lisakoulu-
tus

e Dokumenttien ym. Por-
taalien yhdistaminen ja
yhtenaistaminen

e Portaalien liittaminen
myyntityokaluun

e Dokumenttien ym. Haku-
kriteerien laajentaminen
sarjanumeroihin, tuote-
tunnuksilla seka artikke-
linumeroihin.

e Tukipyyntokaavakkeen
laatiminen myyjille

e Myynnin teknisen tuelle
tarkeiden mita tekee,
miten ja kuinka usein -
kysymysten korostami-
nen seka painottaminen

myyjille.
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Haastatteluissa nousi esille tarve interaktiivisille myynnin tukimateriaaleille. Esimerkiksi vi-
deoyhteyden avulla voisi tuotteita ja niiden toimintaa esitella esittelytiloista tai varastosta.
Tuotteista voisi myos olla videokuvaa saatavilla myyntityokalun kautta. Piirroskuva tai pai-
nettu kaksiulotteinen kuva ei aina ole kuvaavin ja tuotteen myynnin kannalta edullisin vaihto-
ehto. Naille interaktiivisille videomateriaaleille on helppo myos sisallyttaa teknisia tietoja ja
erilaisia kayttokohteita. Seka kyselyssa etta haastatteluissa nousi esille potentiaalia raata-
loidymmille tuotteille. Konsernin tasolla voitaisi arvioida esimerkiksi tiimin tai projektiryhman
perustamista tallaisten tuotteiden valmistamiselle. Seka kyselyssa etta haastatteluissa koros-

tettiin sita, etta raataloidyista tuotteista ollaan valmiita maksamaan enemman.

Kyselyn mukaan toimitusketjussa on paljon kehitettavaa. Tyytyvaisyys ei ollut kasvanut mer-
kittavasti vuoden aikana. Haastattelujen perusteella kehitysta on kuitenkin tapahtunut. Eri-
laisten virheiden tapahtuminen tulisi minimoida. Toimitusketjun kokonaisvaltainen tarkastelu
seka virheiden syiden kartoittaminen olisi hyva tehda mahdollisimman nopeasti. Kehitysehdo-
tuksena on myos luoda nopeampia kanavia virheiden korjaamiselle. Toimitusten reaaliaikaisen
aikataulun tulisi olla myyjalle nahtavilla, jotta he osaavat pitaa asiakkaat ajan tasalla ja tyy-
tyvaisina. Mahdollisista viivastyksista on valittomasti ilmoitettava myyjalle, silla asiakkaat
saattavat menettaa suuria summia rahaa, jos tehtaita tai linjastoja suljetaan turhaan. Asen-
nustiimilla tulee myos olla tarvittava maara ja tarpeeksi laaja skaala tarvikkeita, ettei asen-

nus jaa kesken pienten osien puuttumisen takia.

Myyntiorganisaation johdon tulisi varmistaa, etta myyjat on motivoitu keraamaan tietoa ja
mielipiteita tuotteista seka valittamaan tiedot mahdollisimman muuttumattomina tuotehallin-
taosastolle. Nain tuotehallintaosastolla olisi parempi kasitys etulinjan myyjien seka asiakkai-
den nakemyksista seka markkinoiden muutoksista. Tuotehallintaosasto tarvitsee mahdollisim-
man nopeasti tietoa markkinoiden tilanteista seka muutoksista pysyakseen tuotekehityksessa

mukana.
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Taulukko 3: Tuotehallinnan ja toimitusketjun kehitysehdotukset

Tuotehallinta ja toimitusketjuketju

Tulokset

Johtopaatokset

Kehitysehdotukset

Potentiaalia raata-
l6idyille tuotteille on.
Interaktiivisille tuottei-
den esittelymateriaa-
leille on tarvetta
Toimitusketjua on kehi-
tetty, mutta se ei ole
viela nostanut myyntior-
ganisaation tyytyvai-
syytta

Virheita tapahtuu edel-
leen liikaa toimituksissa
Toimitusaikataulu ei ole
myyijilla tiedossa, jolloin
asiakkaita ei pystyta pi-
tamaan ajan tasalla
Toimitusaikatauluja ei
pideta

Puuttuvat osat viivastyt-
tavat ja keskeyttavat
asennuksia aiheuttaen
suuria rahallisia tappi-
oita asiakkaille

Kaikki dokumentaatio ja
tarvittavat asiakirjat ei-
vat aina ole liitettyna
toimituksiin
Tuotehallinta tarvitsee
asiakkailta ja etulinjasta
kattavampaa ja muuttu-
matonta tietoa tuot-
teista, tuotekehityksista
seka tuotteisiin tyytyvai-

syydesta

Raataloityjen tuotteiden
tarjonnan kannatta-
vuutta tulisi arvioida
Interaktiivista ja video-
muotoista esittelymate-
riaalia tulisi laatia, jotta
myyjat eivat turvautuisi
esimerkiksi YouTube-vi-
deoihin

Toimitusketjun kehitta-
mista tulee jatkaa ja ke-
hityksen edistyksia pai-
nottaa myyjille
Toimitusketjua tulee
tarkastaa ja kehittaa vir-
heiden karsimiseksi
Toimitusaikataulu tulee
saada tarkkana myyjien
tietoon

Viivastyksista tulee vii-
pymatta tiedottaa myy-
jia

Puuttuvien osien nopeaa
toimitusta tulee kehittaa
Tarvittavien asiakirjojen
liittaminen toimituksiin
tulee varmistaa
Asiakkaiden ja etulinjan
myyjien mielipiteita ja
kehitysehdotuksia tulisi
kerata tasaisin valiajoin
seka parantaa kommuni-
kointivaylia eri sidosryh-

mien valilla

Raataloityihin tuotteisiin
erikoistunut tiimi tai kehi-
tysyksikon perustaminen
Yhteistyossa markkinointi-
osaston kanssa 3D esitte-
lymateriaalin kehittamista
seka videomateriaalien
laadintaa

Toimitusketjun toiminta
tulisi arvioida kokonaisuu-
dessaan ja tutkia, miten
virheiden tapahtuminen
voidaan minimoida
Toimitusketjussa tapahtu-
neiden virheiden, kuten
puuttuvien tai rikkinaisten
osien, korjaamisen nopeu-
den kehittaminen. Esim.
Pika-toimitukset tai asen-
nus ja huoltoyritysten va-
raosavalikoiman laajenta-
minen

Dokumenttien ja tarvitta-
vien tiedostojen toimituk-
siin liittamisen varmista-
minen, myyjille digiver-
siot, jotta he voivat toi-
mittaa ne tarvittaessa
Mielipiteiden ja kehityseh-
dotusten jatkuva keraami-
nen. Kommunikointi-
vaylien kehittaminen ja
kommunikointivalimatko-

jen lyhentaminen
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Kaikki materiaali kuten dokumentit, sertifikaatit, ohjekirjat seka markkinointimateriaalit tu-
lee olla yhdenmukaisia ja konsernin brandin mukaisia. Molemmissa tutkimuksissa mainittiin
se, etta osa tiedostoista ovat vanhentuneita eivatka vastaa enaa konsernin muiden julkaisujen
ulkonakoa tai laatua. Mikali materiaaleja tarjoavat portaalit yhdistettaisiin, olisi markkinoin-
tiosaston helpompi hallita materiaaleja seka varmistaa, etta kaikki eri tiedostot ovat paivitet-
tyja ja samanlaisia kaikille. Talla hetkella materiaalien eri versioita voi kyselyn tulosten pe-
rusteella olla mahdollista loytaa eri portaaleista. Yksi kehitysehdotus olisi USB-muistitikkujen
kaytto. Mikali myyjalla ei ole mahdollisuutta kayttaa internet-yhteytta asiakaskaynnilla, olisi
hanella muistitikulla keskeisimmat markkinointimateriaalit seka dokumentit katevasti saata-
villa asiakkaalle nahtavaksi. Muistitikkuja on myos helppoa ja halpaa paivittaa tasaisin va-

liajoin vaihtamalla muistilla oleva tiedosto.

Jokaisesta tuotteesta ja tuoteryhmasta tulisi olla saatavilla laadukasta, kattavaa koulutus- ja
markkinointimateriaalia. Mita aiemmin markkinointitiimi paasee mukaan tuotteiden kehityk-
seen ja muutosten suunnitteluun, sita aiemmin tallaista materiaalia olisi valmiina. Erityisesti
haastatteluissa ilmeni kehitystarvetta markkinointitiimin seka tuotehallintaosaston tiiviim-
malle yhteistyolle. Kehitysehdotuksena uusien tuotteiden lanseeraukselle ja muutoksien jul-
kistamiselle olisi tuotehallinnan ja markkinointiosaston yhteinen lanseerausprosessi, joka var-
mistaisi sen, etta kaikki tarvittava olisi valmiina oikea-aikaisesti. Koulutusmateriaalit seka
markkinointimateriaalit olisivat heti saatavilla myyjille, jotta heidat ehditaan kouluttamaan
ja tutustuttamaan muutoksiin ennen lanseerausta. Yhteinen lanseerausprosessi myos yhte-
naistaisi sisaista viestintaa, jolloin tieto olisi paremmin hallittavissa, se olisi konsernin brandin
mukaista ja kaikille samanlaista. Kommunikointivaylat etulinjan myyjien, tuotekehitysosas-

ton, tuotehallintaosaston ja markkinointiosaston valilla tulisi myos kehittaa seka nopeuttaa.
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Markkinointi

Tulokset

Johtopaatokset

Kehitysehdotukset

e Markkinointimateriaalit
eivat kaikki vastaa kon-
sernin brandin tasoa

¢ Kaikkia materiaaleja ei
ole paivitetty

e Materiaaleja ei saa il-
man internetia

e Materiaaleja loytyy liian
monesta lahteesta ja eri
versioita loytyy eri por-
taaleista

e Markkinointi- seka koulu-
tusmateriaaleja paas-
taan laatimaan liian
myohaan tuotelansee-
rausten ja muutosten
prosesseissa

e Uusien tuotteiden ja
muutosten lanseerausta-
vat ja prosessit vaihtele-
vat

e Tarve interaktiivisille ja
videomuotoiselle mate-
riaalille ja esittelyvi-

deoille

Materiaalien moneen
portaaliin jakaminen ja
suuri lukumaara tekee
kokonaisuudesta vaike-
asti hallittavan
Markkinointimateriaa-
lista puuttuu tietyt mo-
dernit versiot kuten 3D
mallinnus, tuote-esittely
videot tai niiden olemas-
saoloa ei tiedeta

Uusien tuotteiden tai
muutosten lanseeraus-
prosessi tulisi yhdenmu-
kaistaa

Myyjien tuotetietoutta
uusista tuotteista ja uu-
distuksista voidaan lisata
aikaistamalla markki-
nointi- seka koulutusma-

teriaalien tekoprosessia.

e Yksi portaali, josta ma-
teriaalien yhdenmukai-
suutta on helpompi ylla-
pitaa

e Offline paasy esimerkiksi
muistitikun avulla

e Materiaalin lapikaynti ja
yhdenmukaisuuden var-
mistaminen, vanhentu-
neiden paivitys

e Tuotelanseerausproses-
sin kehittaminen markki-
nointiosaston kanssa
niin, etta kaikki uudis-
tukset ja muutokset lan-
seerataan samalla ta-
valla.

e Markkinointiosasto tulisi
ottaa tuotekehitykseen
mukaan hyvin aikaisessa
vaiheessa

¢ Video-muotoisen markki-
nointimateriaalin laati-
minen, tuotteiden kay-
ton esittely seka 3D-
muotojen liittaminen
markkinointimateriaaliin

e 3D-mallinnuksen lisays

myyntityokaluun
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6.4  Arviointi

Tutkimuksen kyselyn seka haastattelujen vastaajien yhteystiedot saatiin yhteistyokumppa-
nilta. Nain ollen voidaan olettaa, etta vastaajat ovat kaikki myyntiorganisaatioon kuuluvia
henkiloita ja otanta validi. Kyselyssa kaytettiin kokonaisotantaa, joten tulokset edustavat pe-
rusjoukon kantaa. Kyselyn vastausprosentti oli 37%, mika oli hieman odotettua parempi. 19
vastaajalle ei voitu toimittaa kyselya, silla sahkopostiosoitteet eivat olleet enaa voimassaole-
via. He olivat joko lopettaneet yrityksen palveluksessa tyoskentelemisen tai yhteistyokumppa-
nin yhteystietolistassa oli kirjoitusvirheita. Kyselyn kysymykset olivat samat kuin vuotta aiem-
min suoritetussa, joten saatuja tuloksia voitiin verrata toisiinsa. Haastattelun teemat seka ky-
symykset pohjautuivat kyselyyn ja siihen saatuihin tuloksiin, joten kyselyn validius on myos
haastattelujen validiuden perusta. Kyselyssa kasiteltiin kaikkia neljaa tutkittavaa teemaa,
mielipiteita mitattiin laajalla 1-8 skaalalla ja vastaajille annettiin mahdollisuus avoimilla ky-
symyksilla kommentoida ja lisata perusteluita vastauksilleen. Kaikki kysymykset olivat onnis-
tuneita ja mittasivat haluttuja asioita. Kysymyksilla kartoitettiin myynnin tuen maaritelmaa,

tyytyvaisyyden tasoa seka kehityskohteita. Kysymyksilla saatiin vastaus tutkimusongelmaan.

Yhteystietoja kasitellessa seka vastauksia analysoitaessa kaytettiin sahkoisia kopiointityoka-
luja ja tiedonsiirtotyokaluja virheiden valttamiseksi. Excel-tiedostot tehtiin Questback-ohjel-
man antamista tiedoista suoraan, kyselyn tuloksia ei manuaalisesti kasitelty lainkaan. Haas-
tattelujen tulokset litteroitiin ja kasiteltiin useampaan kertaan. Litterointi ja analysointi teh-
tiin huolellisesti ja tulokset tarkistettiin useampaan kertaan virheiden valttamiseksi. Kahden
tutkimusmenetelman seka niiden tuloksien huolellinen kaytto ja toteuttaminen vahvistivat
tutkimuksen luotettavuutta. Mikali tutkimus tehtaisi uudelleen olisi aika ja jo tehdyt toimen-
piteet ne tekijat, jotka muuttaisivat tuloksia. Koska otanta oli kokonaisotanta, vastauspro-
sentti hyva ja tutkimusmenetelmat onnistuneesti kaytossa, voidaan olettaa tuloksien edusta-

van koko myyntiorganisaation yleisia mielipiteita.

Tutkimuksien avulla yhteistyokumppani sai useita, konkreettisia kehitysehdotuksia kaikilta ha-
lutuilta osa-alueilta seka kattavan kuvan myyntiorganisaation tyytyvaisyydesta myynnin tuen
tilaan. Kehitysehdotuksia voidaan hyodyntaa heti seka pitkalla etta lyhyella aikavalilla eika
niiden toteuttaminen vaadi suuria resursseja. Osa kehitysehdotuksista ovat universaaleja ja
niita voidaan soveltaa myos muissa yrityksissa tai organisaatioissa. Tutkimus olisi hyva myos
toistaa ainakin kyselyn osalta, kun myynnin tukea on kehitetty ja kehitysehdotuksia on otettu
kayttoon. Talloin organisaation johtaja saisi palautetta siita, mika on toiminut ja mika ei seka
antaisi mahdollisuuden uusien kehityskohteiden loytamiselle. Mielenkiintoista olisi myos uusia

tutkimus suurten konsernin sisaisten uudelleenjarjestamisten jalkeen.
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Tutkimuksen aikana ei koettu tutkimuksen osalta suurempia haasteita. Seka opiskelijat etta
yhteistyokumppanin edustaja olivat tyytyvaisia seka kyselyn etta haastattelututkimuksen to-
teutukseen. Opinnaytetyon valmistuminen viivastyi opiskelijoiden kaksosten syntyman takia,
tutkimuksellinen osuus ehdittiin toteuttaa ennen opinnaytetyon teon taukoa. Myos opinnayte-

tyon ohjaaja vaihtui kesken prosessin.

Opimme paljon ison myyntiorganisaation toiminnasta seka erityisesti myynnin tukemisesta.
Eniten opimme organisaation johtamisesta, myyntiorganisaation johtamisesta seka siita, mika
lasketaan myynnin tueksi. Opinnaytetyon prosessi on projektien kautta tuttu, mutta sen oma-
toimisesti lapivienti ilman viikoittaista ohjausta antoi uusia oppeja molemmille. Kumpikaan
opiskelijoista ei aiemmin ollut suorittanut laadullista tutkimusta eika haastattelututkimusta,

joten niiden teoria ja kaytannon toteuttaminen olivat uusia asioita.
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27.10.2017 15.32

WLS Survey(1)

Sales support

1) Is sales support reacting fast enough?0 - Not at all, 8 - Yes absolutely
0 1 2 3 4 5 6 7 8

Sales support

2) Is sales support providing quality answers?0 - Not at all, 8 - Yes absolutely

0 1 2 3 4 5 6 7 8

3) Further feedback

0/4000

40 % completed

https://response.questback.com/isa/qbv.dll/ShowQuest?Preview=Tr.. Preview=True&QuestID=4967991&sid=Jh1I7ViMO5&previewthemeid=2041

Sivu1/2
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QuestBack 27.10.2017 15.33

PREVIEW

WLS Survey(1)

Product management

4) Are you satisfied with current _ portfolio?0 - Not at all, 8 - Yes
absolutely

0 1 2 3 4 5 6 7 8

Product management

5) Are product changes and releases well informed?0 - Not at all, 8 - Yes
absolutely

0 o1 2 3 4 5 6 7 8

Product management

6) What is your satisfaction level with product documentation?0 - Not at all, 8
- Yes absolutely

0 1 2 3 4 5 6 7 8

7) Further feedback

0/4000

https://response.questback.com/isa/qbv.dll/SubmitQuestAnswer Sivu1/2
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PREVIEW

WLS Survey(1)

Supply

8) Are you satisfied with supply delivery quality?0 - Not at all, 8 - Yes
absolutely

0 1 2 3 4 5 6 7 8

Supply

9) Is supply customer service good?0 - Not at all, 8 - Yes absolutely

0 1 2 3 4 5 6 7 8

10) Further feedback

0/4000

80 % completed

https://response.questback.com/isa/qbv.dll/SubmitQuestAnswer Sivu1/2
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PREVIEW

WLS Survey(1)

Marketing

11) Do [ materials support you in sales?0 - Not at all, 8 - Yes
absolutely

0 1 2 3 4 5 6 7 8

Marketing

12) Are marketing materials easily available?0 - Not at all, 8 - Yes absolutely

0 1 2 3 4 5 6 7 8

13) Further feedback

0/4000

100 % completed

https://response.questback.com/isa/qbv.dll/SubmitQuestAnswer
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27.10.2017 15.34

Sivu 1/2
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Teemahaastattelun runko

Tausta Myynnin tuki Tuotehallinta toimitusketju Markkinointi

. . . .

Nimi Millaisia on . L o

o Portfolio +/- Mité, missa, milloin - Millaisia +/-

titteli +/-
——— ~——— ~—_——— ~—_——— ———
EEE—— EEE— EEEE——

Organisaatioon Mikd toimii Muutokset, +/- |— miten l6ytad
sijoittuminen Mité pitad kehittaa informointi v

~———o ———— ~———o
. . . . .

" Lisékoulut

Tydnkuva . kuka on asiakas / .
sidosryhmét Toiminnan tuotekehitys +/- Asiakaspalvelu +/- — kehitysehdotukset
tehostaminen
_ N N
EEEEE—  EEE—  EEE—
Haastegt: }(ulttuyrierot,
kor'::'l:’r“;‘k“a'a"ﬁo Dokumentit +/- L kommunikointi
salassapidettdva tieto




