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Julkaisun tekijé Ulla Bard toimi julkaisua kirjoittaes-
saan Hémeen ammattikorkeakoulun toteuttaman
Kantahédmalaisten pk-yritysten markkinointiosaami-
sen kehittdminen -hankkeen projektipadllikkénéd teh-
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ALKUSANAT

Pienten ja keskisuurien yrityksien menestyminen on avainasemassa uuden yri-
tystoiminnan syntymisen ja tydllistymismahdollisuuksien lisdédmisen suhteen.
IlIman onnistuneita markkinointiponnisteluja mikaan yritys ei yleensa menes-
ty, mutta markkinointi koetaan monessa pk-yrityksessa ongelmaksi ja sen ase-
ma on usein vahdinen, vaikka markkinoiden muutosnopeuden kasvaessa ja
kilpailun Kiristyessa markkinoinnin merkitys korostuu. Osaamisen kehittami-
nen ja erityisesti markkinointiosaamisen kehittdminen on mydés pk-yrityksille
kriittinen menestystekija: Ainut kestéva kilpailuetu on kyky oppia nopeammin
kuin Kilpailijat. Kansainvalisissa tutkimuksissa on kuitenkin todettu, etta pk-
yritykset eivat ole kovin kiinnostuneita panostamaan koulutus- ja kehittamis-
toimintaan. Syy lienee osaksi myds tarjontapuolella: Onko koulutuksen ja ke-
hittamisen sisalldissa ja menetelmissa otettu riittavasti huomioon pk-yritysten
erityispiirteet, tarpeet jaongelmat? Ne suosivat epamuodollista oppimista, joka
yhdistyy kdytdnnoén ongelmien ratkaisemiseen. Koulutuksen sisallon tulisi olla
yrityskohtaisesti raataloity ja sidottu osallistujien yrityskontekstiin, jotta siité
saataisiin valitonta ja konkreettista hyotya. Pk-yrittdjat arvostavat eniten toi-
mimalla oppimista ja vertaisoppimista eli he haluavat hyddyntaa kokemuksia
omista ja toisten onnistumisista ja virheista.

Reg Revansin kehittdmé& Action Learning on organisaation ja itsensa kehit-
tamistd omiin tarpeisiin sovellettuna, kdytannodnléheisesti, todellisia uudis-
tuksia aikaansaaden sekd valitonta ja selkedd hyotyé tuottaen. Se tahtaa oppi-
van organisaation luomiseen: IThmiset, jotka kehittyvat ja oppivat, kehittévat
organisaatioita, jotka kehittyvat ja oppivat. Action Learningia on ulkomailla
kaytetty menestyksellisesti erityisesti yrityskoulutuksessa, mutta Suomessa
menetelma on toistaiseksi melko tuntematon. Siksi tdmé julkaisu tarjoaa ly-
hyen perehdytyksen Action Learning -menetelmaén siiné toivossa, etta jotkut
lukijat kiinnostuisivat hankkimaan lisatietoja ja kokeilemaan t&té erittdin hy-
vin suomalaistenkin pk-yritysten kehittdmiseen soveltuvaksi osoittautunutta
menetelmaa. Ei ole kuitenkaan olemassa yhta ainoaa tapaa toteuttaa Action
Learningia ja tdma julkaisu kertoo, miten Hameen ammattikorkeakoulun lii-
ketalouden koulutusohjelma toteutti kantahamaldisten pk-yritysten markki-
nointiosaamisen kehittdmista Action Learning -menetelmalla.
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Pk-sektorin suuresta taloudellisesta ja sosiaalisesta merkityksesta huolimatta
siihen liittyvia markkinoinnin ja oppimisen tutkimuksia on tehty seka kansal-
lisesti ettd kansainvalisesti eritdin vahan. Tassa projektissa tata aukkoa yritet-
tiin omalta pieneltd osaltaan tayttaa ja selvittda kantahamalaisten pk-yritysten
markkinointiosaamisen tason ja sisallon liséksi niitd markkinointiin liittyvia
tekijoitd, jotka vaikuttavat merkitsevasti pk-yritysten menestymiseen. Johto-
paatosten mukaan yrityksen menestyminen, yrittajan henkilokohtaiset mark-
kinointikyvykkyydet, yrityksen markkinointiosaaminen, markkinaorientaa-
tio ja oppimisorientaatio liittyivat selvasti yhteen. Markkinointikoulutuksen
hankkimisen havaittiin olevan yksi tapa parantaa yrityksen menestymista.

Téssa yhteydessa haluan lausua kiitokset upeasta mahdollisuudesta tydsken-
nella ja kehittyé yhdessa kaikkien hankkeeseen osallistuneiden 49 mielen-
kiintoisen pk-yrityksen kanssa. Arvokasta tukeaan hankkeen onnistumiselle
tarjosivat ne 200 kantahamalaista pk-yrittajaa, jotka antoivat kiireista aikaan-
sa vastaamalla puhelinhaastatteluihin. Oli ilo saada hankkeelle aktiivinen
ohjausryhma, jonka apu varsinkin projektin alkupuolella oli merkittavaa. Kii-
tokset myds kaikille Markkinoinnin mansikat ja Johtoajatuksia -tilaisuuksissa
osaamistaan muiden hyvaksi jakaneille henkilille. Erityisesti haluan kiittaa
kollegaani Jari Ristimaked, joka toimi tyoparinani osallistujayritysten mark-
kinointiosaamisen kehittdmisessda, monista hyodyllisista yhteispohdinnoista
kehittdmisohjelmaa suunniteltaessa ja toteutettaessa seka kollegojani Raimo
Halistd, Kirsi Lindforsia ja Teemu Jarvenpaétd asiantuntevasta tietoteknises-
ta tuesta. Arvostan suuresti myds Hameen ammattikorkeakoulun opiskeli-
joiden Jenni Lamminpaén, Minna-Liisa Jarvelan ja Susanna Salmisen apua
puhelinhaastatteluiden tekemisessa ja teemahaastatteluiden puhtaaksikirjoit-
tamisessa seka opiskelija Timo Suutarisen tyota tietojen tallentamisessa. Kii-
tokset myds niille lukuisille opiskelijoille, jotka olivat mukana toteuttamassa
yrityksilta tulleita kehittdmistoimeksiantoja, joista viestintaén liittyvien tehta-
vien ohjaamisessa kollegani Tiina Airaksisen ammattitaito oli korvaamatonta.
Hankkeen ja tdméan julkaisun toteuttaminen ei olisi ollut mahdollista ilman
Euroopan Sosiaalirahaston ja Hameen laaninhallituksen tukea, joten esitan
suuret kiitokset positiivisesta suhtautumisesta projektia kohtaan.

Kehittamisvirikkeita herattavia lukuhetkia.

Riihimaella 20.6.2006

Ulla Bard
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1 JOHDANTO

1.1 Projektin tausta

Markkinointiosaamisen puutetta pidetddn suomalaisten pk-yritysten heik-
koutena. Tutkimusten mukaan pk-yritykset toimivat padasiassa tuote- ja tuo-
tantosuuntaisesti, mutta menestyvimmat niisté ovat markkinasuuntautuneita.
Markkinatilanteen muutosnopeuden kasvaessa ja Kilpailun kiristyessa mark-
kinointiosaamisen merkitys korostuu. Pk-yrittajat nédkevét itse markkinoinnin
tarkeimmaksi kehittdmiskohteeksi yrityksissaan (ks. mm. TE-keskusten Kun-
to-ohjelman raportti ja Liikesivistysrahaston raportti Pkt-yritysten markki-
nointiosaaminen).

Pk-sektori on niin tyollistamisen kuin uuden yritystoiminnan kehittamisen
suhteen avainasemassa myds Kanta-Hameen elinkeinoelaméssa. Hameen
strategisessa maakuntasuunnitelmassa ja aluekehitysohjelmassa keskeisia toi-
mintakokonaisuuksia ovat yrittdjyyden ja osaamisen tukeminen, markkinointi,
koulutuksen ja tyéelamén integraatio sekd ammattikorkeakoulun kehittadmi-
nen ja sen tutkimus- ja kehittdmistoiminnan maakunnallinen hyédyntaminen.
Tama hanke liittyy niihin oleellisesti, mutta kantahamalaisten pk-yritysten li-
séksi tulokset ovat yleistettavissa kaikkien suomalaisten pk-yritysten kehitté-
miseen. Liséksi tamé projekti tuki HAmeen ammattikorkeakoulun strategisten
tavoitteiden saavuttamista, mm. alueellista vaikuttavuutta, osaamisen kehitta-
misté, yrittgjyyden edistdémista ja T&K-toiminnan lisddmista.

1.2 Projektin kohderyhm ja osallistujat

Projektin kohderyhmana oli Kanta-Hameen (Hameenlinna, Janakkala, Renko,
Kalvola, Hauho, Hattula, Tuulos, Lammi, Forssa, Jokioinen, Tammela, Ypéja,
Humppila, Riihiméki, Hausjarvi ja Loppi) pk-yritysten henkil6std, Hameen
ammattikorkeakoulun opetus- ja yrityspalveluhenkilékunta, StarttiDimeuk-
sen (opiskelijoiden perustamien yritysten starttihautomo) ja Dimeus Oy:n
yrityshautomon henkilékunta. Valillisesti projektin kohderyhmi& olivat myds
Hameen ammattikorkeakoulun perustutkinto-, tdydennyskoulutus- ja jatko-
tutkinto-opiskelijat.
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Projektin aloitti 49 yrityksen edustajat, joista oli

- naisial7

- yrittdjia 36

- alle 25-vuotiaita 2 henkilda, 25—39-vuotiaita 23 osallistujaa ja 40 vuot-
ta tayttaneitad henkiloita 24

- 15osallistujaa alle 5 henkilda tyollistavista, 18 osallistujaa 5—9 henkil6a
tyollistavista, 15 osallistujaa 10—49 henkilda tyollistavista ja 1 osallistu-
ja 50—249 henkil®a tyollistavista yrityksista

- teollisuudesta 23, kaupasta (tukku- ja vahittaiskauppa, maahantuonti)
10 ja muista palveluista 16 henkil6a

- 12 yritysta ns. pilottiyrityksina, 12 yritystd Riihiméen seutukunnasta,
12 Hameenlinnan seutukunnasta ja 13 Forssan seutukunnasta

- projektin keskeyttaneita 3 yritysta ja loppuun suorittaneita 46 yrityksen
edustajat

Action Learning -tapaamisten liséksi yrityskohtaisiin koulutus- ja kehittamis-
tilaisuuksiin osallistui yleensa useampia henkildita. Projektin aikana tiedotus-
yms. tilaisuuksissa oli mukana 144 henkil6a.

1.3 Projektin tavoitteet
Projektin tavoitteena oli kehittdmistoiminnan avulla:

- parantaa maakunnan pk-yritysten Kilpailukykya edistamalla niiden
henkilékunnan markkinointiosaamista

- luoda henkildstolle valmiuksia markkinoinnin jatkuvaan oppimiseen
osana liiketoiminnan kehittdmista

- auttaa yrittajia oivaltamaan suunnitelmallisen toiminnan merkitys
markkinoinnissa ja kdynnistéa kehittamisprosessi ripeasti ja tavoitteel-
lisesti

- tehda esiselvitys kanta-hdmal&isten pk-yritysten markkinointiosaami-
sen tilasta ja sen perusteella tunnistaa nykyiset ja ennakoida tulevat
kehittamistarpeet, kuten kansainvalistyminen, verkostoituminen ja yh-
teismarkkinointi

- kehittdd Hameen ammattikorkeakoulun tutkimus-ja kehitystoimintaa
seka yrityspalveluja pk-yritysten tarpeisiin soveltuvammiksi

- loytaa projekteja pk-yritysten ja Hameen ammattikorkeakoulun yhteis-
tyoksi (opiskelijaprojektit, opinnadytetyot, opettajakonsultointi, tyéhar-
joittelu)

- kohottaa Hameen ammattikorkeakoulun opetus-, yrityshautomo- sek&
yrityspalveluhenkilokunnan pk-yritysosaamista koulutuksen laadun ja
tydelamayhteyksien parantamiseksi

- luoda pk-yritysten markkinointiosaamisen kotimaista ja ulkomaista
kontaktipintaa ja asiantuntijaverkostoa
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1.4 Projektin eteneminen

Projekti alkoi elokuussa 2002 tutustumalla muiden pk-yrityksié kehittaneiden
projektien hyviin kdytéantdihin. S&hkoinen kirjasto mahdollisti my6s ulkomai-
siin pk-yritysten markkinointia ja oppimis- seké kehittdmismenetelmi& késit-
televiin tutkimuksiin perehtymisen. Naiden perusteella kasitys pk-yritysten
markkinoinnin ja kehittdmisen erityispiirteistd syveni ja kiinnostus Action
Learning -menetelm&a kohtaan herasi, koska sité oli kdytetty muualla maail-
massa hyvin tuloksin erityisesti yrityskoulutuksessa, mutta joka oli Suomessa
vield melko tuntematon menetelma. Projektip&allikké osallistui muutaman
paivan pituiselle ruotsalaisten konsulttien Stefan Bergstrandin ja Christer Fer-
min vetdmalle Action Learning Set Advisor Training -kurssille ja harjoitteli
menetelmaéd Hameen ammattikorkeakoulun tradenomiopiskelijoiden opinndy-
tetydryhmaé ohjaamalla ja perehdytti samalla projektin toisen kehittamisval-
mentajan menetelman kayttdmiseen. Syksyn aikana rekrytoitiin 12 ns. pilotti-
yritystd, joissa kokeiltiin kahteen ryhmaén jaettuna hankkeelle suunniteltua
kehittdmiskonseptia.

Alkuvuodesta 2003 toteutettiin kantahamaldisten pk-yritysten markkinointi-
osaamisen seké koulutus- ja kehittamistarpeiden esiselvitys haastattelemal-
la puhelimitse 200 markkinointivastuussa olevaa henkil6éd. Naiden tulosten
avulla hankittiin laajempi ndkemys osaamisen nykytasosta ja niisté aihepii-
reistd, jotka olisivat tarpeellisia pyrittdessa edistamaan pk-yritysten menesty-
mista. Koska koulutussisallén pitada kuitenkin olla ainakin osittain raataloity,
paatettiin jokaisessa osallistujayrityksessa tehda liséksi yrityskohtaiset mark-
kinoinnin nykytilan seké koulutus- ja kehittdmistarpeiden selvitykset teema-
haastattelujen avulla. Samalla molemmat kehittdmisvalmentajat tutustuivat
hyvin osallistujayrityksiin. Ndiden haastattelujen ja yritysvierailulla tehtyjen
havaintojen pohjalta paatettiin tiiviissa vuorovaikutuksessa yrittéjien kanssa,
mita aihepiireja yrityskohtaisilla kehittamispaivilla kasiteltaisiin.

Pilottiyritysten kanssa saatujen kokemusten perusteella peruskonsepti, johon
kuului alkuhaastattelujen ja suunnittelukdynnin lisdksi 16 Action Learning -
ryhméatapaamista sek& kaksi yrityskohtaista koulutus- ja kehittdmispaivaa,
tuntui heti toimivalta, mutta ryhméatapaamisten ajoitusta ja tietoiskujen si-
saltdja hiottiin koko projektin ajan. Hankkeen nakyvampi, julkinen aloitus oli
4.3.2003 jarjestetty Markkinoinnin mansikat -tilaisuus, jossa esiintyivat juuri
valittu Suomen Yrittgjat ry:n pj Eero Lehti, hallituksen pj Esko Reinonpoika
Alanko Mikromedia Oy:sté sek& kolme menestynyttd kantahamaldista yritta-
jaa tai markkinoijaa kertoen oman yrityksensa markkinointikaytannoista.

Osallistujayrityksia paatettiin rekrytoida lahinna puhelinmyyntitydn avulla
portaittaisella ajoituksella seutukunnittain aloittaen Hameenlinnan seutu-
kunnasta alkuvuodesta 2003. Kuhunkin kolmeen seutukuntaan haluttiin pe-
rustaa kaksi kuuden hengen ryhméa, jotta voitiin valita kumpaankin ryhmaén
sopivampi kokoonpano ja sdastaa yrittdjien aikaa pitdmalla kokoontumiset
mahdollisimman Iahella heita. Aluksi kehittamisohjelma kesti yrityksissa noin
vuoden kesatauko pois lukien, mutta saadun palautteen perusteella Action
Learning -tapaamisia hiukan harvennettiin, joten Forssan ja Riihiméen seu-
tukuntien kevaalla 2004 aloittaneet ryhmat paattivat ohjelman osittain vas-
ta syksylla 2005, jolloin jarjestettiin kaikille kantahamalaisille pk-yrityksille
avoin koulutustilaisuus Johtoajatuksia. Tilaisuuden teemaksi valittiin sisédinen
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markkinointi, koska sen térkeys tuli tehdyissd tutkimuksissa voimakkaasti
esiin ja se oli myds erittain toivottu yrityskohtaisten kehittdmispaivien aihe.

Koska pk-yrityksien markkinoinnista ja kehittdmisesta on tehty seka kansalli-
sesti ettd kansainvélisesti vahan tutkimusta ja kdyttamamme Action Learning
-menetelma havaittiin toimivaksi, mutta viela tuntemattomaksi Suomessa,
paatettiin tulokset ja kokemukset koota hankejulkaisuun muidenkin hyvék-
sikaytettaviksi. Julkaisu syntyi kevaan ja alkukesan 2006 aikana ja projekti
paattyy 31.7.2006, mutta siitd saatuja kokemuksia hyddyntaa ja siind aloitettua
kehittamistyota jatkaa elokuussa 2006 alkava PROMO-projekti, joka edistaa
kantahdmaélaisten pk-yritysten markkinoinnin liséksi johtamista ja tekniikkaa
projektiyhteistyon avulla.

1.5 Osaamisen kehittdminen pk-yrityksissa

Organisatorinen oppiminen ja oppiva organisaatio. Osaamisen kehit-
tdminen on pk-yrityksille kriittinen menestystekija. Kilpailuedun saavutta-
minen edellyttdd, ettd organisaatio oppii nopeammin kuin Kilpailijat. Oppi-
vat yritykset menestyvat yleensa muita paremmin varsinkin turbulentissa ja
voimakkaasti kilpaillussa toimintaymparistdssa. Pedlar, Burgoyne & Boydell
(1991) ymmartavat oppivan yrityksen organisaatioksi, joka mahdollistaa jasen-
tensd oppimisen ja muuttaa itsedan jatkuvasti. Senge (1990) puolestaan méaa-
rittelee oppivan yrityksen organisaatioksi, joka jatkuvasti lisdd kykyaéan luoda
omaa tulevaisuuttaan sek& kehittdd ja uusii monipuolisesti kilpailukykyaan.
Organisatorinen oppiminen ja oppiva organisaatio ovat lahella toisiaan olevia
kéasitteitd, mutta ne painottavat eri asioita: organisatorinen oppiminen koros-
taa prosessia ja tahtéa organisatoriseen muuttumiseen ja kehittymiseen, kun
taas oppivassa organisaatiossa toimintaa tietoisesti parannetaan ja yritetaan
kehittda kilpailuetua.

Yksildiden oppimisen lisédksi myds organisaatioiden tulisi oppia. Molemmissa
tapauksissa kerataan, analysoidaan, abstrahoidaan ja séilytetdan informaatio-
ta, mutta organisaation oppimiseen kuuluu lisaksi informaation levittdmisvai-
he. Jos yksilojen oppimista ei jaeta toisille, ja jos organisaatio kokonaisuudes-
saan ei muutu, oppivaa organisaatiota ei synny. YKksilon ja organisaation kehit-
taminen liittyvat kiintedsti toisiinsa, silld osaamisen kehittdminen on ensisijai-
sesti tydntekijoiden osaamisen kehittamistd, mutta osaaminen tulisi sdilyttaa
organisaatiossa, vaikka tydntekijat vaihtuisivat tai osa avainhenkildista lahtisi
pois yrityksestd. Organisaation oppiminen perustuu tydntekijoiden véaliseen
viestintdan ja yhteistybhon. Organisaation tieto on henkil6ston saatavilla ole-
vaa puhuttua tai Kirjallisesti dokumentoitua tietoa, tdsmétietoa, jota voidaan
levittad ja kayttaa yhteisessa toiminnassa (Nonaka & Takeuchi 1995).

Oppiva organisaatio ei synny itsestdan, vaan oppimista on johdettava. Tarvi-
taan mm. visiointia oppimisen suuntaamiseksi ja motivoimiseksi, empower-
mentia, oppimisen palkitsemista ja ihmisten johtamista kokonaisuudessaan,
organisaation rakenteen muuttamista joustavaksi ja hajautetuksi, luottamuk-
sen rakentamista avoimuuden edistamiseksi seka tietojen ja taitojen jakamisen
helpottamiseksi. Yrittdjan asenne muutosta kohtaan ja kapasiteetti muuttua,
hénen ilmaisemansa suhtautuminen oppimista kohtaan, johtamistyylinsa ja
halu palkita oppimista, uusia ideoita, kokeilemista ja virheiden sietokykynsa
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ovat ratkaisevia oppimisorientoituneen kulttuurin ja kayttaytymisen luomi-
sessa.

Suhtautuminen osaamisen kehittamiseen. Kerrin ja McDougallin
(1999) mukaan pk-yritysten osaamisen kehittdmiseen vaikuttavat olennaisesti
yrittajan tarked rooli, epdmuodollisen oppimisen merkitys ja lyhyt suunnittelu-
perspektiivi. Pk-yrityksissa yrittgjan suhtautuminen kehittdmiseen vaikuttaa
yrityksen toteuttaman koulutus- ja kehittdmistoiminnan maaraan ja laatuun.
Koska pk-yrityksella ei ole mahdollisuuksia irrottaa henkilékuntaa koulutusti-
laisuuksiin, oppiminen tapahtuu usein oman tyon ohessa ja on siten epdmuo-
dollista oppimista. Toimintaympériston epdvarmuudesta johtuva lyhyt suun-
nitteluperspektiivi ei mydsk&an kannusta yrityksia kehittdmissuunnitelmien
tekemiseen. Pk-yritysten aikapula ja niukemmat taloudelliset resurssit véhen-
tavat niiden mahdollisuuksia osallistua tyon ulkopuolisiin muodollisiin koulu-
tustilaisuuksiin (Morrison 2003). Johnstonin ja Loaderin (2003) tulosten mu-
kaan tydssa oppiminen ja tydn ulkopuolella oppiminen lisdantyivat yrityskoon
kasvaessa. Pk-yrittajat eivat olleet vakuuttuneita koulutuksen arvosta, eivatka
olleet tietoisia saatavilla olevasta koulutuksesta ja koulutusorganisaatioista.
Muita syitéd pk-yritysten véhaiseen koulutushalukkuuteen olivat mm. se, etté
paivittaiset kiireet menivat koulutuksen edelle, riski, etta yritys menettaa
tyontekijdansa investoiman koulutuksen arvon hanen lahtiesséan yrityksesta,
tydntekijoiden aikapula ja kustannukset verrattuna hyotyyn.

My6s Gray (2004) havaitsi pk-yrityksien kiinnostuksen osallistua johdon ke-
hittdmiseen merkitsevéasti vahdisemmaksi kuin suurten yritysten ja julkisen
sektorin. Yrityksen koko vaikutti seka sisdisten etta ulkoisten kurssien kayt-
tdmiseen. Kuitenkin ne yritykset, joiden myynti oli kasvanut, jarjestivat hen-
kilokunnalleen koulutusta. Tuloksissa ei tosin ndy, ettd monet pk-yritykset
tarjosivat aktiivisesti henkilokunnalleen epdmuodollista tydsséa oppimista joh-
tuen osin pienten yritysten epdmuodollisesta yrityskulttuurista ja osin siit&,
ettd pk-yrittgjat eivat aina ole halukkaita kasvattamaan liiketoimintaansa ja
tyytyvat vain ansaitsemaan elantonsa. Lisaksi yrittgjilla ei ollut yleensa aikaa
osallistua kursseille, koska yrityksesta poissaolon aikana omat ty6t eivéat etene.
My®os individualistinen ja osallistumaton toimintakulttuuri sekd halu henki-
lI6kohtaiseen vapauteen estivat yhteistydta toisten yritysten kanssa, ehkaisivat
ulkopuolisen avun kayttadmista ja vastuun delegointia alaisille ja heidén siihen
liittyvad kehittdmistéan. Storey (2002) kuitenkin osoittaa, etta eurooppalais-
ten pk-yritysten suuret epaonnistumisluvut liittyvat johtamisen heikkouksiin.

Varsinkin mikroyrityksissa koulutus on vahdisempaa kuin pienissa yrityksissa
(Mako6 2005), joissa puolestaan on vahemman koulutusta kuin keskisuurissa
tai suurissa yrityksissa, mutta Makokin muistuttaa pk-yrityksissa tapahtuvas-
ta epdmuodollisesta ns. hiljaisen tiedon siirtdmisesta, jota on vaikea mitata.
Koulutuksen vahaisyytta Maké perustelee pk-yrittajien pelolla menettaa kou-
lutettu tydvoimansa kilpailijoiden palvelukseen, joten he mieluummin rekry-
toivat uusia, osaavia tydntekijoita kuin investoivat nykyisten tyontekijoidensa
kehittdmiseen. Muita usein esitettyja syita pk-yritysten vdhdisempaan koulu-
tushaluun ovat, etté kouluttajat eivat ymmarré pk-yritysten ongelmia ja tarpei-
ta tai tarjoavat valmiita koulutuspaketteja, kun raataldity toteutus koettaisiin
hyddyllisemmaksi. Lisaksi pk-yrittdjat suhtautuvat monesti varauksellisesti ns.
virallisia koulutustahoja, mm. korkeakoulusektoria kohtaan. Korkeakoulujen
tulisi solmia vahvemmat paikalliset yhteydet pk-kenttaén ja niilla pitéisi olla
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henkilékuntaa, jolla on taitoja, yhteinen Kieli ja kokemusta pk-kentédn kans-
sa, jotta tehokasta kommunikaatiota saadaan aikaan (Choueke & Armstrong
1998).

Pk-yrityslahtdinen osaamisen kehittdminen. Markkinoinnin opettami-
sen suurin haaste on Carsonin (2001) mukaan markkinointia koskevan anti-
patian voittaminen pk-kentéssa ja yrittdjan kasitysten laajentaminen oman
yrityksen erikoispiirteista yleisempaan suuntaan, jotta yrittaja kykenisi 16y-
tamaan uusia nakokulmia ja hyvia kaytantoja yritykseensa samantyylisista,
vaikkei téysin identtisista tilanteista. Antipatia markkinointia kohtaan tulee
esiin varsinkin suhtautumisessa markkinointiterminologian kayttéon. Pk-ken-
talle suunnatun koulutuksen ja kehittdmisen pitda Carsonin (2001) mielesta
ottaa huomioon pk-yritysten erityispiirteet ja ongelmat, kayttaa kielta ja ter-
minologiaa, joka on ymmarrettavaa ja hyvaksyttavaa seka huomioitava osal-
listujien tilannekohtaiset asenteet ja vaatimukset. Esimerkiksi markkinoinnin
perusteita pitdisi kasitella tilannekohtaisesti ja valttda vaikeatajuisella mark-
kinoinnin erikoiskielella kikkailua. Sen sijaan esimerkit toisista pk-yrityksista,
jotka ovat samassa tilanteessa tai joilla on samoja ongelmia, ovat tervetulleita.
Selkeiden, merkityksellisten tavoitteiden pitdisi ohjata kaikkea kehittdmistyo-
ta ja toimia mittareina koulutus- ja kehittdmisohjelman vaikuttavuuden ar-
vioinnissa. Osallistuja sitoutuu koulutukseen ja kehittdmiseen parhaiten, jos
h&nelle annetaan mahdollisuus olla mukana oppimistavoitteiden ja ongelmien
maarittelyssa.

Pk-yrityksille oppiminen organisaation kontekstissa on vallitseva oppimistapa.
Koulutuksen kaytannonlaheisyys ja konkreettinen yhteys osallistujan todel-
liseen tyohon olisi pystyttdva tuomaan esiin jo koulutuksen ja kehittamisen
markkinointivaiheessa. Beachin (1980) mukaan oppiminen on prosessi, jossa
hankitaan ja muutetaan taitoja, tietoja, tottumuksia ja asenteita kayttamalla
hyvéksi kokemuksia ja olemassa olevaa tietoa. Pk-sektorissa tdmé tapahtuu
paaasiassa epamuodollisilla ja sosiaalisilla keinoilla, jolloin suhdeverkosto on
kriittinen resurssi liiketoiminnassa (Shaw & Conway 2000). Koska pk-yrityk-
silla ei ole hallitsevaa asemaa markkinoilla, ne yrittavat vahentaa epavarmuu-
teen liittyvia riskeja luomalla henkilokohtaista suhdeverkostoa ja niiden eloon-
jadminen riippuu niiden kyvysta oppia naista suhteista, rakentaa luottamusta
ja keskindista riippuvuutta sekd maéritelld suhdeverkoston tulevat tarpeet ja
vastata niihin. Naita oppimiskumppanuuksia pitaé kehittda proaktiivisesti ja
pk-yrityksia auttavan tahon tehokkuus riippuu sen kyvystéa tukea téllaista op-
pimiskulttuuria. Tassa kontekstiin sidotussa, yrittdjamaisessa oppimistyylissa
ollaan tekemisissad laajan, kokonaisvaltaisen tehtavékentan kanssa, opitaan
vertaisilta, opitaan tekemélld, opitaan asiakkailta ja tavarantoimittajilta saa-
dusta palautteesta, opitaan jaljitteleméll& ja kokeilemalla, ratkaisemalla ongel-
mia ja tarttumalla mahdollisuuksiin ja tekemalld virheita (Gibb 1997).

Perinteiset, muodolliset koulutus- ja kehittamistavat eivat miellyta pk-kenttaa
monista mm. aikaan ja resursseihin liittyvista syistd. Ongelmia aiheuttavat
esimerkiksi osallistujien aikapula, materiaalien raataldimattomyys pk-yrityk-
sille, ammattikieli sek& oppaat ja julkaisut, ellei niitd ainakin osin kdyda lapi
keskustelun avulla. Ratkaisu tah&n on kehittamistydn soveltaminen kaytan-
nén ongelmiin, yrityskohtaisuus, opitun kdytantéodn siirtamisen jalkiseuranta
seka henkildkohtaiset tilannekartoitukset ja yksilollinen neuvonta (Gibb 1997).
Han kritisoi perinteisté oppimista erityisesti siité, etté siind oppiminen menee
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lilan kauas sen kayttokontekstista. Siten se kasvattaa kuilua hiljaisen tiedon ja
teorian valilla ja subjektiivisen, kokemuksen kautta saatavan ja objektiivisen
tiedon valilla. Perinteinen oppiminen korostaa objektiivisen tiedon hankki-
mista, muttei juuri auta yrittdjia identifioimaan ja kayttdméasan subjektiivista
tietoaan parantamaan yrityksen toimintaa. Taten haasteena on kasvattaa yrit-
tajien kykya oppia tehokkaammin kokemuksista, abstrahoida sité ja liittaa sité
relevanttiin objektiiviseen tietoon. Kokemuksesta oppimisessa tiedot, taidot,
arvot ja asenteet ovat vuorovaikutuksessa.

Jatkuvalle oppimiselle arvokkaita ovat valmennus, epdmuodollinen mentoroin-
ti, mahdollisuudet tavata toisia yrittdjia, yleinen vertaisoppiminen ja parhaat
kaytannot (Paauwe & Williams 2001). Erityisesti vertaisoppiminen on havaittu
tehokkaaksi pk-yrittdjien kehittimisessé verrattuna perinteiseen oppimiseen,
koska yrittajat arvostavat toisiaan ja uskovat, ettd kokemuksellinen oppimi-
nen tarjoaa arvokkaimman tiedon (Wyer, Mason & Theodorakopoulos 2000).
Liséksi vertaisoppiminen on keino siirtédd yrityksen menestymisen kannalta
kriittistd hiljaista tietoa. Choueken (1992) tutkimuksessa pk-yrittajat pitivat
merkityksellisind oppimisvaylind aiempaa kokemusta (95 % vastaajista), kolle-
goita (61 %), itseoppimista (54 %), mentoria (43%) ja korkeakouluja (41 %).

Kouluttajien ja asiantuntijoiden pitéa tuntea pk-yrittajien toimintaa ja arkipéi-
véaa eli heidan on ymmarrettéava osallistujien henkilékohtaiset, yrityskohtaiset
ja toimialakohtaiset erityistarpeet. Liséksi kehittdjan on ymmaéarrettava yri-
tyksen pienesté koosta aiheutuvat rajoitukset ja mahdollisuudet sekd yrittdjan
ominaisuuksien vaikutus markkinoinnin toteuttamiseen. Pk-yrityksille ei voida
tarjota valmista ja ennalta suunniteltua koulutuspakettia, vaan tavoitteet ja to-
teutettavat toimenpiteet on paatettava jatkuvassa vuorovaikutuksessa osallis-
tujien kanssa. Morrisonin (2003) mukaan markkinalédhtdinen kehittdminen on
integroitu osallistujan tydelamaan, suunnitellaan erityisesti pk-yrityksille, on
yrityskohtaisesti raataloitya, siséltda epdmuodollisia oppimismahdollisuuksia,
osallistumismahdollisuuksista tiedotetaan tehokkaasti, alkaa tarveanalyysilla
ja kehittdjat menevét pk-yritysten maailmaan eikd painvastoin. Pk-yritysten
erityistarpeiden ymmartaminen edellyttad kouluttajilta laheisid suhteita pk-
yrityksiin, miké saattaa lisata koulutuksen kustannuksia. Pk-yritykset toivovat
joustavuutta: koulutuksen helppoa saatavuutta, ei pitkda sitoutumista aika-
tauluihin eik& paikkaan ja koulutuksen jarjestamisté niin, ettei osallistumi-
nen keskeyta toitd. Ne suosivat epdmuodollisuutta, merkityksellisyytta heidéan
kontekstissaan, kokemuksellista oppimista, palautetta ja sosiaalista vuorovai-
kutusta (Johnston & Loader 2003). Mikali perinteista luentoa halutaan kayttaa
yhtena oppimismenetelméand, sen mielekkyytté lisdavéat osallistujien aiempien
kokemusten hyddyntaminen, osallistujayrityksista tulevat esimerkit seka vuo-
rovaikutteisuus.

Pk-yritysten mielesta houkutteleva koulutus on maksutonta tai taloudellises-
ti tuettua, suunniteltu yhteistydssa pk-yritysten kanssa, alkaa koulutustar-
veanalyysilla, on suorassa yhteydessd oman yrityksen toimintaan, on lyhyt-
kestoista (esim. puolipdivad), mahdollistaa pienempien osioiden valitsemisen
koulutusohjelmasta, tapahtuu mieluiten tydpaikalla ja siihen osallistuu pieni
joukko tyontekijoitd, oppiminen etenee yksildllisesti, antaa mahdollisuuden
tavata muiden yritysten edustajia ja vaihtaa kokemuksia, soveltaa epamuodol-
lisia opetusmenetelmid ja kayttaa viestinndssd mieluummin henkildkohtaisia
kontakteja kuin séhkopostiviestintda (Johnston & Loader 2003). Pk-yritykset
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haluavat oppimista mieluiten pienind annoksina (Perren & Grant 2001) ja kou-
lutustilaisuuksien valilla tulisi olla aikaa soveltaa opittuja asioita kdytannossa.
Tapaamisten valilla voi myds syntya uusia kysymyksia kasiteltéviksi seuraavis-
sa koulutustilaisuuksissa. Koulutuksessa saatu oppi pitéisi vieda ulkopuolisten
asiantuntijoiden avulla yrityksissa heti kdytdnnon toimintaan. Pitkalla téahté-
ykselld olisi oleellista herattéda kiinnostus systemaattiseen kehittamistoimin-
taan ja saada pk-yritykset pitamé&an koulutusta investointina tulevaisuuteen,
eika pakollisena kustannuserana. Koulutus- ja kehittamistoiminta olisi nahtéa-
va visioon ja strategiaan liittyvana keskeisena asiana.

Pk-yrittdjat uskovat, ettd toimintaan perustuva kehittéminen on tehokkaampaa
kuin tietoon perustuva. Siten kaikkein sopivin oppimismenetelma pk-yrittajil-
le nayttaisi Carsonin (2001) mielesta olevan Reg Revansin kehittdma Action
Learning, filosofia, jota voidaan kuvata sellaisten kehittymis- ja kehittimisoh-
jelmien suunnitteluksi, jotka lahtevat siitd, mité osallistujat haluavat pikemmin
kuin siitd mitd kouluttajat ajattelevat osallistujien haluavan tai tarvitsevan.
Siin& on kysymys todellisten muutosten aikaansaamisesta sekd omista ja tois-
ten kokemuksista oppimisesta. Han perustelee, etté yrittajille oppiminen tar-
koittaa oppimista tehokkaaseen toimintaan eli todellista tekemista, eik& vain
suosituksia tai toisten ongelmien analysointia. Taten Action Learningin paras
muoto on todellinen "projekti”, jolla on merkitysta osallistujalle itselleen. Acti-
on Learningissé osallistuja tuntee saavuttamisen tunnetta, oppii kokemuksista
seké jakaa kokemuksia ja ongelmia vertaistensa kanssa (Carson 2001). Action
Learning on alyllinen, tunteisiin vetoava ja aineellinen kehittdmiskeino, jos-
sa osallistuja sitoutuu vastuullisesti ratkaisemaan todellisen, monimutkaisen,
jopa stressaavan ongelman ja saavuttaa toivotun muutoksen, joka parantaa
hénen kayttaytymistédn jatkossa ko. alueella. Revansin nakemyksen mukaan
organisaation Action Learningin kehittdminen on avainprosessi oppivan orga-
nisaation luomisessa.

Action Learning -tydskentely on pk-yrittdjien kanssa haastavaa: Yrittajat ovat
usein individualisteja, jotka haluavat itselleen melkein taydellisen hallinnan
organisaation suunnasta ja toimintapolitiikoista ja pitavat delegointia vaikea-
na (Choueke & Armstrong 1998). He ovat yksildit4, joita motivoi usein itsek-
kaat tavoitteet. Tama saattaa aiheuttaa ongelmia Action Learningissa, mm.
puolustuskannalla oloa omia asioita yhdessd pohdittaessa tai sitoutumisen
puutetta toisten ongelmien kasittelyssa. Vaikka ohjelma rakennetaan osallis-
tujien toiveiden pohjalta, silla pitaa kuitenkin olla edes karkea rakenne ja ai-
kataulu, milloin mitékin teemaa kasitellaan. Tapaamisessa voidaan kasitella
ensin yhdessa markkinoinnin perusteita ja jatkaa sita osallistujien ongelmien
pohtimisella.(Carson 2001)

1.6 Markkinointi pk-yrityksissi

Suhtautuminen markkinointia kohtaan. Markkinoinnin asema on mo-
nissa pk-yrityksissa vahéinen verrattuna muihin toimintoihin, esimerkiksi
tuotantoon ja talouteen (Stokes & Blackburn 1999). Markkinoinnin tarkeys ym-
marretddn yleensd vasta muutostilanteissa, kun yritys haluaa kasvaa, kilpailu
on kiristynyt markkinoilla tai yrityksen kysyntéd on pudonnut (Hogarth-Scott,
Watson & Wilson 1996). Usein markkinointi ndéhdaan vain yhtena toimintona,
eika koko yrityksen kokonaisvaltaisena ajattelu- ja toimintatapana. Monet yrit-
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tajat mieltavat sen vain myynniksi ja mainonnaksi (Patten 1989). Osa yrittéjista
pitad markkinointia isojen yritysten asiana tai oman yrityksen toimintaa niin
ainutlaatuisena, ettei siihen voi soveltaa markkinoinnin yleisia oppeja. Useat
nakevat markkinoinnin vain kustannuserana, eikd investointina. Aiemmat,
amatddrimaiset ja epdonnistuneet kokeilut ovat tehneet osan yrittdjista skep-
tisiksi markkinointia kohtaan. Sita ei haluta toteuttaa, ellei odotettavissa ole
nopeaa ja selvaa konkreettista hyotya. Jotkut ovat aiemmin saattaneet toimia
kannattavasti ilman mainittavia markkinointiponnisteluja (mm. alihankinta-
tyyppisesti) ja taten markkinoinnin uskottavuus on heidan silmissaan laskenut
(Carson 1990). Markkinoinnin kustannus — hyéty -suhde on myds voinut jaa-
da pieneksi sirpaleisen, koordinoimattoman ja kohdistamattoman toiminnan
vuoksi (Murdoch, Blackey & Blythe 2001).

Markkinoinnin rajoitukset. Pk-yrityksilla on rajalliset taloudelliset ja ai-
ka- sekd markkinointiosaamisresurssit (Carson, Cromie, McCovan & Hill 1995).
Monillayrittgjilla on ammatillinen tai tekninen tausta, eikd markkinointiin eri-
koistunutta henkil6é pystyta palkkaamaan. Yrittdja hoitaa yleensa markkinoin-
tia itse monen muun asian ohella, eika ole laheskaan aina halukas hankkimaan
markkinoinnin kehittdmiseen ulkopuolista apua. Pk-yrityksilla on pienemmét
mahdollisuudet vaikuttaa markkinointitoimenpiteilla (Carson ym.1995), joten
ne toimivat tavallisesti reaktiivisesti sopeutuen ymparistén muutoksiin ja kil-
pailullisiin uhkiin. Markkinointia toteutetaan padasiassa intuition varassa ja
tietojen hankinta sen tueksi on melko harvinaista. Mikéli tietoja hankitaan, se
on nopeaa ja epamuodollista, henkilokohtaisiin kontakteihin perustuvaa toi-
mintaa, eiké tutkimuksia juuri kaytetd hyvaksi (Murdoch ym. 2001). Pk-yri-
tykset toimivat lyhyella tahtayksella ja tarttuvat tilaisuuksiin, mutta koon kas-
vaessa tietojen hankinta ja suunnitelmallisuus liséantyvét (Hogarth-Scott ym.
1996), vaikka silloinkin suunnittelujanne on tavallisesti korkeintaan muutamia
kuukausia. Monelle pk-yritykselle markkinoinnin suunnittelu vuositasolla si-
séltdd vain tietyn summan varaamisen budjettiin markkinointitoimenpiteille.
Selkeiden, mitattavien tavoitteiden asettaminen markkinoinnille on harvinais-
ta, samoin kuin markkinointitoimenpiteiden vaikutusten arvioiminen muuten
kuin saatujen yhteydenottojen tai myynnin avulla. Pk-yritykset ovat paasaan-
toisesti kiinnostuneet toteuttamaan operatiivisen tason markkinointia ja vie-
rastavat strategista ajattelua (Weinrauch, Mann, Robinson & Pharr 1991, Ho-
garth-Scott ym. 1996, Lancaster & Waddelow 1998).

Markkinoinnin luonne. Monissa tapauksissa asiakas I0ytaa yrityksen eika
painvastoin. Hyvin tehtya tyota ja "puskaradiota” pidetadn parhaina markki-
nointikeinoina (Hogarth-Scott ym. 1996). Usein pk-yrityksilla ei ole osaamista
tai muita resursseja toteuttaa ns. “oppikirjamarkkinoinnin” teorioita ja malleja
sellaisenaan, vaan niiden markkinointi on yksinkertaisempaa ja pk-yritysten
tarpeisiin sovellettua. Toimenpiteet ovat yksinkertaisia, pienimuotoisia, spont-
taaneja ja massalle suunnattuja, koska asiakkaita ei yleensa analysoida riitta-
vasti toimenpiteiden eriyttamista varten. Myds selva kuva kilpailusta ja omasta
kilpailuedusta saattaa puuttua (Murdoch ym. 2001, Ottesen & Grénhaug 2002).
Edulliset ja luovat toimenpiteet sek& henkilokohtaiseen vuorovaikutukseen pe-
rustuvat keinot olisivat sopivia monelle pk-yritykselle (Weinrauch, Mann, Ro-
binson & Pharr 1991, Gilmore, Carson & Grant 2001, Hill 2001a, 2001b). Koska
niilla on monesti suppea asiakaskunta (Carter & Jones-Evans 2000) ja ne toi-
mivat lahella asiakkaita (Carson ym. 1995), kuunteleminen, keskusteleminen,
uusien ihmisten tapaaminen ja kontaktien solmiminen, tietojen hankkiminen
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ja "sanan levittaminen” ovat niiden vahvuuksia. Yrittdjamainen toimintatapa
on myo6s niiden etu: uusien mahdollisuuksien jatkuva etsintd ja hyddyntéa-
minen, innovatiivisuus, riskinottohalukkuus ja tuloshakuisuus (Carson ym.
1995). Vaikka pk-yritykset voivat toimia pienemmalla katteella, niilla ei yleen-
sa ole mahdollisuutta hintajohtajuuteen, vaan niiden kilpailuedut perustuvat
tavallisesti henkilokohtaiseen palveluun, korkeaan laatuun, erityisosaamiseen
ja erikoistumiseen. Pienen ja matalan organisaation seka yrittajalle keskit-
tyneen paatdsvallan johdosta ne ovat nopeita ja joustavia (Carson ym. 1995).
Vaikka monet yrittajat ovat individualisteja, verkostoituminen toisten yritys-
ten kanssa toisi kaivattuja lisaresursseja. Hyva henkilokohtainen suhdeverkos-
to voi my0s korvata kallista, perinteistd markkinointia. Pk-yritys personoituu
vahvasti yrittgjaan, joten hanen osaamisellaan, kokemuksillaan, asenteillaan,
persoonallaan, motivaatiollaan ja tavoitteillaan on keskeinen vaikutus markki-
nointiin (Leppard & McDonald 1987, Carson 1991, Carson ym. 1995, McCartan-
Quinn & Carson 2003).

Strategiset orientaatiot. Pk-yritysten on monesti sanottu olevan tuotanto-
orientoituneita (Greiner 1972, Weinrauch ym. 1991) ja kiinnittédvan ensisijaises-
ti huomiota tuotannon tehokkuuteen, kustannusten minimoimiseen, massaja-
keluun ja korkeaan laatuun. Tall6in voi vaarana kuitenkin olla liian vahainen
kiinnostus asiakkaita ja kilpailijoiden toimintaa kohtaan. Pienten yritysten
markkinointi voi olla myds hyvin operatiivista ja myyntiorientoitunutta (Mol-
ler & Anttila 1987, Hill 2001a, 2001b), koska toiminnan aikajanne on yleensa
lyhyt ja laheiset henkilokohtaiset suhteet ovat ratkaisevan téarkeitd. Kuitenkin
pk-yritysten toiminnalle olennaista olisi asiakasorientaatio tai markkinaorien-
taatio (Méller & Anttila 1987, Pelham & Wilson 1996, Voss, Blackmon, Caglia-
no, Hanson & Wilson 1998, Murdoch ym. 2001), silla niiden Kilpailuetu tulee
usein nopeudesta, reaktiivisuudesta ja laheisyydesté asiakkaisiin, koska niil-
1& ei yleensa ole varoja mm. T&K-toimintaan tai hintajohtajuuteen (Pelham
& Wilson 1996). Nykyisessd muutosvauhdissa kilpailijoita nopeamman oppi-
misen on sanottu olevan ainoa kestéava kilpailuetu. Tassa julkaisussa kasitel-
laan sekéa pk-yritysten markkinaorientaatiota ettd oppimisorientaatiota, koska
niilla on aiemmassa tutkimuksessa todettu synergisia vaikutuksia yrityksen
menestymiseen (Slater & Narver 1995, Baker & Sinkula 1999, Liu, Luo & Shi
2002). Muita aiemman tutkimuksen mukaan markkinaorientaatiota tdyden-
tavia orientaatiota ovat laatu- (Parkinson & Chambers 1998), seké& yrittdjyys-
(Smart & Conant 1994) ja innovaatio-orientaatiot (Menguc & Auh 2006). Ei
ole olemassa yhta ainoaa strategista orientaatiota, joka kaikissa olosuhteissa
johtaisi menestykseen, vaan eri orientaatiot tdydentévat toisiaan (Noble, Sinha
& Kumar 2002). Yrityksen on allokoitava resursseja eri orientaatioille ja raken-
nettava sellainen orientaatioprofiili, joka parhaiten sopii yrityksen ja yrittdjin
ominaisuuksiin, toimialaan ja toimintaymparistéon.



2 TAUSTATUTKIMUKSET

2.1 Kvantitatiivinen esiselvitys kantahtimdldisten pk-yritysten
markkinointiosaamisen nykytilasta ja kehittamistarpeista

2.1.1 Tutkimuksen svunnittelu ja toteutus

Tutkimuksen tavoitteena oli ensisijaisesti selvittdd kantahamaldisten pk-yri-
tysten markkinointiosaamisen tasoa ja sisaltéa. Sen lisaksi haluttiin tutkia,
mitkd markkinointiin liittyvat tekijat selittdvat pk-yritysten menestymista.
Tutkimuksen suunnitteluvaiheessa perehdyttiin pk-yritysten markkinointiin
liittyvaan teoriaan ja niistd tehtyihin tutkimuksiin Suomessa ja ulkomailla.
Tasta ns. kirjoituspoytatutkimuksesta saatiin vertailupohjaa omalle tutkimuk-
selle ja malleja kasitteiden operationalisointiin. Koska pk-yrityksien mark-
kinointia koskevaa tutkimusta on tehty melko vahéan, suurempien yritysten
tutkimustarkoituksiin rakennettuja mittareita jouduttiin sopeuttamaan pk-
yrityksille soveltuviksi. Laadittu kysymyslomake (Liite 1) testattiin sek& hank-
keen ohjausryhmassé ettda muutamalla yrittajalla. Tietojenkeruumenetelmaksi
valittiin puhelinhaastattelut, koska niiden avulla saatiin empiirisen aineiston
kerdaminen suoritettua nopeasti koko maakunnan alueelta, paastiin luotetta-
vuuden kannalta riittavaan vastausmaaraan, pystyttiin vaikuttamaan otoksen
koostumukseen, varmistettiin, ettd haluttu henkil® itse vastasi kyselyyn ja voi-
tiin neuvoa mahdollisissa epéaselvissa kohdissa. Himeen ammattikorkeakou-
lun Riihim&en yksikon tehtédvaan valmennetut opiskelijat Jenni Lamminpéaa ja
Susanna Salminen tekivat puhelinhaastattelut. Vastaajille luvattiin palkkioksi
tiivistelméa tutkimuksen tuloksista.

Koska kysymyksessa oli ESR-projekti tavoite 2-ohjelmassa, tutkimuksen koh-
dejoukkona olivat kantahamalaiset pk-yritykset (alle 250 tyontekijéa ja liike-
vaihto alle 40 miljoonaa euroa vuodessa). Otantamenetelména kéaytettiin osi-
tettua otantaa, jotta otoksesta saatiin edustava pienoiskuva kohderyhmasta.
Otantakriteereind kaytettiin yrityksen sijaintiseutukuntaa, henkildkunnan
lukumaaraa ja toimialaa. Poiminta tehtiin Kanta-Hameen Yrittajat ry:n jasen-
rekisterista.

Kenttatyon jalkeen vastauslomakkeet tarkistettiin, joihinkin muuttujiin laadit-
tiin luokituksia ja opiskelija Timo Suutarinen syo6tti tutkimusaineiston SPSS-
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tilasto-ohjelmaan. Tutkimuksen reliabiliteettia ja validiteettia sekd paakasit-
teiden monidimensionaalisuutta tarkasteltiin mm. eksploratiivisella faktori-
analyysilla, pddkomponenttianalyysilla sekd konfirmatorisella faktorianalyy-
silla. Jatkoanalyyseina kaytettiin korrelaatioanalyyseja, ristiintaulukointeja ja
khii2-testeja, keskilukujen testauksia t-testein ja varianssianalyysein, kanoni-
sia korrelattioanalyyseja seké diskriminanttianalyysej&, mutta julkaisun rajal-
lisen sivuméaéarin puitteissa seuraavaksi tyydytaén graafisesti ja numeerisesti
esittdmaan vain muuttujien keskiarvoja ja keskihajontoja ja muut tilastollisesti
merkitsevét I0ydokset raportoidaan tekstiosuudessa.

Vastaajayritykset

Puhelinhaastatteluissa vastaajiksi pyrittiin saamaan yrityksen markkinoinnis-
ta vastaavia henkil6ita ja vastanneista 200 henkildsta 69 % oli yrittajia, 12,5 %
markkinointipaallikoita, 2,5 % palkattuja toimitusjohtajia ja 16 % muita mark-
kinoinnista vastaavia henkil6itéd (mm. yrittdjien puolisoita, toimistosihteereita,
talouspaallikoitd).

Haastatellun henkilon asema n =200
\ \

Yrittgja 69,0 %
Muu 16,0 %
M arkkinointi- o
paallikkd tms. 12.5%
Palkattu |
toimitug ohtaja 2.5%

0% 20% 40% 60% 80%

Kuvio 1. Haastatellun henkilén asema yrityksessa.
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Yrityksen sijaintiseutukunta n =200

52,5 %

Hameenlinnan
seutukunta

Riihimaen 24,5 %
seutukunta

Forssan 23,0%
seutukunta

0% 10% 20% 30% 40% 50%

Kuvio 2. Vastaajayritysten sijaintiseutukunnat.

Vastaajayrityksistd 52, 5 % sijaitsi Hameenlinnan seutukunnassa, 24,5 % Rii-
himaden seutukunnassa ja 23 % Forssan seutukunnassa, mika vastaa taysin
kantahamalaisten yritysten sijoittumista.
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Yrityksen toimiala n =200
| | |
Teollisuus
43,5%
Palvelut
30,5 %
Kauppa
PP 26,0 %
0% 10% 20% 30% 40% 50%

Kuvio 3. Vastaajayritysten toimialajakauma.

Teollisuusyrityksia otokseen tuli 43,5 %, vaikka Tilastokeskuksen mukaan
Kanta-Hameen yrityksistéd 30,4 % luokitellaan teollisuusyrityksiksi. Tukku- ja
véhittaiskauppoja tutkimuksessa oli mukana 26,0 % (Tilastokeskuksen mu-
kaan 23,5 %) ja muita palveluyrityksia 30,5 % (Tilastokeskuksen mukaan 46,1
%). Erot johtuvat osittain siitd, etta joitakin yrityksia oli ennen haastattelua
hankala yksiselitteisesti luokitella vain yhteen toimialaan kuuluvaksi ja siita,
ettd pienissa palvelualan yrityksissa oli vaikeampi saada haastattelua, koska
markkinointivastuussa oleva henkild oli koko ajan asiakaspalvelutehtévissa.
Joissakin aiemmissa ulkomaisissa tutkimuksissa palveluyritykset on todettu
teollisuusyrityksia markkina- ja markkinointisuuntautuneemmiksi, joten ta-
man tutkimuksen palvelualan aliedustus on pidettava mielessa tuloksia tulkit-
taessa. Liséksi eri toimialojen yritysten markkinoinnista vastaavien henkildi-
den pohjakoulutuksessa ja markkinointikoulutuksessa oli huomattavia eroja,
miké& vaikuttaa henkilon ja pienissa yrityksissa koko yrityksen markkinointi-
osaamiseen sekd suhtautumiseen markkinointia kohtaan. Teollisuusyrityksissa
markkinoinnista vastasi usein teknisesti koulutettu henkild, kun taas tukku- ja
vahittaiskaupoissa ja palvelualalla tyypillisin pohjakoulutus oli hankittu kaup-
paoppilaitoksissa, jolloin markkinointia oli sisaltynyt henkiléiden tutkintoon
tai markkinointiosaamista oli naissa yrityksissa hankittu kursseilta, kun taas
teollisuusyrityksisséd markkinoinnista vastaavilla henkildilla melkein puolella
(46,4 %) ei ollut mitd&n markkinointikoulutusta.
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Yrityksen henkilokunnan lukumé&ara n =200
\ \ \ \ \
5-6 26,0 %
7-9 19,5%
10-15 24,5 %
16-49 24.5%
50-249 5,5 %
|
0% 5% 10% 15% 20% 25% 30%

Kuvio 4. Vastaajayritysten henkilékunnan maara.

Kanta-Hameen yritykset ovat valtakunnallisesti verraten hiukan keskiméaa-
réista pienempid. Téassa tutkimuksessa osa kysymyksista liittyi ihmisten joh-
tamiseen, joten otokseen valittiin vain vahintddn 5 henkil6a tyollistévia yri-
tyksia. Tilastokeskuksen mukaan Kanta-Hameessé 91,8 % yrityksista on alle
10 henkil6a tyodllistavia mikroyrityksid, mutta otoksessa niita oli vain 45,5
%, 10—15 tyontekijaa tyollistavia oli 24, 5 %, kuten myds 16—49 henkilon tyo-
paikkoja. Keskisuuria eli 50—249 henkil6a tyollistavia yrityksia oli Tilastokes-
kuksen jakaumaa vastaava maara 11 kpl (5,5 %). Aivan pienimpien yritysten
puuttumisella ja mikroyritysten aliedustuksella saattaa olla vaikutusta tulok-
siin, silla vastaajayrityksissa vahemman koulutusta saaneet toimivat yleensa
pienimmissa yrityksissa. Lisaksi aiemmissa tutkimuksissa yrityksen koon kas-
vun on todettu mm. lisddvén tietojen hankintaa ja markkinoinnin suunnitel-
mallisuutta.
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Liikevaihto (tuhansina euroina) n =200
[ [
Alle 400 14,5 %
1 | |
22,0%
400 - 999 | ‘ ‘ ‘ ‘
23,0%
1000 - 1999
1 | | |
0
2000 - 3999 18:5%
| 17,5 %
4000 -
| 4,5%
Ei tietoa
0% 5% 10% 15% 20% 25%

Kuvio 5. Vastaajayritysten liikevaihto viimeksi paattyneella tilikaudella.

Yrityksen kokoa mitattiin myds tiedustelemalla viimeksi paattyneen tilikauden
liikevaihtoa. 43 vastaajaa ei halunnut kertoa sit&, mutta osasta saatiin ko. tieto
Patentti- ja rekisterihallitukseen toimitetun tilinpdatoksen perusteella, joten
selvittamatta jai vain 9 yrityksen liikevaihto. Palvelualan yritykset sijoittuivat
yleensa pienimpiin liikevaihtoluokkiin, kun taas tukku- ja vahittaiskaupat seka
teollisuusyritykset jakautuivat tasaisemmin. Liikevaihdon kasvaessa henkild-
kunnan maara usein lisdéntyi ja markkinointivastuullisen pohjakoulutus oli
korkeampi.
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Yrityksen perustamisvuosi n =200
1996-2002 15,0 %
1989-1995 24,5 %
1975-1988 23,5 %
1960-1974 17,0 %
Ennen 1960 20.0%

l l l
0% 5% 10% 15% 20% 25% 30%

Kuvio 6. Vastaajayritysten perustamisvuosijakauma.

Vastaajayritykset olivat ehtineet vakiinnuttaa asemansa markkinoilla hyvin,
silla vain 15 % niisté oli perustettu vuosina 1996—2002 muiden ollessa sitéd van-
hempia. Yrityksen ialla ei kuitenkaan ollut merkitsevaa vaikutusta tutkittuihin

muuttujiin.



2

ACTIONia pk-yritysten markkinointiin

Viennin osuus litkevaihdosta n =200
Ei 78,5 %
vientia

Vienti 14,0 %

1-15 %

Vienti 75%

yli 15 %

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Kuvio 7. Viennin osuus vastaajayrityksen liikevaihdosta.

Kantahamalaiset yritykset ovat keskimaaraistda vahemman kansainvalisty-
neitd. Otokseen valituista yrityksista 78,5 %:lla ei ollut lainkaan vientid, mika
vastaa melko tarkasti aiempien selvitysten tulosta (mm. Pk-yritysbarometri).
Vain 7,5 %:lla vienti oli yli 15 % liikevaihdosta. Teollisuusyritykset olivat ta-
mankin tutkimuksen mukaan todenné&kdisempia vientiyrityksia kuin palvelu-
alan yritykset tai tukku- ja vahittaiskaupat. Liikevaihdolla mitattu yrityksen
koon kasvu vaikutti positiivisesti vientiin. Aiemman tutkimustiedon mukaan
vienti suuntautuu yleensa ainakin aluksi lahialueille ja tassékin tapauksessa
eniten vientia oli Pohjoismaihin (24 mainintaa), varsinkin Ruotsiin (13). Bal-
tian maat tulivat toiselle sijalle 16 maininnallaan ja niista Viroon vei tuottei-
taan tai palveluitaan 9 yritystd. Venéjan vientié harjoitti 14 yritysta ja Saksa
oli kohdemaana 11 vastaajalla. Muita mainittuja vientimaita olivat Hollanti,
Ranska, Englanti, USA, Japani, Kiina, Itdvalta, Sveitsi, Tsekki, Unkari ja Bel-
gia. Yleisesti ottaen kotimarkkina- ja vientiyritykset eivat juurikaan eronneet
merkitsevasti toisistaan.
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Ketjuun tai konserniin kuuluminen n =200
Ei 6,0 %
Kylla 24,0 %

0% 20 % 40 % 60 % 809

Kuvio 8. Vastaajayrityksen kuuluminen ketjuun tai konserniin.

Valtaosa vastaajayrityksista teki taysin itsendisia ratkaisuja markkinoinnis-
saan, silla vain 24 % niist& kuului johonkin ketjuun tai konserniin.
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johtaja

Muu

Yrittga

Markkinointi-
henkilo

Palkattu

Markkinointivastuullisen asema yrityksessé n = 200

48,0 %

8,6 %
35,9 %
7,6 %
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

Kuvio 9. Markkinointivastuussa olevan henkildn asema yrityksessa.

Tavallisesti (48 %) yrittaja itse vastasi yrityksen markkinoinnista. Toiseksi
yleisintd (35,9 %) oli, etta se oli palkatun toimitusjohtajan tai yksikdn johtajan
vastuulla. Vain 8,6 %:ssa vastaajayrityksia oli joku markkinointihenkil® palve-
luksessa. Markkinointi saattoi olla myés markkinointiryhman vastuulla tai sita
hoiti omien tehtéviensé ohella mm. konttori- tai toimistopaallikkd, osasto- tai
toimistosihteeri, projektipéallikko, palvelupédallikko tai tuotejohtaja.
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M ar kkinointivastuullisen pohjakoulutus n = 200
Kaupallinen korkeakoulututkinto %
(kk+amk) 3 6,0 %
Teknillinen korkeakoulututkinto E 45 %
Muu korkeakoulututkinto § 9,0%
K aupallinen opisto- tai koulututkinto, | :
kauppateknikko 1 26,5 %
Teknillinen opisto- tai koulututkinto, | | | :
tyoteknikko ! 16,0 %
M uu opistoasteen tutkinto % 7,0%
Ammattikoulu 10,0 %
Muu ammatillinen koulutus E 35%
Ei ammatillista koulutusta 1
(kansakoulu, keskikoulu, yo jne.) é 115%
Ei tietoa % 6,0 %

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30%

Kuvio 10. Markkinointivastuussa olevan henkilén pohjakoulutus.

Markkinointivastuussa olevista henkildista 19,5 %:lla oli korkeakoulututkinto
ja 59,5 %:lla ammatillinen opisto- tai kouluasteen tutkinto. Markkinointivas-
tuullisista 11,5 %:lla ei ollut lainkaan ammatillista koulutusta. Tyypillisin taus-
takoulutus oli hankittu kaupalliselta tai tekniselta alalta.
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M ar kkinointivastuullisen mar kkinointikoulutus

1+ 17=200
Sisaltyy tutkintoon 385 %
Markkinointikursseja/ |
yrittdjyyskursseja 20,5 Yo
Ei markkinointikoulutusta |

35,5 %
Ei tietoa
5,5 %
|

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40%

Kuvio 11. Markkinointivastuussa olevan henkilén markkinointikoulutus.

Reiluun kolmannekseen (38,5 %) markkinointivastuussa olevien henkil6iden
tutkinnoista sisaltyi markkinointia ja 20,5 % oli kdaynyt markkinointikursseja
tai yrittajyyskursseja, joilla oli kasitelty markkinointia, mutta runsas kolman-
nes (35,5 %) ei ollut saanut mitdan markkinointikoulutusta.

Vaikka laheskaan kaikilla markkinointivastuussa olevilla henkildilla ei ollut
mitddn markkinointikoulutusta, enemmisto (58 %) vastaajayrityksista ei ollut
kayttanyt ulkopuolista markkinointiapua. 18,5 % oli kdyttanyt mainostoimis-
ton palveluja hyvakseen, 9,5 % sai apua markkinointiinsa ketjulta, konsernilta,
maahantuojalta tai pddmieheltd ja vain 3,5 % oli hakenut apua konsultilta.

Kaytetty markkinointiapu n =200
[ [ [
Ei ulkopualista
mar kkinointi- 58,0 %
apua i
Mainos- 18,5 %
toimisto
Ketju, konserni, 9,5%
paamiestms.
Konsultti % 35%
Muu 10,5%
]
0% 10% 20% 30 % 40 % 50 % 60 % 70 %

Kuvio 12. Ulkopuolisen markkinointiavun kayttaminen.



2 Taustatutkimukset

2.1.2 Tutkimustulokset tiivistetysti

Seuraavaksi esitellddn tutkimuksen keskeiset tulokset mahdollisimman ly-
hyesti ja erityisesti etsien niité seikkoja, jotka vaikuttivat myodnteisesti yrityk-
sen menestymiseen. Koska kysymyksessa ei ole tieteellinen julkaisu, tulosten
vertaaminen aiempaan tietdmykseen jatetddn melko vahiin ja tyydytédan muo-
dostamaan menestymiseen vaikuttavien tekijoiden ohella yleiskuva kanta-
hamalaisten yritysten markkinoinnista. Tuloksia voidaan kuitenkin soveltaa
varsinkin muihin suomalaisiin pk-yrityksiin, mutta harkiten myds vastaavan
kokoisiin yrityksiin muissa maissa.

Tutkimuksen reliabiliteettia ja validiteettia edistda se, ettd suurin osa mitta-
reista oli jo aiemmin toimiviksi todettuja, mutta niihin tehtiin kuitenkin pienia
muutoksia, jotta ne sopisivat paremmin pk-yrityksille. Ennen kenttatutkimus-
vaihetta kysymyslomake testattiin yrittdjyyden ammattilaisista koostuneessa
projektin ohjausryhmésséa ja muutamalla yrittdjalld ja puhelinhaastattelijat
valmennettiin tehtdvadnsa. Haastattelujen jalkeen reliabiliteettia ja validiteet-
tia tutkittiin laskemalla muuttujille Cronbachin alfat ja item-to-total-korre-
laatiot, Pearsonin ja Spearmanin korrelaatiot seka tekemalla eksploratiiviset
faktorianalyysit, pidkomponenttianalyysit ja konfirmatoriset faktorianalyysit.
Niiden perusteella muutamia heikommin mittareihin kuuluneita muuttujia
poistettiin jatkoanalyyseista.

Subjektiivisten arvioiden kayttamisen luotettavuudesta on kayty keskustelua,
mutta aiempi tutkimus on kuitenkin osoittanut, etta subjektiiviset ja objektii-
viset mittarit korreloivat hyvin keskenaan. Subjektiiviset arviot myds mahdol-
listavat mm. eri toimialoja ja eri kokoluokkia edustavien yritysten vertailun.
Lisaksi yrittgjilla itsellaédn tai muilla markkinointivastuullisilla on paras né-
kemys yrityksensa toimintaympéristostd, tavoitteista ja toimintastrategioista,
joihin arvioitavia asioita voi peilata ja taten saada tarkimpia arvioita.

Yrityksen toimintaymparisto

Vastaajien kéasitykset yritystensd toimintaympéristosta vaihtelivat suuresti,
koska keskihajonnat olivat kaikissa muuttujissa huomattavia. Myds seutu-
kuntakohtaisissa eroissa oli tilastollisesti merkitsevia ja mm. menestymiseen
vaikuttava markkinoiden kasvunopeus koettiin Riihiméaen seutukunnassa
parhaaksi, kun taas Haneenlinnan seutukunnassa se oli staattisin. Kilpailun
kireys sai korkeimmat keskiarvot, mutta uusien kilpailijoiden markkinoille tu-
lon todenndkdisyys kuitenkin matalimmat arvosanat. Yll&ttévasti toimintaym-
péaristdon epavarmuuden lisddntyminen ei korreloinnut merkitsevasti markki-
nointiosaamisen kehittdmiskiinnostuksen kanssa, mutta teknologian ja asi-
akkaiden tarpeiden muutosnopeus kasvattivat markkinasuuntautuneisuutta.
Teknologian muutosnopeuden taytyi olla erittdin suuri (=5) ennen kuin se
vaikutti merkitsevasti oppimisorientaatioon. Sen sijaan asiakkaiden tarpeiden
véhan pienempikin muutosnopeus kasvatti oppimisorientaatiota. Asiakkaiden
tarpeiden muutosnopeuden kiihtyminen pakotti vastaajat kdyttdmaan moni-
puolisemmin erilaisia markkinoinnin kehittamiskeinoja, mutta kilpailijoiden
lisdantyminen vaikutti puolestaan negatiivisesti antaen olettaa, ettei kilpailun
kireyden lisantyessa valitettavasti ehdita kehittdd markkinointia. Myos khii2-
testin mukaan oppimisorientaatio laski kilpailijoiden lukumaaran noustessa.
Sen sijaan markkinoiden kasvunopeus lisasi khii2-testissd oppimisorientaa-
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tiota ja menestymista. T-testien mukaan yrityksen neuvotteluvoiman lisdan-
tyminen vahensi oppimisorientaatiota. Toimintaympariston tekijat eivat juuri
korreloinneet yrittdjan markkinointikyvykkyyden tai yrityksen markkinointi-
osaamisen kanssa.

Toimintaymparisto n =200
Asiakkaiden ‘ ‘ ‘ 1 321
tarpeiden { 1,04
muutosnopeus T[N | B i
Teknologian muutos | 114
- (LT | |
Ho

| (LTI | B
Korvaavien 1 317
tuotteiden I 1,16
saatavuus :

Kilpailun 5 519
kireys 1
(AT [

Markkipoj_lletulon ! %gzll
todennakdisyys i )
(T |
:;?clftguvoi ma ' igi

LTI | |
et eima M
JAIHRRRRER AR |
Markkinoiden 12,77
kasvunopeus T j il
0 1 2 3 4
B Keskiarvo
[ Keskihgjonta

Kuvio 13. Vastaajayritysten toimintaympariston ominaisuuksien keskiarvot
ja keskihajonnat.

Yrityksen menestyminen

Vastaajat arvostivat yrityksensa menestymisen keskimaérin varsin korkealle ja
kaikkien menestymistd mitanneiden muuttujien keskiarvot kohosivat asteikol-
la 1-5 mitaten yli kolmen ja asiakastyytyvaisyys jopa yli neljaén. Vino jakauma
on tosin tyypillistd asiakastyytyvaisyystutkimuksissa. Myds menestymisté
mitanneiden muuttujien keskihajonnat olivat suhteellisen pienia uusien ja me-
nestyvien tuotteiden ja palveluiden markkinoille tuomista lukuunottamatta.
Isommissa, kaupan alan ja vientiyrityksissd annettiin paremmat arvosanat
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uusien ja menestyvien tuotteiden ja palveluiden markkinoille tuomiselle kuin
muissa yrityksissa. Arviot yrityksen menestymisesta olivat subjektiivisia, mut-
teivat suhteellisia, koska pk-yritysten on yleensa erittdin vaikea tietaa tarkasti
toistensa menestymista.

Menestyminen n =200

4,15

Asiakas-
uskollisuus

0,62

Yrityksen 3,95
tunnettuus ja
imago ) 0.69

Asiakas- 3,93
tyytyvéisyys

0,56

3,58

Liikevaihdon
kehittyminen 0,91

Tilikauden
voitto

3,46

0,90

Markkinointi- 3,45
toimenpiteiden
onnistuminen 0,76

Sijoitetun pagoman 3,36
tuotto-%

0.89

Uusien,
menestyvien
tuotteiden ja
palvelujen 1,08
markkinoille [
tuominen

3,08

B Keskiarvo
0 Keskihgjonta

Kuvio 14. Vastaajayritysten menestymisen osatekijoiden keskiarvot ja keski-
hajonnat.
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Jatkoanalyysejé varten menestys jaettiin kolmeen dimensioon, taloudelliseen,
asiakkaisiin liittyvaan ja operatiiviseen menestymiseen seka yritykset luoki-
teltiin menestymisen mukaan kolmeen luokkaan: menestymisen kokonaiskes-
kiarvo (arvosana 1-5 muuttujista: uusien, menestyvien tuotteiden ja palvelujen
markkinoille tuominen, markkinointitoimenpiteiden kokonaisonnistuminen,
asiakastyytyvaisyys, asiakasuskollisuus, yrityksen tunnettuus ja imago, lii-
kevaihdon kehittyminen, tilikauden voitto ja sijoitetun pddoman tuotto-%)
2,50—3,49 (74 kpl), 3,50—3,99 (73 kpl) ja 4,00-5,00 (53 kpl). Tilastollisesti
merkitsevid eroja menestymisessa ei kuitenkaan ldytynyt seutukunnittain,
toimialoittain, perustamisvuoden, liikevaihdon, henkilékunnan lukumaéarén,
viennin méaran, ketjuun kuulumisen tai markkinointivastuullisen pohjakou-
lutuksen mukaan tehdyissé varianssianalyyseissd, mutta markkinointivas-
tuullisen henkilon kdymat markkinointikurssit vaikuttivat merkitsevésti ja po-
sitiivisesti (p=0,022) menestymiseen. Myds khii2-testissa markkinointikou-
lutustausta antoi merkitsevét erot (p=0,006). Kun yritykset jaettiin kahteen
ryhmaan menestymisen mediaanin mukaan, t-testeissa havaittiin, ettd keski-
suurten yritysten operationaalinen menestyminen (markkinointitoimenpitei-
den kokonaisonnistuminen ja uusien, menestyvien tuotteiden ja palveluiden
markkinoille tuominen) oli merkitsevasti parempaa kuin pienilla yrityksilla.

Vertailtaessa markkinointiin liittyviéd muuttujia eri menestymisluokissa voitiin
havaita, ettd menestyneimmissa yrityksessa markkinoinnilla oli merkittéava
rooli, se koetiin yrityskulttuuriksi seka yritys- ja tuoteimagon rakentamisek-
si ja sopeutumiseksi markkinoihin. Menestyneimmissa yrityksissa oli myds
markkinointikyvykkaimmat markkinointivastuulliset ja enemman osaamista
eri markkinointiaktiviteeteissa. Markkinointiosaaminen lisdsi odotetusti var-
sinkin uusien ja menestyvien tuotteiden ja palveluiden markkinoille tuomista
ja markkinointitoimenpiteiden kokonaisonnistumista. Markkinointiaktivi-
teeteista hyvin hoidettu sisdinen markkinointi vaikutti myonteisesti kaikkiin
menestymisen mittareihin. Oppimisorientaatio (r=0.399**) ja markkinaorien-
taatio (r=0.366**) korreloivat menestymisen kanssa merkitsevasti ja positii-
visesti. Markkinaorientaation dimensioista asiakasreaktiivisuus ja oppimi-
sorientaation dimensioista yhteinen visio korreloivat menestymisen kanssa
voimakkaimmin. Parhaiten menestyivét ne yritykset, joilla oli sek& markki-
naorientaatio etté oppimisorientaatio korkealla ja heikointa menestyminen
oli yrityksill&, joiden molemmat em. orientaatiot olivat alhaisia. My0s yritta-
jan henkilokohtainen markkinointikyvykkyys oli suurinta ryhmassé, jossa
molemmat orientaatiot olivat korkealla ja heikointa niiden molempien ollessa
matalalla. Yrityksen markkinointiosaamisen suhteen tilanne oli aivan sama.
Toimintaymparistoon liittyvista tekijoistd markkinoiden kasvunopeus vaikutti
merkitsevasti menestymiseen, mutta kilpailun intensiivisyys tai asiakkaiden
tarpeiden tai teknologian muutosnopeus tai asiakkaiden tai yrityksen neuvot-
teluvoima eivat vaikuttaneet siihen.

Markkinoinnin rooli yrityksessa

Vaikka markkinoinnin kéasitetta pidettiin selvana (4.07), suppeimmat tulkin-
nat saivat korkeampia keskiarvoja, mm. myynnin tukeminen (4.05), asiakas-
suhteiden luominen (4.04) ja asiakaskontaktien yllapitdminen (3.98) nousivat
karkisijoille, kun taas markkinoinnin kokeminen yrityskultuuriksi sai vain
keskiarvon 3.16 ja kaikkien vastuulla olevaksi asiaksi mieltdminen keskiarvon
3.02. Mité suurempi yritys sekd henkilokunnan maaralla etté liikevaihdolla



2 Taustatutkimukset

mitaten sitd selvempané kéasitteend markkinointia pidettiin ja sitd suurem-
pi rooli silla oli yrityksessa. Mikali yrityksen toimintaymparistdssa oli suuri
teknologian ja asiakkaiden tarpeiden muutosnopeus, markkinointia pidettiin
yleisemmin yrityskulttuurina. Yrityksen ialla ei ollut merkitysta markkinoin-
nin rooliin yrityksessd, mutta markkinointivastuussa olevan henkilén pohja- ja
markkinointikoulutus vaikutti siihen. Yleisesti kasitykset markkinoinnin roo-
lista vaihtelivat runsaasti, silla keskihajonnat olivat melko suuria.

Markkinoinnin rooli yrityksessa n =200
Selva kasite (kaannetty) =
| || 1,06 ‘ ‘ ‘ 4,07
Myynnin tukemista ] ]
14,05
MY g | | |
Asiakassuhteiden luomista { 4,04
‘ 0,86
L | | |
Asiakaskontaktien yll&pitoa |
AT oo | |
Asiakkaiden tarpeiden ] | 376
yydytamisa [T os0 | |
Merkittavé rooli yrityksessa j 3,75
(kéannetty) 7‘| [T 107 ‘ ‘
Tuoteimagon rakentamista : 3,74
M| g7 | |
Tuotteiden ja palveluiden ] 3,64
mainostamista Il [ 1,02 | ‘
) | 3,63
Tietamysta kilpailusta ’
Y 0s | |
Sopeutumista markkinoihin ] 3,53
[T o0 | |
] 3,34
Markkinoiden analysointia I ||‘ 0,94 ‘ ‘
Pagtoksia tuotteiden ja = 3,34
palvelusten laadusta ja maarasta ,I-Ll-l-l-“-l-“-l-" 0,90 ‘ ‘
; 3,30
Suunnittelua ja tuotannon Il [ ‘ 0,86 ‘ ‘
hallintaa ) .
Y rityskulttuuri y 3,16
4“""""'“'“'“'“ 1,01 ‘
On kaikkien vastuulla 3,02
(k&&nnetty) [T 2,00 ]
1 2 3 4 5
B Keskiarvo
O Keskihgjonta

Kuvio 15. Markkinoinnin roolin keskiarvot ja keskihajonnat.
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Yrittdjan henkilokohtaiset markkinointikyvykkyydet

Vastaajat antoivat erittdin hyvid arvosanoja kohtuullisilla keskihajonnoilla
yrittdjan henkildkohtaiselle markkinointikyvykkyydelle. Varsinkin kokemuk-
seen ja tietdmykseen liittyvat muuttujat, kuten kokemus ja tietdmys toimi-
alasta, tietdmys tuotteista ja palveluista ja kokemus yrittajyydesta seké perin-
teisesti yrittdmiseen liittyvat ominaisuudet (itseluottamus, tuloshakuisuus,
paatoksentekotaito, riskinottokyky ja toimeenpanotaito) arvioitiin korkealle.
Selvasti muiden muuttujien keskiarvojen alapuolelle jaivat tietojen keruu- ja
hyvaksikayttotaidot seké Kirjallinen viestintataito. Yrittdjan pohjakoulutus ei
vaikuttanut markkinointikyvykkyyteen juurikaan, joten ilmeisesti koulutuk-
sen lisdéntyesséa kriittisyys markkinointikyvykkyytté kohtaan kasvaa. (Kuvio
16)

Avoimella kysymykselld tiedusteltiin tarkeimpid yrittdjan henkildkohtaisia
kehittdmisalueita. Kyselyn aihepiirilla lienee ollut jonkin verran vaikutusta
vastaamiseen, silla markkinointiin liittyvét asiat nimettiin useimmin kehitet-
taviksi ominaisuuksiksi, vaikka tosin yleensakin markkinointi koetaan pk-yri-
tyksissa heikoksi kohdaksi. Toiseksi eniten oltiin kiinnostuneita kehittdmaan
ihmisten johtamiseen liittyvia taitoja; kolmanneksi tulivat viestintataidot, nel-
janneksi asiakas- ja Kilpailijatietamys ja viidenneksi erilaiset sosiaaliset tai-
dot.

Kehitettavat ominaisuudet:

Markkinointi 78 (mm. markkinointi yleensa 38, asiakassuhteiden luominen
12, kirjallinen markkinointiviestinta 10, myyntitaito 4, muu markkinointivies-
tint4 9)

Ihmisten johtaminen 62 (mm. motivointi 21, kannustaminen ja palkitsemi-
nen 12, rekrytointi 10, kouluttaminen 10, ihmisten johtaminen yleisesti 9)

Viestintd 39 (mm. kuunteleminen 13, neuvottelutaito 8, suostuttelutaito 7,
suullinen viestinté 7)

Markkinat 32 (mm. asiakkaat 15, Kilpailu 11)

Sosiaaliset taidot 31 (mm. sosiaaliset taidot tydntekijoiden kanssa 9, sosiaa-
liset taidot asiakkaiden kanssa 6, sosiaalinen vuorovaikutus yleisesti 8, suhde-
verkostojen kehittdminen ja hyodyntdminen 4

Itsensa kouluttaminen ja kehittaminen seka oppiminen 17 (itsensé ke-
hittdminen yleisesti 9, kouluttautuminen 6, oppiminen toisten tekemisista 2)

Yrittdjyys ja asiajohtaminen 16 (mm. innovointikyky 3, riskinottokyky 2,
paatoksentekotaito 2, toimeenpanotaito 2, tuloshakuisuus 2)

Tietdmys ja kokemus 12 (mm. markkinointia koskevien tietojen keraami-
nen ja hyvaksikayttdminen 7)

Muut 11
Ei tarvetta kehittaa 2
Ei osaa/halua eritella 47
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Yrittd &n markkinointikyvykkyys  n =200
Kokemus toimialasta ] 451 0,78
. . | ‘ ‘ ‘ | 4,45 0,66

Tietamys toimi adasta ) T ] ‘ T T
Tietdmys tuotteista ja palveluist ‘ ‘ ‘ ‘ ] 432 0,66
Kokemus yrittgjyydesta T ‘ ‘ ‘ : 4.28 088
Itseluottamus ]

(LT ] ] ] ] 4,28 0,84
Tuloshakuisuus T i 4,10 0,69
Paétoksentekotaito : : : :; 4,07 0,68
Riskinottokyky 1 ' 4,05 0,81
Toimeenpanotaito : : : | 4,01 0,67
Kyky oppia omista kokemuk. ‘ ‘ ‘ 3,99 0,65
Asiakassuhteiden j 3,96 0,63
Iuonlzi l|(V||<(V hdeverk ‘ ‘ ‘ '
Henkilok. suhdeverkoston 1

(T
luonti- ia hvodvntamiskvky ‘ ‘ ‘ | 3.9 0.78
Sosiaalinen joustavuus LT | \ \
Tietamys asiakkaista T ‘ ‘ ! 393 0,73
K okemus asiakkaista ] 393 0,76

[T | \ \ . 3,93 0,72
Myyntitaito T 1 3,92 0,73
Intuitio | | | | 3,87 0,78
Neuvottelutaito [LITITIT | \ \ .

o \ \ T : 3,86 0,67
Suullinen viestintétaito ] 3,86 0,81
Mahdollisuuksien LI | | | 3,86 0,66
havaitseminen ja tunnistaminen T T T '

Kuuntelutaito ‘ ‘ ‘ | 3.83 0,80
Sosiaalinen ] 3,79 0,70
) )
havainnointikvky e — 375 0,76
Kyky oppiatoisilta [T | [ [ 374 075
Luovuus 1 . )
Mahdollisuuksien e N —
vertailukvll(<\|/ | LT | \ \ 3,72 0,70
Tietamyskilpailijoista A 3,71 0,84
e ‘ L 371 0,69
Motivointitaito ] [ \ 3,71 0,74
Suostuttelutaito T T T |
Ristiriitojen ratkai sutaito ‘ ‘ ‘ 1 370 0,72
Visiointikyky ! 3,70 0,74
Tietamys markkinoista e ‘ L 3,67 0.79
(LT | |
Mahdollisuuksien i 3,66 0,72
arviointikvky AL I N 3,63 0,81
Myynti-/j akel ukanavasuhtei den [TIITIT | \ \
luontikvkv 1
Kannustustaito i | L 3,63 0,80
Innovointikyky (LTI ] [ [ 3,62 0,77
Koulutustaito T ! 3,59 0,78
Rekrytoi ntitaito ‘ ‘ ‘ | 358 0.76
(LT | | ' !
K okemus markkinoinnista |
Kirjallinen viestintétaito ] ‘ ! g'gg (1”%
Tietojen keruu ja TTTITIIT] \ Son Doa
hvvaksikavttotai dot T | T 4 ' !
0 1 2 3 4

Kuvio 16. Yrittadjan henkildkohtaisten markkinointikyvykkyyksien keskiarvot
ja keskihajonnat.
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Kaikkien tehtyjen analyysien perusteella yrittdjan henkilokohtainen markki-
nointikyvykkyys lisdsi merkitsevasti menestymista, markkinointiosaamista,
markkinaorientaatiota ja oppimisorientaatiota. Suurin korrelaatio silla oli me-
nestymisen kanssa. Korrelaatioanalyysissa yrittdjan henkilékohtaisen mark-
kinointikyvykkyyden muuttujista varsinkin tietojen keruu- ja hyvaksikayttd-
taidot, tuloshakuisuus, rekrytointitaito ja kannustustaito saivat suuria kor-
relaatiokertoimia useiden menestymistd mittaavien tekijoiden kanssa. Tama
merkitsee selvaa kehittymishaastetta, silla tuloshakuisuutta lukuunottamatta
ndma muuttujat saivat alhaisia keskiarvoja. Menestyneimmilld kaikki yritt&jan
henkilékohtaisen markkinointikyvykkyyden osatekijat olivat muita parempia
ja seuraavilla muuttujilla merkitsevid eroja menestyneimpien hyvaksi 16ytyi
varianssianalyysissg, t-testissa ja khii2-testissa:

e tietamys toimialasta

e tietdmys markkinoista

« tietojen keruu- ja hyvaksikayttétaidot (p=0,000)
* kokemus asiakkaista

e kokemus markkinoinnista (p=0,000)

¢ kyky oppia omista kokemuksista

e kyky oppia toisilta

* mahdollisuuksien havaitseminen ja tunnistaminen
e mahdollisuuksien vertailukyky

e tuloshakuisuus (p=0,000)

e luovuus

e asiakassuhteiden luontikyky (p=0,000)

* sosiaalinen havaintokyky (p=0,000)

e sosiaalinen joustavuus (p=0,000)

e suullinen viestintataito

e neuvottelutaito

e koulutustaito

e motivointitaito (p=0,000)

e kannustustaito

Kaksi testia kolmesta piti myos seuraavien muuttujien eroja merkitsevind me-
nestyksen mukaan: intuitio, innovointikyky, tietdmys asiakkaista, kirjallinen
viestintataito, rekrytointitaito, ristiriitojen ratkaisutaito, suostuttelutaito ja
henkil6kohtaisten suhdeverkostojen luonti- ja hyddyntamistaito. Seka korre-
laatiokertointen ettd diskriminanttianalyysin perusteella yrittdjan sosiaali-
seen sujuvuuteen liittyvilla muuttujilla oli yhteys menestymiseen. Erityisen
tehokkaita menestyjien erottelijoita olivat motivointikyky, kokemus markki-
noinnista, sosiaalinen havaintokyky ja tuloshakuisuus.

Yrityksen markkinointiosaamiseen vaikuttivat yrittdjan henkilokohtaisista
markkinointikyvykkyyksista eniten kokemus markkinoinnista, mahdollisuuk-
sien havaitseminen ja tunnistaminen seka niiden vertailu- ja arviointikyky, tu-
loshakuisuus ja koulutustaito. Diskriminanattianalyysissa markkinointiosaa-
vimmat yritykset erotteli muista yrityksista tehokkaimmin yrittdjan tietojen
keruu- ja hyvéksikayttotaidot, kokemus markkinoinnista seka tietdmys tuot-
teista ja palveluista.

Khii2-testien ja varianssianalyysin mukaan markkinaorientoituneimmilla
yrityksilld melkein kaikki ja oppimisorientoituneimmilla yrityksilla suurin
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osa yrittdjan henkilokohtaisen markkinointikyvykkyyden osatekijoista oli
korkeammalla tasolla. Markkinointikyvykkdimpien yrittajien yrityksissa oli
selvéasti suurempi keskiarvo tilikauden voitossa ja markkinointitoimenpiteiden
kokonaisonnistumisessa, mutta muutkin erot yrityksen tunnettuutta ja imagoa
lukuun ottamatta olivat merkitseviéd. Perinteisesti yrittdjan ominaisuuksina
pidettavat seikat, kuten riskinottokyky, paatoksentekotaito, toimeenpanotaito,
tietamys tuotteista ja palveluista seka tietdmys Kilpailijoista ja taito kuunnella
liittyivat poikkeuksellisen vahan paremman menestymisen kanssa yhteen.

Henkildkohtaisesti markkinointikyvykkaimmat yrittajat 1oytyivat yrityksista,
joilla oli sekd korkea markkinaorientaatio ettd korkea oppimisorientaatio, seu-
raavaksi parhaisiin keskiarvoihin paastiin niissa yrityksissa, joissa oli korkea
markkinaorientaatio, mutta matala oppimisorientaatio. Yrittajan henkilokoh-
tainen markkinointikyvykkyys oli aina alhaisinta, kun yrityksessa oli heikot
markkinaorientaatio ja oppimisorientaatio. Yrittdjan markkinointikyvykkyy-
den muuttujat korreloivat selvdsti markkinaorientaation dimensioiden kanssa
muuten paitsi tietdmykseen ja kokemukseen liittyvat muuttujat, mik& herattaa
epailemaén, luottavatko kokeneimmat yrittajat joskus liikaa intuitioonsa, ei-
vatka analysoi markkinoihin liittyvia tekijoita (asiakkaat, kilpailu, ym. tekijat)
riittdvan tarkasti. Yrittdjan markkinointikyvykkyys korreloi eniten asiakasre-
aktiivisuuden ja markkinatiedon jakamisen dimensioiden kanssa. Yritt4jan so-
siaaliseen sujuvuuteen liittyvat muuttujat korreloivat eniten oppimisorientaa-
tion kanssa, erityisesti avoimen mielen ja yhteisen vision dimensioiden kanssa.
My®6s diskriminanttianalyysissa sosiaalinen sujuvuus erotteli hyvin ja heikom-
min oppimisorientoituneita yrityksia. Yrittdjan innovointikyky, tietojen keruu-
ja hyvaksikayttotaidot, tuloshakuisuus ja kannustustaito puolestaan erotteli-
vat enemman ja vahemmaéan markkinaorientoituneet yritykset toisistaan.

Vientiyrityksissa oli korkeampia yrittdjan markkinointikyvykkyyden keskiar-
voja kuin kotimarkkinayrityksissd, mutta erot eivat olleet varianssianalyysissa
merkitsevid kuin innovointikyvyn, tietdmyksen markkinoista ja mahdollisuuk-
sien arviointikyvyn kohdalla. Vientiyrityksissd myos yrityksen markkinointi-
osaamisen muuttujat saivat korkeampia keskiarvoja, mutta merkitseviksi nou-
sivat vain erot kansainvalisessa markkinoinnissa, tuotteiden ja palveluiden
kehittdmisessd, oman kilpailuedun tiedostamisessa ja hyvaksikayttamisessa
sek& messuissa ja muussa myynninedistamisessa.

Markkinaorientaatio

Markkinaorientoitunut yritys panostaa tietojen hankintaan, levittdmiseen ja
hyvéksikayttamiseen asiakkaista, Kilpailijoista ja muista markkinoihin liit-
tyvistd tekijoisté. Tassa tutkimuksessa markkinaorientaatio on jaettu neljaén
dimensioon: asiakasanalyysi, asiakasreaktiivisuus, kilpailijasuuntautuneisuus
ja markkinatiedon jakaminen. Asiakasreaktiivisuus nousi keskiarvoilla mita-
ten odotetusti markkinaorientaation dimensioista vahvimmaksi pienimmilla
keskihajonnoilla. Varsinkin asiakkaalta saatu kielteinen palaute tai valituk-
set saivat jokseenkin kaikissa vastaajayrityksissé aikaan korjaavaa toimintaa.
Asiakasanalyysi puolestaan sai heikkoja arvosanoja, mutta keskihajonnat oli-
vat my0s suuria. Keskiarvoista ndkyy selvasti myos kilpailijaorientaation al-
haisuus. Yleisesti ottaen pk-yritykset olivat vahvasti reaktiivisia, mutta menes-
tyneimmat hiukan muita proaktiivisempia.

37



38

ACTIONia pk-yritysten markkinointiin

Koulutustausta vaikutti markkinaorientaatioon: asiakkaiden analysointi kiin-
nosti vahiten teknisen koulutuksen saaneita ja ammattikoulusta valmistu-
neita. Tutkintoon siséltyva markkinointikoulutus lisési khii2-testin mukaan
markkinaorientaatiota enemman kuin markkinointikurssit, mutta seké tutkin-
toon kuuluva ettéd kursseilla hankittu markkinointikoulutus lisési markkina-
orientaatiota selvasti suuremmaksi kuin taysin ilman markkinointikoulutusta
olevilla. Yleens& kaupallisen pohjakoulutuksen saaneet olivat muita markki-
naorientoituneempia. T-testien ja varianssianalyysin mukaan keskisuuret yri-
tykset olivat markkinaorientoituneempia kuin pienet yritykset. Ero tuli voi-
makkaimmin esiin keskisuurten yritysten paremmassa asiakasanalysoinnissa
ja kilpailijaorientaatiossa. Kun vastaajat jaettiin toimialan perusteella kahtia
teollisuus- ja palveluyrityksiin (= tukku- ja vahittaiskaupat ja muut palvelut),
merkitsevié toimialakohtaisia eroja oli vain asiakasanalysoinnissa palveluyri-
tysten hyvaksi. (Kuvio 17)

Merkitsevia eroja markkinaorientaatiossa menestyneimpien ja muiden valilla
16ytyi khii2-testeissd seuraavasti:

e toimintaymparistdn muutosten analysointi

« asiakastyytyvaisyyden analysointi

e asiakkaiden mieltymysten analysointi

e asiakkaiden kayttaytymisen analysointi

e reagointi asiakkaiden muuttuviin tarpeisiin

e reagointi markkinoihin vaikuttaviin tekijoihin
e muutosten tekeminen asiakkaan valittaessa

« keskustelu asiakkaiden tarpeista

e keskustelu markkinoiden muutoksista

T-testeissd ja varianssianalyyseissa menestyneimmilld yrityksilla kaikkien
markkinaorientaation muuttujien keskiarvot olivat suurempia kuin heikom-
min menestyvilla paitsi, ett& kaikki vastaajat ilmoittivat reagoivansa negatiivi-
seen asiakaspalautteeseen ja yleensa kaikilla vastaajilla kilpailijoihin liittyvat
muuttujat saivat alhaisia arvosanoja. Yllattaen yritykset, joilla oli korkea mark-
kinaorientaatio, eivat eronneet asiakasuskollisuuden suhteen muista, vaan
kaikki ryhmét saivat siitd yli neljan keskiarvot. Kanonisen korrelaatioanalyysin
perusteella asiakasreaktiivisuus ja operationaalinen menestyminen liittyivéat
toisiinsa. Diskriminanttianalyysissa erityisesti nopea reagointi asiakkaiden
muuttuviin toiveisiin erotteli hyvin menestyvat muista yrityksista, mutta myos
asiakasanalyysiin liittyvat muuttujat olivat tehokkaita erottelijoita. Sen sijaan
kilpailijaorientaation vaikutus menestymiseen oli heikko. Markkinaorientaati-
olla oli selvé yhteys markkinointiosaamisen kehittdmishaluun kaikkien muut-
tujien korreloidessa positiivisesti.

Oppimisorientaatio

Oppimisorientoituneeksi yritykseksi kutsutaan yritysté, joka pyrkii oppivaksi
organisaatioksi. Oppimisorientaatio jaettiin tassé tutkimuksessa kolmeen di-
mensioon: oppimiseen sitoutumiseen, yhteiseen visioon ja avoimeen mieleen.
Kaikki oppimisorientaation muuttujat saivat erittéin korkeita arvosanoja. Avoi-
muuden arvostaminen, tyontekijéiden koulutuksen pitdminen investointina
eika kuluna, kyky oppia on avain kilpailuetuumme ja oletusten kritisoiminen
kohosivat yli neljan keskiarvoihin. Arviot johdon ajatusten kyseenalaistami-
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M arkkinaorientaatio

Toimintaympériston
muutosten analysointi

Asiakastyytyvéisyyden analysointi

Asiakkaiden mieltymysten
hyodyntaminen

Asiakaspal autej arjestelma

Asiakkaiden kayttdytymisen analysointi

Asiakasanalyysi vahvuutena

Reagointi kielteiseen
asi akaspal autteeseen

Reagointi asiakkaiden
muuttuviin tarpeisiin

Muutosten tekeminen
asiakkaiden valittaessa
Reagointi markkinoihin
vaikuttaviin tekijoihin
Asiakastyytyvaisyytta
lisdévét muutokset

Kilpailijoiden vahvuuksistaja
heikkouksista keskusteleminen
Kilpailijoiden heikkouksien
hyvaksikdyttdminen

Kilpailijan kampanjaan vastaaminen

Kilpailuedun kehittaminen
jahyvéksikayttéminen

Keskustelu asiakkaiden tarpeista

Kertominen asiakkaistaja
kilpailijoista

K eskustelu markkinoiden
muutoksista

n =200
; 3,55
1,04
lLLLLLIJlu ‘ 2,93
1,23
3,23
I ;,gg
M 247
1,07
— ‘ 111
14,31
T '
i 396
A 229
T ‘ ‘ 10,71
| ! 371
iy | 0,76
4,05
J.|_|.|.|.|.” ‘ ‘ 0,70
[ 105
1 ‘ 103
1 3,09
1,18
: 3,56
| [T R ‘ 0,99
00
(I 355
| 0,97
| | | ; 341
i | 1,01
0 1 2 4
B Keskiarvo
0 Keskihgjonta

Kuvio 17. Markkinaorientaation muuttujien keskiarvot ja keskihajonnat.
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sen sallimisesta hajosivat eniten. Oppimisorientaation dimensioista oppimi-
seen sitoutuminen oli vahvin ja yhteinen visio heikoin. Yrityksen ika tai koko
eivat aiheuttaneet eroja oppimisorientaatioon, mutta koulutustausta vaikutti
oppimisorientaation tasoon: yleensa korkeakoulutetuilla ja varsinkin kaupalli-
sen korkeakoulututkinnon suorittaneilla oli suurin oppimisorientaatio. Mikali
markkinointivastaavalla oli hankittuna joko tutkintoon kuuluvaa tai kursseilla
hankittua markkinointikoulutusta, oppimisorientaatio oli korkeampi kuin il-
man markkinointikoulutusta olevilla. Khii2-testin mukaan kaupan alan yri-
tykset olivat oppimisorientoituneimpia, mutta varianssianalyysissa merkitse-
vaa eroa ei kuitenkaan loytynyt. T-testissa palvelualan yrityksien (=tukku- ja
vahittaiskaupat sek& muut palvelut) oppimiseen sitoutuminen oli merkitsevasti
suurempaa kuin teollisuusyritysten. (Kuvio 18)

Menestyneimmat yritykset olivat sitoutuneet syvallisemmin oppimiseen: T-
testien mukaan menestyneimmilld oli merkitsevé ero kaikissa muissa oppi-
misorientaation muuttujissa paitsi "Tulevaisuus vaarantuu ilman oppimista”
-muuttujassa. Menestyneimmissa yrityksissa oli varsinkin selvésti ilmaistu
visio, jonka johto jakoi muiden kanssa ja josta vallitsi yhteisymmarrys seké
tyontekijét olivat kumppaneina suunniteltaessa yrityksen suuntaa. Kanonises-
sa korrelaatioanalyysissa erityisesti yhteinen vision liittyi kaikkiin menesty-
misen dimensioihin. My6s diskriminanttianalyysissa visioon liittyvat muuttu-
jat erottelivat tehokkaimmin ja yleensa oppimisorientaation muuttujat olivat
tehokkaampia menestyjien erottelijoita kuin markkinaorientaation muuttujat.
Korkea oppimisorientaatio vaikutti merkitsevésti kaikkiin muihin menestyk-
sen mittareihin paitsei liikevaihdon kehittymiseen, yrityksen tunnettuuteen ja
imagoon tai sijoitetun paaoman tuottoon. Oppimisorientaatio korreloi positii-
visesti myds yrittdjan henkilokohtaisen markkinointikyvykkyyksien, yrityk-
sen markkinointiosaamisen ja markkinointiosaamisen kehittamiskiinnostuk-
sen kanssa, samoin kuin suhtautumisen kehittdmiskeinoja ja auttavia tahoja
kohtaan kanssa.

Yrityksen markkinointiosaamisen nykytila

Vastaajat arvioivat yrityksensd osaamista markkinointiaktiviteeteissa suh-
teessa paékilpailijoihinsa. Yrityksen markkinointiosaamisen osatekijat saivat
yleensé tyydyttavia tai melko hyvié arvosanoja, mutta alan yleisella osaamis-
tasolla oli siis suhteellista arviointia kdytettdesséa vaikutusta. Korkeimpia arvi-
oita saivat tuotteiden ja palvelujen laatu, asiakaspalvelu, yrityksen tunnettuus
ja imago, asiakassuhteiden luominen ja yllapitdminen sek& toimitusvalmius.
Mielipiteet hajosivat eniten arvioitaessa tuotteiden ja palveluiden kehittdmista,
séhkoista markkinointia, markkinointitutkimusta, asiakkaiden segmentointia,
messuja ja myynninedistamistd seka sisaista markkinointia. Vastaajat antoi-
vat keskimaardistad alhaisempia keskiarvoja markkinointiviestintaén, infor-
maation prosessointiin ja markkinoinnin johtamiseen liittyville muuttujille
verrattuna kasityksiinsa osaamisestaan liikesuhteiden johtamiseen liittyvissa
muuttujissa.

Ylivoimaisesti heikointa osaaminen oli kansainvalisessa markkinoinnissa,
mutta alle kolmen keskiarvoja saivat myds messut ja myynninedistdminen,
markkinointitutkimus, sdhkdinen markkinointi ja mainonta. Yrityksen koon
kasvaessa markkinointitutkimus- ja markkinoinnin johtamisen osaaminen li-
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Oppimisorientaatio

Kyky oppia on avain
kil pailuetuumme

Perusarvot sisdltavét
oppimisen

Tyontekijoiden koulutus on
investointi

Oppiminen valttématonta

el nooni A4mi sen takaamisessAa
Oppiminen etusijallayritys-
kulttuurissa (kdannetty)

Tulevaisuus vaarantuu
ilman oppimista

Selvasti ilmaistu visio

Kaikillayhteisymmérrys
visiosta

TyOntekijoiden
sitoutuminen pdaméaériin

TyoOntekijét kumppaneita
suunniteltaessa

Johto jakaa visionsa
muille

Selvavisio (kéannetty)

Olettamusten kritisoiminen

Johdon gjatusten kyseen-
alaistaminen sallittua

aannett
VoI meny)

mielipiteenilmaisun
arvostaminen

Totutusta poikkeamiseen
rohkaiseminen

Jatkuvien uudistusten
painottaminen (kaénnetty)

Omaperéisten ideoiden
arvostaminen

n =200
‘I
1 4,07
| 0,76
3,98
| 0,72
] 4,18
0,76
| 392
0,82
] | 371
[T .00
3,08
0,82
| 1| 385
0,72
| 3,55
0,78
1 3,53
| 0,81
3,51
| 0,78
1 | 379
| 0,80
]| 3,90
0,94
] 4,03
0,77
3,62
NI e
4,20
U, /1
| 1 | 379
| 0,83
3,39
| 1,01
| 391
1087
0 1 4

Kuvio 18. Oppimisorientaation muuttujien keskiarvot ja keskihajonnat.
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saantyivéat. Toimialoja vertailtaessa monen muuttujan kohdalla osaamisjérjes-
tys oli tukku- ja vahittaiskauppa, teollisuus ja muut palvelut.

Markkinointivastuullisen pohjakoulutuksella oli vaikutusta yrityksen mark-
kinointiosaamisen muuttujiin, mutta yleisia linjauksia esimerkiksi tietyn kou-
lutustason tai koulutusalan vaikutuksesta oli hankalampi vetdd. Odotetusti
kaupallisen tutkinnon suorittaminen nékyi positiivisesti monessa muuttujassa
ja varsinkin markkinoinnin johtamiseen tai viestintaan liittyvissa muuttujis-
sa. Huomiota herétti myos teknisen koulutuksen saaneiden poikkeuksellisen
alhaiset keskiarvot tietojen hankintaan liittyvissd muuttujissa ja erityisesti
markkinointitutkimuksessa sek& asiakassuhteiden luomisessa ja yllapitami-
sessd. Markkinointivastuullisen markkinointikoulutuksen hankkiminen joko
tutkintoon kuuluvana tai kursseilta nakyi yrityksen korkeampina markkinoin-
tiosaamisen keskiarvoina. Jos koulutus oli tutkintoon kuuluvaa, markkinoin-
nin johtamiseen liittyvat muuttujat saivat korkeampia keskiarvoja, kun taas
kursseilta hankittu osaaminen nosti lahinn& operatiivisen tason osaamista.
Yleensé tutkintoon sisdltynyt markkinointikoulutus tuotti korkeimmat kes-
kiarvot markkinointiosaamisen muuttujissa. Markkinointikoulutus nakyi
erityisesti parempana osaamisena markkinoinnin johtamiseen, viestintdan
ja tietojen hankintaan liittyvissa tekijoissd. Erityisen selkedt erot I0ytyivat
sisdisestd markkinoinnista, markkinointiosaamisen kehittamisesta, toimen-
piteiden ajoittamisesta ja koordinoimisesta, markkinoinnin suunnittelusta,
markkinointistrategioiden valitsemisesta ja toteuttamisesta, oman Kkilpailu-
edun tiedostamisesta ja hyvéksi kayttamisestd, asiakkaiden segmentoimises-
ta, messuista ja muusta myynninedistamisestd, mainonnasta ja markkinointi-
tutkimuksesta. (Kuvio 19)

Menestyneimmat yritykset olivat merkitsevasti parempia melkein kaikissa
markkinointiaktiviteeteissa. Markkinointiosaaminen korreloi varsinkin ope-
ratiivisen menestyksen kanssa. Khii2-testien mukaan erityisesti perusasioiden
on oltava kunnossa:

e tuotteiden ja palvelusten laatu, niiden kehittdminen seka lajitelmien ja
valikoimien hallinta

e hinnoittelu

e toimitusvalmius

e tunnettuus ja imago (p=0,000)

e liikepaikka

e tiedot asiakkaista ja markkinoista

« markkinointitutkimus

e asiakassuhteen luominen ja yllapitdminen

e asiakaspalvelu ja henkilokohtainen myyntityd

e tiedottaminen ja suhdetoiminta

e messut ja muu myynninedistaminen

Onnistunut sisdinen markkinointi tuki ulkoista markkinointia. Se vaikutti kor-
relaatiokertoimilla mitaten merkitsevasti useimpiin (6/8) menestysmittarei-
hin. T-testeissda menestyneimmill& yrityksilla oli melkein kaikissa muuttujissa
merkitsevasti suuremmat keskiarvot ja varsinkin isot erot sisdisesséa markki-
noinnissa seka markkinoinnin johtamiseen liittyvissa muuttujissa. Menesty-
neimmat hallitsivat my6s markkinoinnin suunnittelun (kilpailuetu, tavoitteet,
strategiat, toimenpiteiden koordinointi ja ajoittaminen, budjetointi ja resurs-
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Osaaminen markkinointiaktiviteeteissa n = 200

Tuotteiden ja palvelujen : : : — 4,37 0,62
laatu
Asiakaspalvelu ] 4,24 0,66
Tunnettuus jaimago ] 4,15
Jaimag ‘ ‘ ‘ ‘ 0,76
Asiakassuhteiden luominen ] 4,09 0,67
jayll&pitaminen ‘ ‘ l “
[e] m!tgsval mius 4,04 0,70
Henkil6kohtainen ‘ ‘ l
myyntity6 3,99 0,80
Hinnoittelu LI ‘ l ' '
[ T [ | Laom
Maksuehdot ja -jarjestelyt | 3,84 0,83
Lajitelmien javalikoimien | 3,82 0,85
hallinta T ] \ [
Jakelukanavasuhteiden j 3,71 0,93
luominen jayll&pitaminen LLLLLLUJ‘ ‘ l
Liikepaikan ulkonaké ja ! 3,67 0,92
toimivuus ‘ ‘ l )
Verkostosuhteiden Iuominen, ‘ ‘ l ' 3,59 0,95
yll&pito ja kehittaminen g
Oman kilpailuedun tiedosta- [ ‘ l 3,49 0,95
minen ja hyvaksikayttdminen ]
Tiedot asiakkaista [T | \ [ 347 0,82
Tiedot markkinoista ‘ ‘ | ! 3,41 0,77
Tuotteiden tai palvelujen ]
Kehittaminen LUiUiUWUJ ‘ | 3,39 1,18
Siséinen markkinointi !
Markkinointitavoitteiden LTI \ | ' 325 1,02
aecttaminen - MO | 322 091
Tiedotus- ja suhdetoiminta ]
(LTI
Markkinointiosaamisen ‘ ‘ l ] 3,22 0,92
kehittaminen (LTI
M arkkinointitoi menpiteiden ‘ ‘ l ] 321 088
doitaminen — | | 317 0,93
Markkinoinnin onnistumisen |
seuranta ] LLLLLLLU‘ ‘ l . 3,14 0,91
Budjetointi jaresurssien 1
jakaminen ‘ ‘ l' 312 093
Markkinoinnin suunnittelu | | l A T
] 3,11 0,89
Tiedot kilpailijoista ‘ ‘ l
Markkinointistrategioiden y 3,10 0,89
valitseminen ja toteuttaminen ‘ ‘ ]
Markkinointitoimenpiteiden i 3,09 0,87
koordinoiminen ([ITITITT
Asiakkaiden ‘ 3,06 0,87
segmentoiminen LLLLLLLUWU ‘
Mainonta | 3,03 1,11
Sihkoinen markkinointi | 295 0.99
Markkinointitutkimus 1 67 117
i 2,55 1,11
Messut ja muu | 247 1,10
myynninedistaminen i
Kansainvélinen [ 160 0.97
markkinointi i ' '
0 1 2 3 4 5

Kuvio 19. Yrityksen osaamisen keskiarvot ja keskihajonnat eri markkinointi

aktiviteeteissa.
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sien jakaminen, markkinoinnin seuranta) ja kehittivat markkinointiosaamis-
taan. Diskriminanttianalyysin perusteella hyva osaaminen lajitelmien ja va-
likoimien hallinnassa seké sisdisessa markkinoinnissa erotteli tehokkaimmin
menestyjat heikommin menestyvistd. Varianssianalyysissa ei 10ytynyt mer-
kitsevia eroja menestymisen suhteen seuraavissa muuttujissa: maksuehdot ja
-jarjestelyt, myynti- ja jakelukanavasuhteiden luominen ja yllapitdminen, mui-
den verkostosuhteiden luominen ja ylldpitdminen, tiedot kilpailijoista, asiak-
kaiden segmentoiminen, mainonta, sahkdinen markkinointi ja kansainvalinen
markkinointi.

Kanonisessa korrelaatioanalyysissé erityisesti markkinoinnin johtamisen di-
mensioon kuuluvat muuttujat vaikuttivat markkinointitoimenpiteiden koko-
naisonnistumiseen, kun taas sisdisten ja ulkoisten suhteiden hallintadimensi-
oon kuuluvat muuttujat lisasivat asiakastyytyvaisyytta. Muuttujittain tehdyssa
kanonisessa korrelaatioanalyysissd markkinointiosaamisen ja menestymisen
valilta 16ytyi kolme variaattiparia: 1) mitd korkeampi tuotteiden ja palvelui-
den laatu sitd suurempi voitto ja asiakasuskollisuus, 2) mitd parempi sisdinen
markkinointi, yrityksen tunnettuus ja imago seka lajitelmien etté valikoimien
hallinta sité onnistuneemmat markkinointitoimenpiteet, korkeampi asiakas-
tyytyvaisyys ja ROI, 3) mitd enemman osaamista tuotteiden ja palveluiden
kehittamisessa sitd suurempi menestyneiden tuotteiden ja palveluiden lansee-
rausaste.

Markkinointiosaaminen korreloi menestymisen lisdksi yrittajan henkilékoh-
taisten markkinointikyvykkyyksien, markkinaorientaation ja oppimisorientaa-
tion kanssa. Suurimmat markkinointiosaamisen keskiarvot olivat yrityksissa,
joilla oli sekd korkea markkinaorientaatio etté korkea oppimisorientaatio, kun
taas heikoimmat keskiarvot oli yrityksilla, joissa molemmat orientaatiot olivat
matalia. Vahvimmin markkinaorientaation kanssa korreloivat markkinoin-
nin johtamiseen liittyva dimensio ja tietojen hankkimiseen liittyvéa dimensio
ja vahiten puolestaan peruskilpailukeinot. Varianssianalyysissa kaikki muut
muuttujat paitsi maksuehdot ja -jarjestelyt saivat merkitsevéat erot markkina-
orientaation kasvaessa. T-testissa puolestaan kaikki muut erot olivat merkitse-
vid markkinointiorientoituneiden hyvaksi paitsi liikepaikan ulkon&kd ja toimi-
vuus. T-testissa ja varianssianalyysissa oppimisorientoituneimmilla oli mark-
kinointiosaamisessa useimmat muuttujat merkitsevasti suurempia, varsinkin
peruskilpailukeinoihin ja markkinoinnin johtamiseen liittyvat muutujat. Visi-
oon liittyvat oppimisorientaation muuttujat korreloivat positiivisesti melkein
kaikkien markkinointiaktiviteettien kanssa. Diskriminanttianalyysissa hyvaa
ja heikompaa markkinointiosaamista erottelivat markkinaorientaation ja op-
pimisorientaation dimensioista tehokkaimmin asiakasreaktiivisuus ja avoin
mieli sek& muuttujista omaperdisyyden arvostaminen, asiakastyytyvaisyytta
lisddvien muutosten toteuttaminen, kilpailijoiden heikkouksien hyvéksikayt-
taminen ja asiakasanalyysi.

Yrityksen markkinointiosaamisen kehittamisen tarkeys

Yleisesti ottaen eri markkinointiaktiviteettien kehittdmista pidettiin tarkeé&-
né. Perusasiat, kuten tuotteiden ja palvelujen laatu, asiakaspalvelu, yrityksen
tunnettuus ja imago, asiakassuhteiden luominen ja yllapitdminen, henkilékoh-
tainen myyntityo, toimitusvalmius, hinnoittelu seka lajitelmien ja valikoimien
hallinta olivat tarkeysjarjestyksen kérjessa, kun taas listan loppupéahéan jaivat
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Mar kkinoinnin kehittaminen n =200
Tuotteiden ja palvelujen laatu : : : —  |453
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koordinoiminen | | y igg
Tiedot kilpailijoista (T [ \ 3,37
Mainonta | 117
J.LLLLLLU'.U 3,17
Asiakkassegmentointi | 1,20
(LTI 3,14
Sehkdinen markkinointi [ ' Y
Markkinointitutkimus 1,24

| 2,71
Messut ja muu | 1,22
myynninedistaminen | 1,93
Kansainvalinen markkinointi 1# 1,23

Kuvio 20. Kehittdmiskiinnostuksen keskiarvot ja keskihajonnat eri
markkinointiaktiviteeteissa.
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kansainvalinen markkinointi, messu ja myynninedistdminen, markkinointi-
tutkimus, sahkdinen markkinointi ja asiakkaiden segmentoiminen. Kaupan
alan yritykset olivat halukkaimpia kehittimaén markkinointiaan, mutta yri-
tyksen ikd ei vaikuttanut kehittdmiskiinnostukseen. Koon kasvaessa kiinnos-
tus markkinointitutkimusosaamisen, markkinoinnin johtamiseen liittyvien
asioiden seké kansainvalisen markkinoinnin osaamisen kehittdmiseen kasvoi.
Markkinointikoulutusta saaneet olivat kehittdmismyonteisempié kuin ne, joil-
la ei ollut lainkaan markkinointikoulutusta. Jonkin alan korkeakoulututkin-
non tai merkonomitutkinnon suorittaneet arvostivat markkinoinnin kehitta-
misté eniten. (Kuvio 20)

Osassa yrityksia vallitsi hyvéa kierre: ne, joilla markkinointiosaamista on jo
runsaimmin, haluavat kehittaa eniten. Tavallisesti haluttiin kehittaa niita
osaamisalueita, joissa oltiin jo ennestdan vahvoja. Korkea oppimisorientaatio
kasvatti kiinnostusta markkinoinnin kehittamiseen. Khii2-testien mukaan
markkinointiaktiviteettien kehittamiskiinnostus vaikutti menestymiseen ja
yleisesti ottaen menestyneimmisséd yrityksissa vastaajat pitivat useimpien
markkinointiaktiviteettien kehittdmista tarkedné. Menestyneimmat halusivat
kehittdd muita todennéakdisemmin:

e tunnettuuttaan jaimagoaan

e lajitelmien ja valikoimien hallintaa

e tuotteitaan ja palveluitaan

e tiedottamistaan ja suhdetoimintaansa

e messuosaamistaan ja muuta myynninedistamista
* markkinointitutkimusta.

Markkinoinnin kehittdmisessé auttavat tahot ja kehittamiskeinot

Asiakkaita pidettiin ylivoimaisesti hyddyllisimpand markkinointiosaamisen
kehittamistahona. Sen jalkeen tulivat tasaveroisina tavarantoimittajat seka
myynti- ja jakelukanavat, joiden arvostukseen muut liiketuttavat ja toiset yrit-
tajat havisivat vain niukasti. Vastaajilla oli selvasti pienimmat odotukset yk-
sityisia konsulttiyrityksia seka tiede- ja ammattikorkeakoulujen opetushenki-
I6kuntaa ja opiskelijoita kohtaan. Pienet yritykset néyttivat vierastavan myos
kauppakamaria.
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Auttavien tahojen hyddyllisyys n =200

Asiakkaat

Tavarantoimittajat

Myynti- ja
jakelukanvat

Muut liiketuttavat

Toiset yrittgat

Alihankkijat

Y stavét jatuttavat

Y ritts & arj estot

Toimialgj&rjestot

Toimialaverkostot

Y rityspalvel ukeskukset

Ammattikorkeakoul uj

opetushenkil 6std

Muiden ammatillisten
oppilaitosten opetus-

henkil 6std

Kauppakamari

Markkinoinnin
opiskelijat

Tiedekorkeakoulujen

opetushenkil 6std

Yksityiset
konsulttiyritykset

| 4,31

1] o,88
] 1371

[IITI]] 099
] 1370

(I 92
3,61

T .65
3,50

[T 0,97
1 3,39

[T 2,23
321

[T 102
2,98

[T +07
| 2,82

[T 4 g
i 2,64

[T 1,04
2,41

[T o.96
2,36

[T 099
2,35

I,
2,28

[T 5 oq
) 2,22

[N 098
1 2,21

[T 2.00
8 2,08

[T tot

0 1 4 5

Kuvio 21. Markkinoinnin kehittdmisessa auttavien tahojen hyodyllisyyden

keskiarvot ja keskihajonnat.
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Markkinointiosaamisen kehittdmiskeinoista hyddyllisimpiné ja melko tasava-
kisina koettiin keskustelut toisten yrittdjien kanssa, itseanalysointi ja -arvioin-
ti, benchmarking, internet tiedonhakuvélineend, ammattilehdet, tutustumis-
kdynnit toisissa yrityksissa, itsendinen palautteen kasitteleminen sekd mento-
rointi. Vahiten kiinnostivat videot, keskustelufoorumit ja workshopit.

K ehittdmiskeinojen hyodyllisyys n =200
. S 3,89
Keskustelut toisten yrittdjien kanssa 1 ‘ ‘ ‘ 0,97
] | 383
Itseanalysointi ja-arviointi T ‘ ‘ ‘ 'l 0,79
Benchmarking | 1| 374
[T ‘ ‘ ‘ 0,83
Internet tiedonhakuvalineena 1 ] 372
LLLLI.LLLLLLI.IH ‘ ‘ 108
Ammattilehdet 7L|.|.|.|.|.|.|.|.|.l| | 3,64
| 0,84
Tutustumiskaynnit toisissa | ‘ ‘ ‘ ] 3,59
yrityksissa [ ‘ ‘ : 1,02
Itsendinen palautteen kasitteleminen | T ‘ ‘ ‘ i ggi
! 357
Mentorointi [T ‘ ‘ ‘ 0,93
1 . 3,29
Lyhytkurssit yrityksen ulkopuolella I 1 1,04
Lyhytkurssit yrityksessa ] ‘ ‘ ] 3,25
| 111
Projekti- ja harjoitustyét omaan 1 ‘ ‘ , 313

yritykseen i '
;LLLLLLLLLLLLIFU 1,08
Esimerkkitapausten kasittely ‘ ‘ ] 3,07
mmr—T 7] o
. 3,05

A attikirjat !
mmattikirj 7LLLLLLLLL|.L|.|‘ ‘ 09
Luennot ] 3,01
[T | ‘ 0,90
1 2,98
Asiantuntijaseminaarit [ ] ‘ 1,06
Puhelinneuvontaja-ohjaus | 297
LL|.|.LLLL|.LLL|T|.| 1,08
Sshképostineuvontaja -ohjaus | ‘ 2,97
LI.LLLLI.I.LLLLIYJ.LI ‘ 118
Omasta yrityksesté tulevien aiheiden ] 2,95
Kasiteleminen s [T | Lot
! 2,95
Opetuskeskustelut | I ‘ ‘ 0,92
Internet verkko-opiskel uvalineena 1 2,80
[T | 114
| 2,79
Konsultointi | ‘ i 1,06
Workshopit : 2,49
[T | Tor
Keskustel ufoorumit 1 2,42
L|.I.|.LLI.|.LLLLITI| ‘ 1,07
I 2,22
Videot I | | ! 097
0 1 2 3 4 5

Kuvio 22. Markkinoinnin kehittdmiskeinojen hyodyllisyyden keskiarvot
ja keskihajonnat.
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Menestyneimmat yritykset suhtautuivat yleensa jonkin verran positiivisemmin
eri kehittamistahoihin ja -keinoihin. Tulosten perusteella ei voida vetaa selvia
johtopaatoksia eniten menestymiseen vaikuttavista tahoista tai keinoista, vaan
Iahinnd niiden k&ytdn monipuolisuudesta. Kuitenkin menestyneimmat kaytta-
vat enemman itseanalysointia ja -arviointia seka itsendista palautteen kasitte-
lemistd ja pitéavat muitakin kehittémiskeinoja hyédyllisempina kuin muut yri-
tykset. My6ds markkinointiosaavimmat ja kehittémishaluisimmat pitivat monia
auttavia tahoja hyddyllisina. Lisaksi kasitys auttavien tahojen hyodyllisyydes-
ta korreloi kasitykseen kehittamiskeinojen hyddyllisyydestd, mika heijastanee
yleensa positiivista asennetta kehittdmista kohtaan. Henkil6kohtaisesti mark-
kinointikyvykk@immat arvostivat eri kehittamiskeinoja yleensd muita enem-
man. Yrityksen ian ainoat merkitsevéat vaikutukset olivat ne, ettd vanhemmissa
yrityksissé arvostettiin toimialajarjesttja enemman kuin nuorissa organisaa-
tioissa ja uudemmissa yrityksissa suosittiin enemman itseanalysointia ja -ar-
viointia. Koulutustausta, varsinkin pohjakoulutus, vaikutti kasitykseen kehit-
tamiskeinojen hyodyllisyydestd, muttei lineaarisesti.

2.2 Kvalitatiiviset alkuhaastattelut osallistujayritysten markkinoinnin
nykytilasta ja kehittimistarpeista

2.2.1 Alkvhaastattelujen suunnittelu ja toteutus

Koska projektiin osallistuvien yritysten markkinoinnin nykytilasta ja kehitta-
mistarpeista sekd kunkin yrityksen erityispiirteistd haluttiin hankkia syval-
lisempad ymmarrysta, jokaisessa 49 osallistujayrityksessa tehtiin laadulliset
alkuhaastattelut. Niita pidetdan yleensa luotettavimpina kuin kvantitatiivisia
kyselyja, koska vastaajan on laadullisissa haastatteluissa vaikeampi salata
todellista tilannetta. Henkilokohtaiset haastattelut ajoittuivat osallistujarek-
rytointiajankohtien mukaan syksystd 2002 kevaaseen 2004. Haastateltavina
olivat yrittajat ja mahdolliset markkinointivastuulliset henkilot. Projektipdal-
likkd toimi yleensa haastattelijana ja projektin toinen kouluttaja osallistui ha-
vainnoitsijana tilaisuuksiin, jotta haastatteluista voitiin myéhemmin tehda
yhdessa johtopaattkset ja kehittdmisehdotukset sekd paattad, kumman kou-
luttajan erityisosaamista yrityksissa tarvittiin. Samalla yrityksen edustajilla
oli mahdollisuus tutustua kumpaankin kouluttajaan.

Keskimaarin noin kaksi tuntia kestaneet ja nauhoitetut henkilékohtaiset haas-
tattelut toteutettiin yritysten tiloissa, joten projektin kouluttajilla oli mahdolli-
suus tehd@ muitakin havaintoja yrityksista. Samalla kaynnilla keréattiin yritys-
ten markkinointimateriaalia tarkemmin analysoitavaksi. Haastattelut etenivat
ennalta laaditun kysymysrungon (Liite 2) mukaan ja niiden aikana koulutta-
jat pyrkivat toimimaan mahdollisimman neutraalisti ja valttdmaan arvioivia
kommentteja. Koska osallistujat halusivat aidosti kehittad markkinointiaan,
vastaukset olivat hyvin avoimia ja rehellisid. Lisaksi heille oli haastattelun
alussa kerrottu, etta yksittaisen yrityksen tiedot ovat luottamuksellisia ja jaa-
véat vain kouluttajien kdyttoon.

Yrityskayntien jalkeen projektiassistentti kirjoitti haastattelut puhtaaksi, kou-
luttajat tekivat ensin omakohtaiset analyysinsa ja toimenpide-ehdotuksen-
sa, joita my6hemmin verrattiin yhteisissa palavereissa ennen yrityskohtaisia
suunnittelukdyntejé. Yhteisen ymmaérryksen syntymistéd auttoi molempien
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kouluttajien markkinointitaustan liséksi aiempi kokemus pk-yrityksistad. Kun
kaikki haastattelut oli toteutettu, projektiassistentti yhdisti ne teemoittaiseksi
tiedostoksi, jolle projektipéaallikko teki sisaltdanalyysin. Keskeiset 10ydokset
validoitiin esittelemélld ja ryhmakeskustelemalla Action Learning -tapaami-
sissa. Laadullisissa tutkimuksissa poikkeuksellisen suuri néyte ja vastaajien
keskimaarin pitk& kokemus yrittajyydestd sekda omasta toimialastaan antoivat
pk-yrityksen markkinoinnista ilmioné syvallisen ja rikkaan kuvan, jonka ana-
lysoimisessa auttoi tyoskentely noin vuoden kunkin osallistujayrityksen kans-
sa.

2.2.2 Keskeiset loydokset

Rajallisen sivumaaran puitteissa tassa voidaan esittaa vain keskeisimmat 16y-
dokset laajasta materiaalista ilman suoria lainauksia vastauksista.

Toimintaympéaristd

- kilpailutilanne koettiin kireéksi, mutta kysynta kuitenkin kasvoi useim-
milla yrityksilla

- yleisimpana muutoksena seuraavan 5 v. aikana odotettiin isojen yritys-
ten tai ketjujen valtaavan markkinoita

- joukkotiedotusvélineiden uutisia seurattiin saéannollisesti

- varsinkin kansantalouden ja maailmantalouden kehitys kiinnosti oman
alan kehityksen lisaksi

- haastatteluissa jai hiukan epéaselvaksi, miten syvallisesti ymparistéssa
tapahtuvien muutosten vaikutuksia omaan yritystoimintaan analysoi-
tiin

- ympéristdn tarjoamia mahdollisuuksia ja uhkia oli jonkin verran poh-
dittu; vastauksissa painottuivat uhat, varsinkin vahvan Kilpailijan
markkinoille tuleminen, kriisit (esim. Irak, terrorismi, sars tms.) seka
kansantalouden ja maailmantalouden muutokset

- selvayksimielisyys vallitsi siitd, ettd pk-yritykset kykenevat reagoimaan
nopeasti toimintaympaériston muutoksiin matalan organisaationsa an-
siosta

Markkinoinnin asema ja organisointi

- markkinoinnin asema oli useimmissa yrityksissé olematon tai véhai-
nen, mutta sen kehittdmista pidettiin tarkedna

- yleensd yrittdja itse suunnitteli ja pddosin toteutti markkinointitoimen-
piteet, mutta yrityskoon kasvaessa muiden henkildiden osallistuminen
lisaantyi

- ulkopuoliseen apuun (mainostoimisto, graafikko, konsultti, viestinta-
toimisto, painotalo) turvauduttiin harvoin, mutta muutamalla yrityk-
selld oli ketjusta apua markkinoinnin suunnittelussa ja toteutuksessa

Organisaatiokulttuuri

- toimintatavat olivat vapaamuotoisia, mutta tydtehtaviin liittyvia kirjal-
lisia ohjeistuksia oli olemassa
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- tarkeimpind arvoina pidettiin yleensa rehellisyyttd, luottamusta ja pal-
velualttiutta

- henkildkunta osallistui aktiivisesti oman alansa ammatillisille ja tieto-
tekniikkaan liittyville kursseille ja muutamassa yrityksessa myos tut-
kintoon johtavaan koulutukseen, mutta henkilékohtaisia koulutus- ja
kehittymissuunnitelmia ei ollut laadittu

- yrittdja kertoi itse oppivansa parhaiten "kantapaan”, kokemuksen tai te-
kemisen kautta, mutta esimerkit toisista yrityksista ja keskustelut mui-
den yrittgjien kanssa kiinnostivat

- henkildkunnalta haluttiin lisdd innovatiivisuutta, mutta sen hyvéksi-
kayttamisté ei yleensa oltu systematisoitu, paitsi joillain projektimuo-
toisesti

- palkitseminen tapahtui useimmissa yrityksissa lahinnd myyntitavoit-
teiden ylittdmisen perusteella (rahaa, tavaraa, yhteisia matkoja ja tilai-
suuksia) ja muistamalla joululahjoin

- pieni osa kertoi kehuvansa ja kiittavansa ja useampi myonsi olevansa
huono antamaan tunnustusta

Markkinointiosaamisen kasite

- kasitys kokonaisvaltaisesta markkinoinnista puuttui melkein kaikilta

- markkinointi koettiin yleensa myyntityoksi, mainonnaksi ja muuksi
markkinointiviestinnéksi, asiakkaiden hankkimiseen ja sdilyttamiseen
liittyvaksi toiminnaksi tai suhteiden luomiseksi

- markkinointiosaamista pidettiin pk-yrityksissa yleensa yrittdjan omi-
naisuutena, mutta varsinkin yrityskoon kasvaessa monet kokivat sen
myds koko yrityksen ominaisuutena

Asiakasosaaminen

- osallaoli liikaa asiakkaita, muttei hyvia keinoja paattaa, milla kriteeril-
1& niité karsisi; osalla liiketoiminta oli lilan harvojen asiakkaiden varas-
sa

- asiakkaiden ominaisuuksia ja toiveita ei yleensa systemaattisesti selvi-
tetty, pidettiin vain "silmat ja korvat auki”

- yleisimmin hankittiin uusista asiakkaista luotto- ja kontaktitiedot, mut-
ta niitd kaytettiin vain harvoin hyvaksi markkinoinnissa

- tietojen hankinta tapahtui kuulopuheina, havainnoimalla asiakaskayn-
nin aikana seké& internetista

- asiakkaisiin liittyvia tietoja ei juurikaan vaihdettu yrityksen sisalla tai
niisté puhuttiin ohimennen; harvempi késitteli niitd palavereissa

- muutama oli hankkinut tietoja tutkimuksella tai palautekanavilla asia-
kastyytyvaisyydestd, mutta enemmistd uskoi, ettd "asiakas antaa kuu-
lua itsestaan”, ellei ole tyytyvainen

- asiakaspalaute ymmarrettiin yleensa negatiiviseksi palautteeksi, johon
kaikki reagoivat korjaamalla ja hyvittamall&; useat kertoivat keskuste-
levansa asianosaisten kesken palautteesta ja toimittavansa tyytyvéaisen
asiakkaan Kkiitokset kaikkien tietoon

- nykyisten asiakkaiden sailyttamista pidettiin ensisijaisena ja sen rin-
nalla osa pyrki hankkimaan uusia asiakkaita

- moni koki hoitavansa huonosti tai ei lainkaan nykyisid asiakassuhtei-
taan, eikéa asiakassuhteiden hoito-ohjelmaa yleensé ollut laadittu, vaan
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tyylind oli: yritetddn tehdéa tyot mahdollisimman hyvin, mutta yhteytté
ei juuri pideta kauppojen valilla

tietamys siitd, miksi asiakas ostaa juuri omasta yrityksesta, perustui
vain intuitioon tai uskoon oman yrityksen hyvésta tuotteiden laadusta
ja palvelusta

asiakkaat olivat useimmilla segmentoimatonta massaa tai segmentointi
oli vield alkuvaiheessa, joten toimenpiteiden kohdentamista ja tdsmé-
markkinointia ei yleensa kaytetty

yleisin potentiaalisten asiakkaiden hankintatapa oli, etta asiakas itse
l0ysi yrityksen, seuraavina tulivat puskaradio, kenttamyynti, sanoma-
lehti-ilmoitukset, alan julkaisut ja katalogit, suoramainonta ja messut
asiakkaiden kanssa tehtédva yhteistyd oli yleensé tuotteen tai palvelun
raataldintia ja yhteissuunnittelua

asiakkaissa tapahtuvia muutoksia seuraavan 5 v. aikana ei oltu pohdittu
kovin paljon; useimmat uskoivat asiakkaiden vaatimustason ja asian-
tuntemuksen kasvavan ja volyymiltaan isompien asiakkaiden lisdanty-
van

Kilpailijaosaaminen

kilpailijat osattiin yleensa nimetd, mutta jakoa paa- ja marginaalikilpai-
lijoihin ei oltu yleensa pohdittu

kasitys Kilpailijoista rajoittui tavallisesti saman alan yrityksiin, ei tule-
viin Kilpailijoihin tai lajitelmakilpailuun

useimmat vastaajat pitivadt omaa yritystaan kilpailijoita parempana, to-
sin isommat yritykset koettiin resurssien vuoksi joskus paremmiksi
kilpailijatietojen hankkimista pidettiin usein hapeéllisen ja kaytettiin
ilmaisuja vakoilu, kyttddminen, nuuskiminen; useat korostivat, etta
oma linja pitdé sailyttad, omaan tyohon pitaa uskoa, eikd hankkia tieto-
ja Kilpailijoista tai haluttiin olla itse kérjessa ja olla mieluummin mui-
den matkimisen kohteena

yleisimmin kiinnostivat Kilpailijan tuotteet, hinnat ja taloudellinen ti-
lanne

tavallisimmat tietojen hankintakanavat olivat internet, oma henkilo-
kunta, puskaradio ja joukkotiedotusvélineet

kilpailijatiedoista keskusteltiin vain parissa yrityksessa sadnnollisesti
ja niissékin rajatussa piirissa, kuten esimiestasolla

yhteistyota kilpailijoiden kanssa tehtiin vain adrimmaisessa hatatilan-
teessa (esim. oma kapasiteetti loppu, raaka-aine tai tuote loppu); pari
yrittdjaa tosin toivoi tulevaisuudessa voivansa lisaté yhteistyota

tarkein kilpailijakentéssa tapahtuvaksi ennakoitu muutos 5 v. aikana:
pienid yrityksia poistuu ja isot valtaavat alaa

Muu verkosto-osaaminen

tavallisin myynti- ja jakelukanava oli suora jakelu eli omat myyjéat ken-
talla ja/tai omat myymalat

yhteyttd omiin myyntikanaviin pidettiin paivittain

kysymys yrityksen virallisesta ja epavirallisesta verkostosta koettiin
hankalaksi; yleensa verkosto oli yllattavan suppea ja tavanomainen: ta-
varantoimittajat, alihankkijat ja muut viralliset sidosryhmét; harvempi
kertoi omien henkilokohtaisten suhteidensa kéyttamisestd markkinoin-
nissa
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Strateginen ajattelu

- melko vahaista:

« osallaeiollut visiota yrityksestd 5 v. kuluttua, osalla oli joitakin aja-
tuksia mahdollisesta kehityssuunnasta ja vain muutamilla yrittgjilla
oli selked visio

* harvassa yrityksessa koko henkilékunnalla oli yhteinen ké&sitys visi-
osta, osalla haastatelluista oli epavarmuutta siitd, onko yhteista ka-
sitystd todellisuudessa olemassa, osassa yrityksia vain ydinjoukko
tunsi vision ja osa myonsi, ettei yhteista visiota ollut

e kysymys yrityksen strategiasta koettiin hankalaksi, mutta autetusti
useimmat kertoivat sen olevan pyrkimys korkeaan laatuun ja erilais-
tettuihin tuotteisiin

e 0oma yritys asemoitiin joko tietoisesti tai ei suhteessa kilpailijoihin
usein hinnaltaan kalliimmaksi ja laadultaan paremmaksi

» varsinaistakilpailuetua enemmistdn oli vaikea nimetd; vastaukseksi
tarjottiin usein laatua tai palvelua, vaikka vahvuuksia ja heikkouk-
sia lueteltiin runsaasti

- oman liikeidean méarittely onnistui harvalta sujuvasti ja useilla maarit-
tely jai vain tuotekeskeiseksi

- tavoiteimago oli harvalla muista erottuva; yleensa haluttiin korostaa
asiakkaan kaytannossa itsestddnselvyyksind odottamia asioita, kuten
ammattitaito, asiantuntemus, luotettavuus, hyvé tuote tai palvelu

- omaa asiakassegmenttia tai segmentteja ei maaritelty selkedsti paria
poikkeusta lukuun ottamatta

- kiinnostus markkinoinnin strategiseen kehittamiseen oli laimeahkoa ja
apua konkreettisten asioiden parantamiseen toivottiin enemman

Markkinoinnin suunnittelu

- vain muutamassa yrityksessa oli laadittu karkeat vuositason suunnitel-
mat, joita tdsmennettiin muutaman kuukauden jaksoissa; enemmistd
tarttui tilaisuuksiin ja toimi ad hoc -periaatteella

- hiukan suunnitelmallisempaa toimintaa kuitenkin kaivattiin monessa
yrityksesséa

- ideoita suunnitelmiin olisi ollut, mutta niiden toteuttaminen jai monesti
aika-, raha- ja/tai toteuttajapulassa

- markkinoinnin tavoitteita ei yleensa oltu asetettu tarkasti ja onnistumi-
sen mittarina kaytettiin varsinkin myynnin kasvua, mutta myds kan-
nattavuutta, tunnettuuden lisddntymistéd ja mielikuvaa sek& asiakas-
maaraa

- toimenpiteet kohdistettiin valtaosin asiakasmassalle, koska segmen-
toinnin hyvaksikaytto oli vahaista

- toimenpiteet perustuivat yrittdjan intuitioon ja erittéain harva oli tehnyt
tai teetattényt tutkimuksia

- toimenpiteitd ei koordinoitu toisiaan tukevaksi kokonaisuudeksi, vaan
ne olivat yleensa yksittaisia toimia

- enemmistoll& oli pyrkimys yhtendiseen visuaaliseen linjaan viestinnas-
sdan
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Markkinoinnin operatiivinen toteuttaminen

- tarkeimmaéksi kilpailukeinoksi nimettiin usein laatu, palvelu, valikoima
tai hinta

- tarjonta muodostettiin kysynnédn mukaan, mutta jotkut korostivat myos
uutuuksia ja tuotteen imagon sopivuutta

- hinnoittelussa kustannusperusteisuus oli vahvasti nékyvissa, mutta
monet pohtivat myds, mité asiakas olisi valmis maksamaan ja mita kil-
pailijat veloittivat

- saatavuus osoittautui termind huonoksi valinnaksi kysymykseen ja siité
oli hankala keskustella lyhyesti

- viestinnassa lehti-ilmoittelu ja www-sivut olivat suosituimpia mainit-
tuja kanavia, koska henkilokohtaista myyntityota ja asiakaspalvelua ei
ehka mielletty tahan kuuluvaksi

- markkinointiin kaytettyjd panoksia pidettiin hankalina arvioitavina,
koska rajaa tah&n kuuluviin kustannuksiin oli vaikea vetaa

Markkinointiosaaminen ja sen kehittaminen projektissa

- omaa markkinointiosaamista useimmissa yrityksissa pidettiin parem-
pana kuin samankokoisilla kilpailijoilla, joskin monet totesivat, "ettei se
kenelldkaan ole haappoista”

- projektilta toivottiin mm.:

e oman toiminnan tai tilanteen analysointia ja kehittdmisehdotuksia

e uusia keinoja markkinointiin

e kohderyhmien kartoitusta

e uusia asiakkaita

e neuvoja asiakassuhteiden hoitamiseen

e kohdennetun markkinoinnin oppimista

e suunnitelmallisuutta markkinointiin

« markkinointimateriaalin laatimista tai parantelua (graafinen ilme,
www-sivut, esite, ilmoituspohjat)

» ohjeita markkinointitoimenpiteiden ajoitukseen

e markkinoinnin seurantajéarjestelman rakentamista

e apua markkinointitutkimukseen

e yrityksen tunnettuuden parantamista

e varmuuden saamista omaan toimintaan

e ammattimaisen otteen lisddmistd markkinointiin

e johtamistaitojen lisddmista

e yrittdjan "sparraamista”

e uusia nakdkulmia

e ideoita

e esimerkkeja muista yrityksista

e mahdollisuutta verrata oman yrityksen kaytantdja muiden yritysten
kaytantoihin

e uutta tietoa markkinoinnista

e verkostoitumista

e yhteismarkkinointia

e liséresursseja omaan markkinointiin

- markkinoinnin kehittamisen esteiksi koettiin aikapula, niukat taloudel-
liset resurssit ja tekijoiden vahyys
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2.3 Kehitttimisjohtopiititokset kvantitatiivisesta ja kvalitatiivisesta
tutkimuksesta

Vaikka yrityksissé oli keskimaérin melko rajoittunut kasitys markkinoinnis-
ta (asiakassuhteiden luomista ja yllapitdmista tai myyntid ja sen tukemista
markkinointiviestinnalld) ja markkinoinnilla oli niiden omastakin mielesta
lilan véhainen asema, menestyneimmissé yrityksissa markkinoinnilla oli mer-
kittava rooli ja se koettiin yrityksen kulttuuriksi, mutta valitettavan monessa
yrityksessé sitd ei mielletty kaikkien vastuulla olevaksi asiaksi. Yleensa yrittgja
vastasi itse markkinoinnista ja enemmisto ei kayttanyt siind ulkopuolista apua.
Vastaajat arvioivat kvantitatiivisessa tutkimuksessa oman markkinointiosaa-
misensa sekd markkinaorientaationsa ja oppimisorientaationsa hiukan kor-
keammiksi kuin kvalitatiivisessa tutkimuksessa. "Tieto liséé tuskaa” -efekti oli
myds havaittavissa: enemmaéan markkinointikoulutusta saaneet ja markkinoin-
tiosaavimmat arvioivat kriittisemmin markkinointiaan.

Menestyminen ja yrittdjan henkildkohtainen markkinointikyvyk-
kyys, yrityksen markkinointiosaaminen, markkinaorientaatio ja
oppimisorientaatio liittyvat yhteen. Kvantitatiivisessa tutkimuksessa
erittéin selked johtopaatds oli, ettd menestyminen ja yrittdjan henkildkohtai-
nen markkinointikyvykkyys, yrityksen markkinointiosaaminen, markkina-
orientaatio ja oppimisorientaatio liittyvat yhteen. Vaikka menestyvimmissa
yrityksissa yrittajan kaikki henkilokohtaiset markkinointikyvykkyydet olivat
parempia kuin muissa yrityksissa, erityisesti yrittdjan sosiaaliseen sujuvuu-
teen liittyvét tekijat erottelivat tehokkaimmin menestyjat muista. Varsinkin
motivointitaidon, sosiaalisen joustavuuden ja sosiaalisen havaintokyvyn seka
asiakassuhteiden luontikyvyn kehittdminen nayttaisi tuottavan hyvaa tulos-
ta. Tuloshakuisuus vaikutti niin ikddn menestymiseen merkitsevasti ja posi-
tiivisesti samoin kuin tietojen keruu- ja hyvaksikayttotaidot, joissa annettiin
kuitenkin poikkeuksellisen matalia arvosanoja. Loogisena tuloksena oli, etta
parempi kokemus markkinoinnista lisési merkitsevasti yrittdjan henkilokoh-
taisia markkinointikyvykkyyksia. Tassé nakyy hyvin pk-yrityksille tyypillinen
kokemuksesta oppiminen. Myds vastaajat itse olivat kiinnostuneita kehitté-
maan markkinoinnin lisédksi vuorovaikutukseen liittyvia taitoja, mm. ihmis-
ten johtamista, viestintdd ja sosiaalisia taitojaan huomattavasti useammin
kuinyrittajyyteen ja asiajohtamiseen kuuluvia asioita. Tulos heijastaa selkeasti
yleista kasitystd, ettd Suomessa asiajohtaminen on yleensa paremmassa kun-
nossa kuin ihmisten johtaminen.

Asiakasreaktiivisuuden lisddmiseen ja yhteisen vision rakentami-
seen kannattaa panostaa. Markkinaorientaation ja oppimisorientaation
kasvattaminen olivat positiivisesti menestymiseen vaikuttavia tekijoita, mutta
erityisesti markkinaorientaation dimensioista asiakasreaktiivisuuden lisaéami-
seen ja oppimisorientaation dimensioista yhteisen vision rakentamiseen kan-
nattaa panostaa. Viimeksi mainittu on vahva kehittdmishaaste, silla vain hy-
vin harvassa haastatellussa pk-yrityksessa oli kaikkien ymmartama yhteinen
visio. Erityisesti menestyneimmat, mutta téssa tutkimuksessa myds suurin
osa vastaajista oli hyvin oppimisorientoituneita, mutta aika- ja raharesurssit
estavat monesti myonteisen orientaation siirtamisen todelliseksi toiminnaksi.
Tutkimustulos vahvasta oppimisorientaatiosta on kuitenkin positiivinen viesti
kehittamis- ja koulutuspalveluita tarjoaville tahoille, kunhan toteutuksien si-
sélloissd ja menetelmissé muistetaan lahted kohderyhmaén todellisista toiveista
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jatarpeista. Yhteydenpidon lisdidminen asiakkaisiin ja kontaktien hyédyntami-
nen systemaattisemmin myds tietojen hankinta- ja hyvaksikayttotarkoituksis-
sa (learning partnerships) edistaisi asiakasreaktiivisuutta ja auttaisi oppimaan
lisdd asiakkaista ja ehk& myos kilpailijoista, vaikka kilpailijoiden seuranta ei
ndiden tutkimusten mukaan kuulu kovin vahvasti pk-yritysten toimintakult-
tuuriin. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa paljastui, etté kilpailijaseurantaa pi-
dettiin monesti jopa hapeéallisena. Kilpailijatietoja hankittiin ja niisté keskus-
teltiin yrityksissa todella niukasti. Tarvitaan selvasti asenteiden muokkaamista
valmiimmiksi kilpailijaseurantaa kohtaan ja neuvontaa kilpailijatietol&dhteistéa.
Kaiken kaikkiaan pk-yritykset olivat vahvasti reaktiivisia, vaikka asiakasana-
lysointi ja kilpailijaorientaatio lisdéntyivatkin yrityksen koon kasvaessa. Mo-
lempiin tassa tutkittuihin orientaatioihin kannattaa panostaa, silla parhaiten
menestyivat yritykset, joilla oli sekd korkea markkinaorientaatio etta korkea
oppimisorientaatio.

Menestyvissé yrityksissé osataan sisdinen markkinointi. Menesty-
vimpien yritysten markkinointiosaaminen on laaja-alaisempaa kuin muiden
yritysten. Menestymisen "resepti” ei ndytéa yllattavaltd naiden tulosten valos-
sa: yrityksen pitda olla tunnettu ja imagon positiivinen, peruskilpailukeinot
on hallittava (tuotteiden laatu, valikoimat ja lajitelmat ja niiden kehittdminen,
hinnoittelu, toimitusvalmius) samoin kuin asiakassuhteiden luominen ja yl-
lapitdminen seka asiakaspalvelu. Erittdin vahvasti menestyvimpien yritysten
tunnusmerkiksi kohosi onnistunut sisdinen markkinointi. Niiss& osattiin myos
muita paremmin suunnitella ja johtaa markkinointia. Kvalitatiivinen tutkimus
antoi kuitenkin markkinointiosaamisen siséllosta ja tasosta kvantitatiivista
tutkimusta synkemman kuvan. Vaikka hyvin tehty tyd onkin paras markki-
nointikeino ja "puskaradio” hyvin uskottava media, pk-yritystenkin taytyy ai-
nakin ajoittain viestia itsestaan. Niukat resurssit tuottaisivat paremman lop-
putuloksen, jos toimenpiteet perustuisivat jonkinasteiseen asiakassegmentoin-
tiin, ne kohdistettaisiin, eriytettéisiin ja koordinoitaisiin nykyisten etupaéssa
massaluonteisten ja hajanaisten operaatioiden sijaan. T&ma tosin vaatisi lisda
tietoja asiakkaista ja markkinointitoimenpiteiden suunnittelua mielelldan ai-
nakin muutaman kuukauden aikajanteelld. Sen sijaan strategista ajattelua sel-
keésti vierastettiin ja vision lisdksi mm. oman yrityksen asemointi suhteessa
kilpailijoihin ja kilpailuedun luominen olivat outoja asioita monille. Pk-yrityk-
sille erityisen sopivan keinon kayttaminen eli 1&heisten henkilokohtaisten suh-
teiden hoitaminen oli valitettavan monessa yrityksessa heikkoa. Lisaksi yleinen
harhaluulo oli, etté asiakas on tyytyvainen, ellei han "anna kuulua itsestaan”.
Jos asiakastyytyvaisyystutkimuksia ei tehda tai teetetd, voitaisiin tyytyvaisyys
varmistaa epadmuodollisemmillakin keinoilla ja siten saada nékemyksid oman
toiminnan parantamiseen.

Osaavimmat ja menestyvimmat yritykset kehittavat eniten toimin-
taansa. Markkinointiaktiviteettien kehittamista pidettiin yleisesti tarkeana.
Osaavimmat ja menestyvimmat olivat kiinnostuneimpia kehittdamaan markki-
nointiaan, joten suurin haaste on herattdé kehittamishalu myds niissa yrityk-
sissé, jotka menestyvat heikoimmin, joissa markkinointikoulutusta ei ole viel&
hankittu ja joissa on alhainen markkinaorientaatio ja oppimisorientaatio. Kun
kehittdmishalua 16ytyy, suhtaudutaan eri kehittdmistahoihin ja -keinoihin
myonteisemmin. Osaaminen ja menestyminen "ruokkivat” kehittdmishalua ja
pitavat yrityksen hyvéssa kierteessa. Tutkimuksessa nékyi selvasti pk-yritysten
mieltymys epamuodolliseen kehittamiseen: hyddyllisimmat auttavat tahot oli-



2 Taustatutkimukset

vat asiakkaat, tavarantoimittajat, myynti- ja jakelukanavat, liiketuttavat sek&
toiset yrittajat ja kehittdmiskeinoista hyddyllisimmiksi koettiin keskustelut
toisten yrittdjien kanssa, itseanalysointi ja -arviointi, benchmarking, internet
tiedonhakuvalineend, ammattilehdet, tutustumiskaynnit toisissa yrityksissa,
itsendinen palautteen kasitteleminen sek& mentorointi. Ns. viralliset auttaja-
tahot ja perinteiset oppimismenetelmét jaivat naista selvasti, mika johtaa ky-
symykseen néiden tahojen toiminnan ja kéytettyjen keinojen soveltuvuudesta
pk-yrityksien tarkoituksiin. Pk-yrityksille ei selvastikdan kannata tarjota sa-
maa koulutusta ja kehittdmisté kuin suurempien yritysten henkilékunnalle.
Kvalitatiivisen tutkimuksen tuloksissa nakyi yrittdjien halu kehittaa ja kehit-
tyéd nimenomaan oman yrityksen nédkdkulmasta; harvempi ilmaisi toiveensa
kartuttaa yleisesti markkinointitietojaan ja -taitojaan. Markkinoinnin kehitté-
misprojektilta odotettiin apua lahinn& operatiivisen tason timén hetken ongel-
mien tai puutteiden korjaamiseen ja vain harva oli kiinnostunut parantamaan
esim. markkinoinnin suunnittelua edes vuoden aikajanteella strategisemmista
pohdinnoista puhumattakaan.

Markkinointikoulutuksen hankkiminen kannattaa. Yksi selkeésti
esiin noussut tapa parantaa yrityksen menestymistg, yrityksen markkinointi-
osaamista, markkinoinnin kehittdmishalua, markkinaorientaatiota ja oppimi-
sorientaatiota on markkinointikoulutuksen hankkiminen. Kuitenkaan reilulla
kolmanneksella (35,5 %:lla) ei ollut mitddn markkinointikoulutusta ja enem-
mistd (58 %) ei kayttanyt ulkopuolista markkinointiapua. Koska yrittéja itse
yleensé (48 %) vastaa yrityksensd markkinoinnista, erittain keskeistd on hdnen
saamisensa koulutukseen. Vaikutus nékyy paitsi osaamisena myds asenteina
esimerkiksi asiakkaita ja yleensa markkinointia kohtaan. Koska markkinointi
tehokkaimmillaan on koko yrityksen toimintakulttuuri, muullakin henkils-
kunnalla pitdisi olla vahintddn markkinoinnin perustiedot, -taidot ja asenteet
kunnossa. Koska pk-yrityksilla ei yleensa ole tarpeeksi markkinointiosaamista
ja ne eivéat aina kykene palkkaamaan kokoaikaista markkinoijaa, tehokkaampi
tiedottaminen pk-yrityksille kohtuuhintaisesta ja niiden tarpeita ymmartéavas-
ta ulkopuolisesta markkinointiavusta olisi tarpeen (mitd palveluita on saata-
villa, milla aikataululla, mihin hintaan ja mistd). Vaikka monet pk-yritykset
toimivat melko individualistisesti, kannattaisi joissain tilanteissa kuitenkin
harkita niukkojen resurssien yhdistamista ja toteuttaa yhteismarkkinointia
nykyistd enemman.

Toimintaymparistolla on rajalliset vaikutukset yrityksen toimin-
taan. Toimintaymparistdon kuuluvilla tekijoilla oli varsin rajallinen merkitys
yrityksen toimintaan. Ne eivat vaikuttaneet merkitsevasti mm. yrittdjan hen-
kilokohtaiseen markkinointikyvykkyyteen tai yrityksen markkinointiosaami-
seen. Luonnollisesti nopeasti kasvavilla markkinoilla oli helpompi menestya.
Asiakkaiden tarpeiden ja teknologian muutosnopeus vaikutti positiivisesti
erityisesti markkinasuuntautuneisuuteen ja jossain maarin oppimisorientaa-
tioon. Jonkin verran huolestuttavalta tuntuu 16ydos, jonka mukaan kiinnostus
markkinoinnin kehittamista kohtaan ja oppimisorientaatio vahenivét kilpai-
lijoiden méaran kasvaessa. Myds yrityksen neuvotteluvoiman lisédntyminen
véhensi oppimisorientaatiota.

Tutkimukset tuottivat loogista ja uutta tietoa menestymisen, yrittdjan hen-
kilokohtaisen markkinointikyvykkyyden, yrityksen markkinointiosaamisen,
markkinaorientaation ja oppimisorientaation keskindisista positiivisista suh-
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teista pk-kontekstissa, joita aiemmin on tutkittu todella vahan. Ne toivat li-
savahvistusta kasityksiin, ettd varsinkin yrittdjan sosiaalinen sujuvuus on
menestymisen kannalta tarkead, samoin kuin, etté pk-yritykset ovat reaktii-
visia. Aiemman tietamyksen kanssa linjassa on myos halu kehittaa varsinkin
operatiivisen tason asioita ja, ettd kehittdmisesséa suositaan erityisesti omiin ja
toisten kokemuksiin perustuvia epdmuodollisia menetelmid. Taysin uutta oli
tulokset yhteisen vision ja sisdisen markkinoinnin erittdin suuresta merkitse-
vyydestd menestymiseen pk-kontekstissa. Liséksi aiempien tutkimusten mu-
kaan pk-yritysten kehittdmishalu ei ole yleensé ollut kovin suuri, mutta tassa
tutkimuksessa markkinoinnin kehittamista pidettiin tarkedn& ja yleensakin
oppimisorientaatio oli korkea. Yll&ttavaa oli myos se, etta pk-yritysten toimin-
takulttuuriin ei kuulu kovin vahvasti kilpailijaseuranta.




3 ACTION LEARNING

3.1 Mitii Action Learning on?

Action Learning (AL) on menetelmd, jonka avulla voidaan kehittdé seka yri-
tysta ettd osallistujaa itsedén. Se on osoittautunut erittéin sopivaksi ja tehok-
kaaksi tydskentelytavaksi erityisesti yrityskoulutuksessa. Siind hyddynnetaéan
osallistujien aikaisempia kokemuksia, lisataan tietopohjaa ja opitaan tuotta-
maan ratkaisuja todellisiin tydhdn liittyviin tarpeisiin. Action Learning on ni-
mensd mukaisesti toimintaa: uudistuksia yritysten markkinointiin toteutetaan
kehittdmisohjelman aikana, jolloin osallistuminen tuottaa selkeéa ja valitonta
hyotya.

Pienessa ryhmassa tydskentelemalla kukin saa toimenpiteilleen kehittavaa
palautetta, uusia oivalluksia ja rohkaisevaa tukea. Samalla osallistujien itse-
tuntemus ja havaintokyky toisten kayttaytymisesta kasvavat sekéd kysymisen,
kuuntelemisen ja keskustelemisen taidot paranevat. Action Learning on orga-
nisaation ja itsensa kehittamista

e juuri omiin tarpeisiin sovellettuna
e kaytannonlaheisesti

e todellisia uudistuksia aikaansaaden
e selke&d ja valitonta hyotya tuottaen.

Action Learningin kehittdjan Reg Revansin (1998) mielesta keskeistéd on yksilén
aktiivinen osallistuminen, oman ja toisen toiminnan analysointi, reflektointi
ja todellinen tilanne, jolloin mukana on myds riskia. Action Learningissé opi-
taan erilaisista ndkemyksistd, ajattelutavoista ja toimimalla — Action Learning
vaatii ACTIONia. Siind opitaan oppimaan, se edistéa elinikéista oppimista, op-
pimista aidoista “ongelmista” ja tytpaikoilla, jolloin oppiminen liittyy omaan
paivittdiseen tyohon. Joskus Action Learningid on virheellisesti pidetty pel-
kastaan tekemalla oppimisena, tydryhmana, laatupiiring, tydsta oppimisena ja
keskusteluna tydstd, tiimiaktiviteettina, simulaationa, yrityspeling, case-har-
joituksena tai projektitydskentelynd, joita se ei kuitenkaan ole (Revans 1998,
Marquardt 1999).
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Action Learning téhtaa oppivaan organisaatioon: lhmiset, jotka kehittyvat ja
oppivat, kehittavat organisaatioita, jotka kehittyvat ja oppivat. Se on menetel-
ma, jossa on mahdollista tulla tietoiseksi omista ajatteluprosesseistaan, usko-
musjéarjestelmistdan ja toimintaprosesseistaan. Tieto yksistaan ei kuitenkaan
riit4, vaan on valttdmatonta pystyd myos toimimaan ja tekemaén: Action Lear-
ningissé tehdaan, tarkastellaan tekemisia ja niiden vaikutuksia sekd opitaan.
Kiinalainen sananlasku kuvaa osuvasti asiaa:

I hear and I forget...l see and | remember...I do and | understand.

Ei riitd, ettd tulemme paremmiksi asioissa, jotka jo osaamme, vaan tarvitsem-
me paremman ndkemyksen toisten ihmisten ndkdkulmista oppiaksemme uut-
ta ja oppiaksemme tehokkaasti. Se ei onnistu ilman ndkékulman muuttamista.
Proustin sanoin:

The real voyage of discovery consists not in seeking new lands, but seeing
with new eyes.

3.2 Action Learningin edvt ja rajoitukset

Action Learningin edut. Action Learning on askel kohti oppivaa organisaa-
tiota. Nykykasityksen mukaan kyky oppia uutta ja muuttua on tulevaisuudessa
ainoa pysyva kilpailuetu. Action Learningissd oppiminen on tehokkaampaa
verrattuna moneen muuhun menetelméan (Kuvio 23), koska osallistujat ovat
aktiivisia toimijoita. Kehittamisohjelman aikana yritykset saavat yleensa konk-
reettista hydtyd uudistuneen toiminnan kautta. Koska tydstettavat “ongelmat”
liittyvat kunkin osallistujan kéytannon tyotehtéviin, kehittdmisohjelmaan
osallistumista pidetddn ajankaytollisesti mielekk&ana. Liséksi osallistujat ko-
kevat ryhméatapaamiset vertaistensa kanssa yleensa antoisaksi, miellyttavaksi
ja vélilla jopa hauskaksi tavaksi oppia ja kehittya.

Luento 5 %

| Lukeminen 10 % |

| A7V-simulointi 20 %|

| Demonstraatio 30 % |

| Keskusteluryhmé 50 %|

|Aktiivinen osallistuminen 75 %

(Action Learning)

Kuvio 23. Action Learning -menetelmén tehokkuus (paljonko opitusta jaa
kayttoon) verrattuna perinteisiin menetelmiin (Action Learning
Associates 2001).
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Action Learningin rajoitukset. Syyna Action Learningin hitaalle leviami-
selle saattaa olla, ettd se koetaan "liian” pehmeéksi tavaksi kovassa liike-ela-
maéssa. Autoritadrinen, muutosvastarintainen, yksilokeskeinen tai kilpailuhen-
kinen kulttuuri estdd Action Learningin hyddyntamistd, koska ei olla totuttu
jakamaan, kyseenalaistamaan, olemaan avoimia tai johto pelkd& menettavan-
sé hallinnan, hyodyt eivét ole tarpeeksi konkreettisia tai niitéd on vaikea mitata,
jolloin menetelm&a on haasteellista markkinoida selkedan taloudelliseen tu-
lokseen orientoituneille johtajille, silla Action Learning taytyy kokea ymmar-
tadkseen taysin, mista on kysymys. (Ferm & Bergstrand 2002)

3.3 Action Learningin teoreettinen tausta ja perusoletukset

Oppiminen on jonkin tekemista eri tavalla; uuden tietdmyksen saamista, muu-
tosta ajattelumalleissa, tavoissa, arvoissa, toimintamalleissa, kdyttaytymisessa
ja yhteistydssa seka yksilotasolla ettd organisaatiokulttuurissa, jarjestelmissa,
rakenteissa ja toimintaprosesseissa (Gronfors 2002). Perinteinen oppiminen
saattaa tapahtua periaatteella "Just in case you need it”, mutta Action Learnin-
gissa periaatteella "Just in time”, koska tiedetédan, mitd informaatiota tarvitaan
ko. ongelman ratkaisemiseen. Action Learningissa oppiminen L (learning) ta-
pahtuu olemassa olevan tiedon P (programmed knowledge = mallit, teoriat,
jotka loytyvat Kirjoista, artikkeleista, interneisté jne.) ja kyvyn kysya tuoreita,
hyddyllisia ja tarkkanakoisia kysymyksia Q (questioning) yhdistelmana; oleel-
lista on aiemman kokemuksen hyvaksikayttdminen. Kysymysten Q tavoitteena
on oivallusten ja ymmarryksen aikaansaaminen ja tdydentévan tiedon saa-
minen; mika aiemmasta tiedosta ja kokemuksesta on hyoddyllista juuri tassa
asiassa ja tilanteessa. Erityisesti kannattaa kiinnittdd huomio siihen, mita ei
vield tiedd. Revansin kehittdma kaava on L = P + Q. Oppimisen L (learning)
nopeuden on oltava suurempi kuin muutoksen C (change), joten Revansin toi-
nen malli on L > C. Mit& suurempi muutos, sitd nopeammin P vanhenee ja sita
tarkedmpaé on Q (Revans 1998).

Mybhemmin Revansin peruskaava on tdydentynyt muotoon: L=P+Q + A +R,
jossa A = action (toiminta) ja R = reflections (reflektointi). Reflektointi tarkoit-
taa ajattelua, miettimistd, harkitsemista, tuumimista, jossa katsotaan tilan-
netta kauempaa, mietitdén asioiden vaikutusta ja merkitysta itselle, toisille ja
valittémaan ymparistéon, mita itse ja muut ovat kokeneet, selvitetdan tulevan
toiminnan perusteet ja mitka seikat edistavat toimintaa. L eli oppiminen sisél-
tad muistamista, ymmartamistd, soveltamista ja kokemista. Tieto ei tuo enda
turvallisuutta, vaan on kiinnitettdvd huomio ja osaaminen tiedonhankinnan
prosessiin. Reflektointi on oppimisessa oleellista (Revans 1998).

Action Learningissa on kysymys sisaisestd kokemussyklista (Kuvio 24), jon-
ka keskeisia elementteja ovat kasitys, huoli, tietoisuus muuttumisen tarpeista,
riskinottaminen eli uskallus ja vastuu, ymmarrys ja ndkemys sekd muuttami-
nen ja muuttuminen. Revansin syklissé toimintaa, tapahtumaa tai kokemusta
seuraa reflektointi ja padtos kokeilla jotakin toimintaa, mitd puolestaan seuraa
uusi reflektointi ja analysointi, jonka perusteella uusi toiminta jatkuu.
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Kuvio 24. Samankeskiset oppimissyklit (Weinstein 1995).

Action Learning perustuu seuraaviin oletuksiin (Gronfors 2002):

* ihmisessa on paljon voimavaroja, joita han ei ole viela kayttanyt

¢ ihminen pyrkii oppimaan ja kehittyméaan

e aikuinen oppii tekemisistéan ja kokemuksistaan seka tekemall& etté ko-
keilemalla

» tarvitaan aikaa kysymiseen, keskusteluun, reflektoimiseen, ymmarta-
miseen ja oivaltamiseen.

Vaikka Reg Revansia pidetdan Action Learningin kehittdjand, se on saanut vai-
kutteita monen muun henkildn ajatuksista. Action Learning perustuu Malcom
Knowlesin (antragogia=oppijakeskeinen oppiminen), John Deweyn, David A.
Kolbin (experimental learning = kokemusperdinen oppiminen, oppimistyy-
limalli), Jack Mezirowin (transformative learning =uudistava oppiminen,) ja
Carl Rogersin (self-directed learning= itseohjautuva oppiminen) aikuisten op-
pimisen periaatteille (Marquardt 1999). Niissa korostuvat:

e oppimisen itsendisyys, omien tarpeiden tunnistaminen, vastuu
omasta ja toisten toiminnasta

e kaikki aikaisempi osaaminen ja kokemukset vaikuttavat uuden
oppimiseen

e opittava kysymaan ja kyseenalaistamaan omaa toimintaansa

e opettaja on oppimisen edistdja, fasilitaattori, joka tukee oppimista ja
ohjaa oppimisprosessia

e oppinut ihminen on oppinut oppimaan, osaa sopeutua ja muuttua (Kir-
shenbaum & Henderson 1990).
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Action Learning pohjautuu myds Kurt Lewinin (ryhmadynamiikka), Carl Gus-
tav Jungin (ihminen luonnostaan kiinnostunut oppimisesta ja itsensa kehit-
tamisestd) ja Abraham Maslowin (tarvehierarkia: motivoitumista tapahtuu,
kun edellisen tason tarve on tyydytetty) yksilon ja ryhman motivoitumisen,
energisoitumisen ja lahjakkuuden vapauttamisen kayttdon liittyville ajatuksil-
le. Siin& sovelletaan lisdksi Peter Druckerin ("Johtajaksi voi kehittya ja oppia”
ja "Pelk&stadan uuden oppiminen ei ole térkeda, vaan on myos merkityksellis-
ta oppia tekemaan paremmin se, mita jo nyt tekee hyvin”), Peter M. Sengen
("Fifth Discipline” -kirja, oppiva organisaatio, tiimioppiminen, systeemiajatte-
lu, visio, tarkoitus, reflektiivisyys organisaation kehittymisen perustana), Ro-
bert K. Greenleafin (palveleva johtajuus -> johto tukee ihmisten kehittymista),
Margaret Wheatleyn (johtaminen epévarmuudessa ja muutoksessa) ja Tom
Petersin (johtaminen muutoksessa, henkildékunnan energisoituminen) johta-
misteorioita. Lisdksi Action Learning ottaa huomioon Karl Weickin (jarjen-
taminen/selvan saaminen ja asioiden selkeyttdminen paineessa ja jatkuvassa
muutoksessa), Geert Hofsteden (kulttuuri on "mielen ohjaimisto” kollektiivista
ihmisten mielen ohjaamista) ja John Kohlsin (eettinen paitoksenteko, konflik-
tien ratkaiseminen) organisaatiokulttuuria, ryhmétytskentelya ja ongelmien
ratkaisua koskevat ngkdkohdat .

3.4 Action Learningin keskeiset elementit

Action Learningissé keskeisessé asemassa on ryhméd, jonka kullakin jasenel-
1& on itse valittu kehittdmisen ja oppimisen kohde, "ongelma”, jota tyostetaan
padasiassa kysymysten, keskustelun ja reflektion avulla etenevissa prosessis-
sa, jota auttaa koordinaattori.

3.4.1 Ryhmi

Ryhméan kokoonpano. Ryhma (= set, oppiva ryhma # keskustelukerho)
koostuu 5—7 ihmisestd, jotka tapaavat toisensa sddnnollisesti oppiakseen yh-
dessé ja toinen toisiltaan. Ryhmén kokoonpanoa ei mielellddn muuteta ohjel-
man aikana. Kokoontumisissa ja niiden valilla jokaisella jasenell& on tydstetta-
vana omasta tyostd tai organisaatiosta tuleva aihe, tehtéava tai projekti, jolle an-
netaan kokoontumisissa yhteisté aikaa, jolloin kdytetadn péaasiassa kyselevaa
tydskentelytapaa. Action Learningissa keskitytaan yhtéa paljon seka toimintaan
ettd oppimiseen. Ansiokkaat ryhman jasenet ovat henkil6itd, jotka haluavat
tutkia, ymmartaa, saada ndkoékulmia, oppia ja ovat valmiita muuttumaan. Jo-
kaisen on osallistuttava omasta halustaan, ja osallistumisella ja sen vaikutuk-
silla on turhautumisen véalttdmiseksi oltava organisaation johdon tuki. Ryh-
man jasenet toimivat resursseina toisilleen (tuki- ja kyseenalaistamisryhma)
ja voivat tulla joko samasta tai eri organisaatiosta, mutta mieluiten samalta
organisaatiotasolta. Keskenaan kilpailevista tai tavarantoimittaja — asiakasor-
ganisaatio -asetelmassa olevien yritysten edustajia ei yleensa kannata sijoittaa
samaan Action Learning -ryhmaan.

Ryhma tuottaa synergiaa. Ryhma kokoontuu yleensd 6—12 kk ajan, jolloin
kyseessa ei ole kurssi, vaan kehittamis- ja kehittymisohjelma; oppiminen vie
aikaa: vanhan poisoppiminen, toisto, toiminnan reflektointi, todellisten pro-
jektien lapivienti. Myods luottamuksen ja avoimen ilmapiirin syntyminen kes-
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tdd oman aikansa. Ryhméan kokoontuminen tarjoaa jasenille aikaa pysahtya
ajattelemaan — se on yleensa irtiotto arjen rutiineista kiireisille ihmisille ja
turvallinen paikka tutkia itsed ja "ongelmaa” tai projektia. Jasenet saavat ai-
kaan synergiaa: heilla on erilaista osaamista, ndkdkantoja, kokemuksia, ajat-
telumalleja ja uskomuksia. Joskus erilaiset persoonat, tunteet, odotukset ja
toimintatavat voivat synnyttéa ristiriitojakin, jolloin voidaan harjoitella erilai-
suuden sietamisté, karsivallisyytta ja positiivisuutta seka loytaa uusia ratkai-
sumahdollisuuksia.

Ryhmaéaroolit. Ryhmén jasenilla voi olla tapaamisissa useita rooleja. Belbin
(1981) jakaa ryhmaroolit seuraavasti:

e Innovaattori (omaperdinen ajattelija, joka antaa uusia ideoita)

« Resurssitutkija (tuo ideoita ulkopuolisista lahteista)

« Koordinaattori (ryhman sosiaalinen johtaja, ohjaa kohti tavoitteita)
* Muotoilija (tuo energiaa ja ohjaa toteuttamaan ideoita ja projekteja)
* Arvioija (arvioi ehdotuksia, seuraa edistymista)

e Tiimityontekijé (hoitaa suhteita ryhméassé ja sen ulkopuolella)

e Toteuttaja (muuntaa suunnitelmat tiimin tehtéviksi)

e Loppuunsaattaja (varmistaa, ettd ryhma saa tehtavansa paatokseen)
e Asiantuntija (omaa erityistietoja ja -taitoja)

Yleensé kullakin jasenelld on vahintaén kaksi eri roolia kokoontumisissa.

Sitoutuminen on valttamatdonté. Ryhmaén jasen saa eniten ryhmasté, kun
han sitoutuu, on saannollisesti lasna seka antaa jokaiselle osallistujalle "tilaa” ja
huomiota. Hanen on hyddyllistd oppia pyytamaan ryhmalta apua ja palautetta,
jakamaan menestymisensd, virheensa ja ideansa toisten kanssa sekd olemaan
rehellinen ja avoin. Jasen saa ryhmaltd enemman, jos sille antaa palautetta,
kertoo, mita haluaa ja tarvitsee tai selittdd, mika on tai ei ole avuksi. Rohkea
jasen panee peliin sek& jarkiperéisen ettd tunneperdisen puolensa sekd ottaa
vastuuta ja riskeja. Jos jasenesta tuntuu, ettei ryhmasta ole ollut apua, hanen
kannattaa pohtia, mité ja miten han on asiastaan ryhmalle kertonut, onko hén
pyytanyt selkeasti ryhméltd apua tai palautetta johonkin asiaan, osallistunut
itse séannollisesti, ollut aktiivinen ja sitoutunut sek& auttanut ryhmaa omalla
reagoinnillaan ja palautteellaan auttamaan itsedan.

Mikali ryhman jasen ei ole sdanndllisesti lasnd, han ei tutustu muihin ryhman
jéseniin, mika saattaa estdd luottamuksen ja avoimuuden syntymisté. Han ei
kuule muiden kertomuksia ja hdnen ajan tasalle saattamisensa vie aikaa seu-
raavissa tapaamisissa ja aiheuttaa artymystd. Toiset jasenet saattavat olla
harmistuneita, vaikka sita ei sanota 4dneen, mutta se ehka naytetdan muilla
tavoilla. Poissaolot osoittavat myds ryhman aliarviointia ja sen tekeméan tyén
vaheksymistd. Jasen ei silloin itse hyddy saanndllisista "tsekkauksista” ja ryh-
ma saattaa tuntua yha tarpeettomammalta. (Weinstein 1995)

Kysely- ja kuuntelutaidot kehittyvéat. Vaikka ryhmén tydskentely pe-
rustuu toisen ajattelua edistévien kysymysten esittdmiselle, kehittyy samalla
myds jasenen kuuntelutaito. Hyva kuuntelija ymmartad, ettd kuunteleminen
ei ole sama asia kuin kuuleminen. Han keskittyy kuuntelemaan ja jattaa omat
huolensa mielestaan ja nayttaa kiinnostuneelta. Se tarkoittaa sopivaa etéisyyt-
ta puhujaan, eteenpain kallistumista, katsekontaktia ja nyokkéyksia. Myontei-
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sessa elekielessé kadet tai jalat eivat mene ristiin. Hyva kuuntelija yrittaa aset-
tua puhujan asemaan, tekee muistiinpanoja, ottaa puhujan vakavasti, poimii
padasiat, ajattelee asiayhteyttd ja kysyy tarkistaakseen, ettd on ymmartanyt
sanoman oikein tai tekee yhteenvedon tai muotoilee asian toisin. Han on tietoi-
nen omista ennakkoluuloistaan puhujaa tai asiaa kohtaan ja ottaa ne huomioon
arvioinneissaan. Han kuuntelee rivien valistd” (vrt. elekieli) ja pohtii, mité sa-
nojen taustalla on. Elekielen ja tunteiden havainnointi auttaa syvallisemmaén
ymmarryksen saamisessa. Hyva kuuntelija ajattelee kuulemaansa, kuuntelee
enemman kuin puhuu itse, valttaa keskeyttamistéd, harkitsee reagointitapansa,
ajattelee positiivisesti, ei tuputa neuvojaan, mutta antaa niita oikeaan aikaan ja
oikealla tavalla sek& on kohtelias ja ystavallinen, mutta samalla myds avoin ja
rehellinen. (McGill & Beaty 2001, Ferm & Bergstrand 2002)

3.4.2 Oppimisen ja kehittimisen kohde, “ongelma”

Kullakin ryhman jasenelld on tapaamisissa omasta tygsté tai yrityksesté tuleva
ongelma, haaste, mahdollisuus tai vaihtoehtoja kehittdmisen ja oppimisen koh-
teena. Tama ns. learning focus voi olla todellinen ongelma, tilanne, tapahtuma,
muutos, toimenpide, tehtava, suunnitelma tai projekti - asia, jonka kanssa osal-
listuja on innokas tydskentelemaa ja jota osallistuja pitda haastavana ja tarkea-
né ratkaista. Osallistujan pitéa voida tehda sille jotain omilla toimenpiteilldén.
Hyvésté learning focuksesta voi oppia, siind on osallistujalle uutta tai muutosta
ja se on tarked my6s muulle organisaatiolle, jotta osallistuja saa silté tukea toi-
minnalleen. Yleensa learning focukseen ei ole yhté oikeaa ratkaisua, ajattelu-
tai toteutustapaa; se riippuu olosuhteista, ihmisista, historiasta ja tavoitteista.
Oleellista on, etta learning focuksen nykytilaan halutaan muutosta. Learning
focus voi olla myds omaan johtamiseen tai tydhon liittyvé henkilokohtaisen ke-
hittymisen alue tai asia, johon osallistuja miettii sopivaa toimintatapaa (esim.
palautteen antaminen, delegointi, konfliktin kisittely, kustannusleikkausten
toteuttaminen, markkinointistrategian toteuttaminen, tiimitydskentelyn pa-
rantaminen, tehokkaampi johtaminen jne.). Opiskelijaryhmissa Action Lear-
ning -tydskentelyyn sopii hyvin mm. jokin itsendinen opiskeluun liittyva pro-
jekti tai opinnaytetyo.

Koska kunkin jasenen ryhméatapaamisissa "ongelmansa” yhteiskésittelyyn saa-
ma aika on ennalta sovittu (yleensd 30—60 min.), on tarke&a rajata "ongelma”
ja tassa tarvitaan usein aluksi fasilitaattoria avuksi. Laajassa "ongelmassa”,
esim. projektissa on syytd miettid, mita askelia, vaihtoehtoja tai osia siihen si-
séltyy ja jakaa ne eri tapaamisilla kasiteltaviksi. Jotkut jasenet yrittavat joskus
huomaamattaan kéasitelld useaa ongelmaa yhté aikaa, mutta fasilitaattorin teh-
taviin kuuluu selvittédd, mink& "ongelman” kasittelyyn jasen haluaa télla ker-
ralla keskittya.

3.4.3 Koordinaattori

Koordinaattori on oppimisen tukihenkil6. Ryhméan koordinaattori (=
set advisor, fasilitaattori) on oppimisen tukihenkild, ei opettaja, puheenjohtaja,
tutori, neuvonantaja, mentori, ryhman johtaja tai jasenten tyon arvioija (Wein-
stein 1995). Han auttaa ryhmaé auttamaan itsedan ja edistyméaan oppimisessa,
edistad prosessia, muttei ratkaise "ongelmia” tai tee paatostéa jasenen puolesta.
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Han auttaa kyseenalaistamaan uskomuksia ja havaitsemaan ajattelutapoja ja
ennakko-oletuksia, auttaa ryhmaa ja sen jasenia tydskentelemaan "ongelman”
ja heidan oppimisensa kanssa, selkeyttaa tavoitteet ja auttaa ongelman rajaa-
misessa. Han rohkaisee kuuntelemaan, kysymaan, ymmartamaén ja oppimaan
seka pyrkii tekemaan itsensa tarpeettomaksi niin pian kuin mahdollista tai tu-
lemaan ryhman jaseneksi oman "ongelmansa” kanssa. Koordinaattori keskittyy
osallistujien tekemisiin, ajatuksiin, sanomisiin ja tuntemuksiin, vetdéd huomion
oppimismahdollisuuksiin tiedustelemalla valilla "Mitéa olet oppinut?”. Han kes-
kittyy ryhmatyoskentelyprosessiin: reflektoi prosessia, on mallina kayttayty-
misellaéan ja kielenkaytollaan ja edistaa siten tyoskentelya ja oppimista, antaa
ihmisten tydskennella omaa tahtiaan (ei "hoputa” ryhmaa tai sen jasenid), on
avoin ja rehellinen seké& tasapainottaa asiaan puutumisen ja taustalla seuraa-
misen. Koordinaattori on tietoinen tunteista ja niiden vaikutuksista, auttaa
ilmaisemaan tunteita, paljastaa omia ja ryhméan ennakko-oletuksia, ilmaisee
omat ajatuksensa ja tunteensa, kuulee ja kuuntelee, mitd sanotaan ja mita ei
sekd auttaa ryhman pois "pattitilanteesta” (Ferm & Bergstrand 2002).

Koordinaattori ohjaa oppimisprosessia. Hyva koordinaattori kohtaa
avoimesti konfliktit ja yrittda ratkaista ne yhdessd ryhmain tai yksilon kans-
sa. Han ymmartaa ryhmaprosesseja ja -rooleja, auttaa ratkaisemaan proses-
siin tyytymattoman pulmat seka auttaa osallistumaan erottamalla sisallon
ja prosessin. Han on selvilld, millaista auttamistyylia kulloinkin ja kenenkin
kanssa kayttaa ja paattaa, milloin puuttuu asiaan ja milloin antaa tehda "vir-
heitd”. Han ajoittaa valiintulonsa kehittddkseen luottamusta ja rohkaistakseen
osallistujia haastamaan toisiaan. Koordinaattori huolehtii tapaamisten ai-
kataulusta ja asiassa pysymisesta seka pelisddntdjen noudattamisesta, ohjaa
puheenvuoroja (karsii hyddyttémat, estda jatkuvat keskeyttdmiset ongelman
esittelyn aikana jne.), huolehtii hienotunteisuudesta (ei liian tunkeilevia kysy-
myksida tai lilan voimakasta haastamista tai kyseenalaistamista). Ha&n huomioi
kaikki osallistujat ja huolehtii, etté kaikki osallistuvat. Ellei ndin tapahdu, asia
ja syyt kéasitellaan tapaamisen lopussa ja pyritddn 16ytdmaan yhdessa ratkaisu
tilanteeseen. Koordinaattori rohkaisee, tukee, kannustaa seka auttaa jasenia
siind, minka he kokevat vaikeana ja antaa elegantisti palautetta.

Koordinaattori ei kuitenkaan saa

e antaa neuvoja, joita ei ole pyydetty

e keskeyttaa

e vaatia asiaan ratkaisua tai vastausta

e pitéé kiinni oikeassa olemisesta, vaan myontaa virheet
e ryhtyé puolustautuvaksi

e tehdd "alykk&itd” huomautuksia

¢ rikkoa luottamusta kertomalla ryhman asioista ulkopuolisille
e pilailla osallistujien kustannuksella

e ollatuomitseva

e nayttaa kyllastyneelta

e menna jonkun puolelle

e puhua liikaa

e maarata tahtia ja suuntaa (Ferm & Bergstrand 2002).
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Koordinaattori eroaa perinteisesta kouluttajasta. Koordinaattorin
on siirryttéva ohjaavasta tavasta fasilitoivaan, mahdollistavaan ja auttavaan
tapaan tydskennelld. Koordinaattorilla voi olla useita rooleja, joista han va-
litsee sopivan tilanteen mukaan. Han voi olla tavallinen ryhman jasen eli ky-
syy, kommentoi, neuvoo, ideoi ja ehdottaa toimenpiteité tai olla epatavallinen
ryhman jasen, joka tekee asioita, jotka ovat ilmeisid, mutta joihin muut eivat
tartu. Koordinaattorin térked rooli on olla prosessikonsultti, jolloin hén aut-
taa ryhmaa prosessissa, kommentoi ryhmadynamiikasta, auttaa ristiriitojen
ratkaisemisessa sekd ryhman tehokkuuden arvioimisessa. Han on usein myds
yhteyshenkil® eri osapuolten vélilld. Koordinaattori eli fasilitaattori ei kuiten-
kaan ole perinteinen kouluttaja, joka asettaa koulutukselle tavoitteet, jotka tay-
tyisi saavuttaa. Kouluttajat uskovat asiantuntijuuteensa ja tietoonsa ko. asias-
sa ja heidén tapansa on yleensa kasked, ohjata ja kertoa. He ovat keskittyneet
padasiassa saavuttamaan omat koulutukselle asettamansa tavoitteet ja koke-
vat itsensd ryhman ulkopuolisina henkiléina. Perinteiset kouluttajat keskitty-
vat padasiassa koulutuksen siséltéon — tietoihin, taitoihin ja k&yttaytymiseen,
joita tarvitaan koulutustavoitteiden saavuttamiseen. Fasilitaattorit puolestaan
asettavat oppimiselle tavoitteet eli mité oppijat voisivat saavuttaa. He uskovat,
ettd oppijoilla on jo melkoinen maara tietoja ja taitoja ja heidan tehtdvansa on
saada esiin nama kokemukset. Fasilitaattorit kuuntelevat paljon osallistujia,
jolloin keskipisteend ovat oppijat ja heidan tukemisensa oppimistavoitteiden
saavuttamisessa. He tydskentelevat saadakseen syntymaan hyvan yhteyden
ryhman jasenten vélille, kokevat itsensa osaksi ryhmaa ja keskittyvat oppimis-
prosessiin, jonka avulla pyritddn oppimistavoitteisiin.

Valmentajat tai kouluttajat rohkaisevat usein osallistujia vain erityisten asioi-
den ja aiheiden kohdalla ja muuten pikemminkin péainvastoin. He kysyvét har-
voin kysymyksia ja ne ovat luonteeltaan suljettuja tai johdattelevia ja joissa
haetaan vastauksia tarkasti rajattuihin asioihin. He kokevat olevansa vastuus-
sa ja kontrolloimassa, ohjaamassa ja varmistamassa oppimisen tapahtumis-
ta. Kouluttajat kayttavat valmiiksi suunniteltuja koulutusjaksoja ja pitaytyvat
ennalta suunnitellussa ohjelmassa varmistaakseen koulutuksen yhtalaisyy-
den. Palautetta koulutuksesta ei aina rohkaista antamaan, koska se on asian-
tuntijaorganisaation tai asiantuntijoiden oma prosessi. Sen sijaan oppimisen
fasilitaattorit rohkaisevat oppijoita osallistumaan koko ajan, ovat kiinnostu-
neita oppijoiden ndkemyksista, esittavat paljon kysymyksia kayttaen avoimia
ja tutkivia kysymyksia oppimiskokemusten selvittamiseksi ja kokevat tyods-
kentelevansa yhdenvertaisina kumppaneina oppijoiden kanssa, jolloin oppijat
vastaavat itse omasta oppimisestaan. He méarittelevat koulutusjaksojen &ari-
viivat, muttei niiden tarkkoja yksityiskohtia, ja ovat kykenevia huomioimaan
oppijoiden tarpeet. Fasilitaattorit rohkaisevat palautteen antamista oppimis-
prosessista ja nakevéat oppijat oppimisprosessin haltijoina, oman oppimisensa
asiantuntijoina. (Bee & Bee 1998)

3.4.4 Kysymykset, keskustelu, reflektointi

Kysymykset edistavat ajattelua. Action Learning -tyoskentely ryhméta-
paamisissa perustuu suurelta osin kysymyksiin. Siksi fasilitaattorin tehtaviin
kuuluu aluksi perehdyttaa osallistujat kysymystekniikkaan ja omalla esimer-
killadn osoittaa, millaiset kysymykset edistavat oppimis- ja kehittymispro-
sessia. Ryhman jasenten on ymmarrettava, ettd parhaat kysymykset edistéavat
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ongelman esittdjan ajattelua, eika niita tule esittdd oman tiedonhalun tyydyt-
tamiseksi. Kysymysten esittdja ei niinkaan etsi vastausta, vaan pikemminkin
auttaa toista menemaan syvemmalle ja ymmartamaan, testaa oletuksia tai
antaa ajatuksia. Hyviin kysymyksiin vastatessaan “ongelman” esittdja joutuu
pohtimaan asiaansa laajemmin. Kéytetddn mieluiten kuinka, mit&, koska, mis-
sé alkuisia kysymyksid, mutta esitetdan erittain harkitusti Miksi-kysymyksia,
koska ne ”lukitsevat” helposti vastaajan (Weinstein 1995).

Ongelman selvittaminen. Ongelma ja sen nakyvat oireet ovat usein eri
asia. Varsinaisen ongelman selvittdmisessa hyvia kysymyksia ovat mm. (Ferm
& Bergstrand 2002):

Miké on ongelma?

Mika siind on ongelma?

Mita ongelmia se aiheuttaa?

Milla tavalla se on ongelma?

Mité ei nyt tapahdu?

Millaisia vaikutuksia silla on kenellekin siin& toimintaymparistossa?
Miten muut ndkevét asian tai tilanteen?

Minka haluat muuttuvan?

Miten haluat X:n reagoivan?

Miten haluat muuttaa Y:t4?

Uuden ongelman esittely. Uuden ongelman esittelyn yhteydessé on hyédyl-
lista vastata mm. seuraaviin kysymyksiin (Ferm & Bergstrand 2002):

Missé olen/t nyt?

Minne haluan/t paasta?

Mika on tavoitteeni/si?

Mika erottaa tavoitetilan ja nykytilan toisistaan?
Miten p&asen/t sinne?

Mita olen/t tehnyt ennen?

Mita tuloksia toimenpiteillani/si on ollut?

Mit& muuta olen/t suunnitellut tekevéni/si?

Mité haluan/t taltd mahdollisuudelta tyoskennelld ryhmassa?
Miltd sinusta tuntuu?

Miten voimme auttaa sinua?

Auttaisiko piirtaminen selvittamaéan asiaa?

Vanhan ongelman kasittely. Vanhan ongelman jatkokasittelysséa saattaa
olla paikallaan kysyé (Ferm & Bergstrand 2002):

Mité olen tehnyt/en ole tehnyt edellisen tapaamisen jalkeen?

Mita voin oppia siita?

Mita haluan tehda ennen seuraavaa tapaamista?

Mika on paras tapa tehdéa se?

Kuinka tiedan, koska olen saavuttanut haluamani?

Mita todisteita hankin oppimisestani?

Mita taytyy tapahtua ennen kuin ongelmaa voidaan pitéa ratkaistuna?
Millainen todellinen tilanne tulee olemaan, kun olen saavuttanut,
mita haluan?
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Milta tuntuu, kun asia on ratkaistu?
Mita olen silloin todennékdisesti oppinut?

Muita hyvia kysymyksia "ongelman” kasittelyn eri vaiheissa ovat:

Miten ymmarrat hdnen ongelmanesittelynsa?

Mika on positiivinen visiosi/haaveesi/ihannetilanteesi?

Mita suunnittelet tekevasi asialle?

Haluatko neuvoja (kirjallisesti vai suullisesti)?

Kuka on “ongelman” omistaja? (esim. kun joku on aikavarkaana)

Esitettyjen kysymysten méaara ei ole ratkaisevaa, vaan "oikein” valitut kysy-
mykset. Joskus ajattelua voi vied&d hyvin eteenpéin vain muutamilla kysymyk-
silla. Reg Revansin (1998) mielesta Action Learningissa on kuusi tarkeaa ky-
symysta:

1) Mité todella yritan/yritat tehdé/saavuttaa/saada tapahtumaan/tehda toi-
sin/muuttaa...?/Mité olen tekema&ssa?

2) Mika estdd minua/sinua tekemasta sita? Mita voin/voit tehda sille, mika
estda toiminnan?

3) Miten voin/voit keksié keinon tehdé se? Mita voin/t tehdé sille?
4) Kuka tietdd "ongelmasta” tai asiasta jotain?

5) Kuka valittaa siita, ettd "ongelma” ratkaistaan tai muutos toteutuu? Kuka
on kiinnostunut asiasta? Keiden toiveita on otettava huomioon? Miten ne
vaikuttavat?

6) Kuka voi myotavaikuttaa siihen, ettd toiminta toteutuu? Kuka voi tukea
minua/sinua asian ratkaisemisessa? Kuka osaa tehda asialle jotain? Keilla
on osaamista ko. alueella ja miten sita voidaan hyddyntéd? Mista voin/voit
loytaa lisatietoja?

Eri tilanteisiin ja erilaisille ihmisille sopivat erilaiset kysymykset. Action Lear-
ning -tyéskentelyn oppimisen edistyessa jasenilla on monipuolinen kysymys-
varasto, jossa kysymykset voivat olla:

Tukea antavia: alkavat sanoilla Kuinka? Mita? Missa? Koska?

Selvittavia: Tarkoitatko, etté...? Voitko kertoa lisaa tasta...?

Vertailevia: Kumpi vaihtoehto olisi...?

Reflektoivia: Nayttaa silta...? Sanot siis...? Naytat silta...? Kuulostat...?
Haastavia/kyseenalaistavia: Mitéa tarkalleen...? Kuinka monta...? Kaikkiko...?
Ainako...? Eikd koskaan...? Voisiko olla...? Mika estaa...?

Mita tapahtuisi, jos...?

Ideoivia: Helpottaisiko...? Auttaisiko...? Oletko ajatellut...?
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3.4.5 Action Learning -prosessi

Action Learning -prosessin eteneminen. Action Learning on prosessi,
jossa yksilot voivat oppia yhdessa ja saada tietoja toisiltaan. He oppivat osal-
listumalla tunnistamaan, analysoimaan ja kasittelemé&an omia, aitoja "ongel-
miaan” ja mahdollisuuksiaan seka reflektoimalla omia ja toisten ajatuksia,
tunteita ja toimintaa. Action Learningissa autetaan ja tuetaan toisia seké ky-
seenalaistetaan toisten mentaalisia malleja, rohkaistaan uusia ajattelutapoja,
nékokulmia ja kunkin omien ratkaisuvaihtoehtojen toteuttamista. Siina vaih-
detaan ideoita ja myds lyhyt aivoriihi on joskus mahdollinen. Action Learnin-
gissd voidaan testata ratkaisuja, jaetaan kokemuksia ja opitaan niista. Siina
keskitytddn enemman kysymyksiin kuin ratkaisujen tarjoamiseen ja annetaan
neuvoja vain pyydettdessa: osallistujaa autetaan ratkaisemaan ongelmansa,
muttei ratkaista sitéd hdnen puolestaan. Koordinaattorin asiantuntemus on op-
pimisprosessissa saatavilla, mutta sitéa ei kuitenkaan tyrkytetéd osallistujille,
vaan sitd annetaan jasenille oikeaan aikaan ja oikeissa olosuhteissa sopivina
“annoksina”.

Action Learningissa on oleellista, ettd siina ratkaistaan todellisia ongelmia ja
toimitaan tapaamisten valill4 sek& otetaan riski tehd& uusia asioita tai muu-
toksia vanhaan toimintaan. Siiné opitaan itsetuntemusta ja luottamaan toisiin
ihmisiin, annetaan ja saadaan ymmartamystd, opitaan pyytamaan apua, an-
tamaan ja vastaanottamaan palautetta. Action Learningissa otetaan ryhmén
epékohdat rehellisesti esiin, opitaan tiimitydskentelya ja verkostoitumista seka
autetaan ihmisia, ryhmia ja organisaatioita syventdmaan ymmarrysta, jon-
ka avulla toimitaan tehokkaasti nyt ja tulevaisuudessa. Siind otetaan vastuu
omasta oppimisesta. Liséksi I8ydetyt oppimis- ja kehittymismetodit ovat hel-
posti siirrettavissa uusiin prosesseihin. Osallistujat kokevat edistyvansg, kos-
ka saavutetut tulokset ja hankitut tiedot yhdistyvéat suoraan ja helposti kunkin
oman tydorganisaation merkityksellisiin kehittymisprosesseihin.

Action Learning ei sisélla:

e neuvomista, paitsi pyydettaessa -> ei kasketad tekemaan, vaan tarjotaan
vaihtoehtoja tutkittaviksi mieluiten kysymysmuodossa

e yleistd keskustelua

e kritisoimista, mutta suoraa, rehellista ja oppimista tukevaa palautetta
annetaan kayttaytymisesta, asenteista ja oppimistavoista seka ollaan
tarvittaessa reilusti eri mielta

e arvostelua eli toisen ajatuksia ei tyrméaté, vaan autetaan oivaltamaan
uusia ajattelutapoja

e pika- tai patenttiratkaisuja, silla pitdydytadn mielelldadn kysymyksissa,
eika tyrkytetd omia ratkaisuja ja ajattelua, koska jokainen tilanne on ai-
nutkertainen sekd annetaan aikaa tiedon hankkimiseen ja ndkdkulmien
laajentamiseen.

Perusmallissa (Kuvio 25) Action Learning -prosessi koostuu ryhmatapaamisis-
ta ja niiden vélilla tapahtuvasta toiminnasta. Jasenten "ongelmien” kasittelyn
lisdksi ryhmatapaamiset voivat sisaltdd myos fasilitaattorin tai ulkopuolisen
asiantuntijan pitaman "tietoiskun” eli osallistujien tietojen ja taitojen lisdamis-
ta jostakin kehittdmisohjelman teemasta. Nimensa mukaisesti Action Lear-
ningissé toimitaan ryhmatapaamisten valilla: kukin osallistuja itse paattéaa ja
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lupaa edelliselld kerralla, mité tekee seuraavaan kertaan mennessa "ongelman-
sa” eteen. Mikali kehittamisohjelman budjetti sallii, koordinaattori (tai joku
ryhmaén jasenistd) voi kdyda havainnoimassa toimintaa osallistujayrityksissa
ja tehda kehittamistyota yhdessa osallistujan kanssa. Ryhman jasenet voivat
myds vierailla toistensa yrityksissa tai muissa mielenkiintoisissa kohteissa op-
pimassa. Ainakin koordinaattorin (mahdollisesti myds jasenten) taytyy olla ta-
paamisten valilla yhteydessa ryhmaansa sahkopostilla ja/tai puhelimitse mo-
tivoidakseen ja auttaakseen “ongelman” tydstamisessa ja joskus myos uuden
“ongelman” valitsemisessa ja rajaamisessa. Verkkoon voidaan myds perustaa
osallistujille keskusteluryhma tai kayttaa hyvaksi jotakin oppimisalustaa, mi-
kéli osallistujilla on siihen halukkuutta ja valmiuksia tai niiden hankkiminen
on otettu aikataulussa huomioon.

Johdanto AL-tydskentelyyn

“tietoisku” (infoa/teoriaa)

ryhmatapaaminen

“tietoisku” (infoa/teoriaa)

ACTION:ial

(+ mahdollista tiedonhankin-
taa, mm. kyselyt, tutkimukset,
haastattelut, kirjat, artikkelit,
internet, arjen havainnointi +
ker&tyn tiedon analysointi +
vaihtoehtoisten ratkaisumalli-
en tuottaminen+ toteutussuun-
nitelma, aikataulu, vastuu-
henkilét+ toteutus ja seuranta
(vaikutukset, mita opittu, mité
pitéé vield oppia)

“tietoisku” (infoa/teoriaa)

ryhmatapaaminen

“tietoisku” (infoa/teoriaa)

havainnointia ja
kehittamistyoté yrityksessa
koordinaattorin tai ryhmén
toisten jasenten kanssa
learning visits

séhkopostiviestit, puhelut

keskusteluryhmat netissa

Kuvio 25. Esimerkki Action Learning -prosessista.
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Ryhmaétapaamisen kulku. Action Learning -kokoontumisia varten tarvi-
taan hairioton tila, jossa on mukavat tuolit kaikille ja flappitaulu tms. teline
liimalappujen kiinnittdmiseen seké tusseja. Virvokkeita tai kahvia on hyvé olla
saatavilla. Tyopaikkaeiole paras mahdollinen ymparistd Action Learning -tyos-
kentelylle, mutta osallistujat ymmartavét toistensa "ongelmia” paremmin, mi-
kéli ohjelman alkupuolella on mahdollista vierailla kaikissa yrityksissa. Ennen
tydskentelyd on ensimmaiselld kokoontumiskerralla varattava aikaa ryhman
keskindiseen tutustumiseen tai jarjestettava epavirallinen tutustumiskerta
ryhmaén jésenille yhteishengen luomiseksi ennen varsinaisen Action Learning
-tydskentelyn aloittamista. Tutustumistapaamisessa on lisaksi hyva pyytaa ku-
takin jasentd kuvailemaan itseddn ryhmén jdsenend ja miten toivoo saavansa
palautetta, silla osallistujat voivat olla hyvin erilaisia kritiikinsietokyvyltaan
ja osallistumistavoiltaan. Johdanto Action Learning -tydskentelyyn voi kestaa
tutustumisineen paivan tai ainakin vahintaan nelja tuntia. Siind voidaan ka-
sitella mm. Action Learningin teoriaa, ongelmien valintaa, ryhman tyosken-
telytapaa, kysymyksien tekemista ja kokeilla Action Learningid kaytannossa.
Kouluttajakeskeiseen oppimiseen tottuneille osallistujille on hyvé kertoa fasi-
litaattorin roolista, jottei osallistujat suhtaudu fasilitaattoriin ryhnmén puheen-
johtajana. Ensimmaiselld tapaamiskerralla ryhma@ sopii omat pelisdadntonsa
eli millainen kayttaytyminen on ryhmassa toivottavaa. Pelisaannot voivat olla
muistin virkistamiseksi esilla kokoontumistilan seinalld. Tavallisesti ryhmat
ovat sopineet mm. valmistautuvansa tapaamisiin, tulevansa ajoissa paikalle,
pysyvénsa asiassa ja aikataulussa, pitdvansa kannykat suljettuina tapaamisten
aikana, olevansa avoimia ja rehellisia toisiaan kohtaan seka tydskentelevansa
luottamuksellisesti. Muita hyddyllisia aihepiireja ovat mm. oppimistyylitestit,
transaktioanalyysi, ryhmaroolit, tiedonhaku, mind map -tekniikka, projektin-
hallinta, ryhméviestintd ja tiimitydskentely. Niitd voidaan kasitelld myds myo-
hemmissa tapaamisissa.

Tyoskentelyn alussa kannattaa muistuttaa, ettéd jasenten aikaviipaleissa on
hyddyllista tehda muistiinpanoja toisen ongelman ymmartamiseksi tai toisten
kokemusten ja nakemysten herattamista ideoista omaan toimintaan. Paperille
voi kirjata esim. kysymyksid, nakokulmia, tuntemuksia, reflektioita, opittuja
asioita, ideoita, toimintasuunnitelma-aihioita jne. Voidaan myds sopia, etta
jasenet pitévat oppimispaivakirjaa. Siihen voi kirjoittaa mm. mita suunnitte-
lin tekevani, miten valmistauduin siihen, mita tapahtui, mitk& olivat tulokset
/seuraukset/vaikutukset, oliko se odotettua, mikd meni hyvin, mita olisin
voinut tehda toisin, mita ajattelin, mita tunsin, sanoinko/teinkd sen mité olin
suunnitellut, mika esti minua tekeméstd/sanomasta, mité opin/havaitsin, mi-
hin haluan keskittyé seuraavalla kerralla/tulevaisuudessa, miten oma oppimi-
seni tapahtuu jne. (Weinstein 1995).

Koulutusohjelman alussa sovitaan, arvioidaanko jasenten toimintaa, oppimista
ja kehittymisté seké halutaanko osaksi arviointia jokin Kirjallinen dokumentti,
mm. projektiraportti tai oppimispaivékirja. Mikali arviointia paatetdan kayt-
taa, se voi olla joko Kirjallista tai suullista itse-, vertais-, ryhma-, esimies- tai
asiakasarviointia. Ennen arviointia on hyva muistuttaa, ettd koulutusohjel-
man hyodyt ovat sekd nakyvia ettd "nakymattomid” (mm. arvoja, asenteita,
tunteita, motiiveja). Oppimista ja kehittymista voi edistéa ja arvioida neljalla
tasolla: oma ongelman kasittelyn edistyminen (Miten edistyn/kehityn?
Saavutanko mitd haluan? Mika on selvésti vaikeaa? Mitd muuta minun pitéi-
si tehdd?), oma henkilokohtainen oppiminen ja kehittyminen (Miten
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parjaan? Milté tuntuu? Mité opin? Miten muutuin?), ryhman edistyminen
(Mikéa on meille hyédyllista? Miten ryhmatydskentely auttaa meita? Mita voi-
simme tehda toisin? Mitd opimme? Miten ryhma kehittyy? ) ja prosessin te-
hostuminen (Mika on hyddyllistd minulle/meille? Miten tyoskentelemme?
Mit& opimme prosessista? Miten opimme prosessissa?). (Weinstein 1995, Ferm
& Bergstrand 2002)

Jasen saa huomattavasti enemman ryhmatapaamisista, mikali han on valmis-
tautunut niihin. Vahimmilladn valmistautuminen tarkoittaa oman tyostetta-
van “ongelman” valitsemista ja reflektointia ensin itsekseen: tilannetta, toimin-
taa, tapahtumaa eli mitd on tehty tdhdn mennessa, mitd havaittu, mité opittu
seké etukateispohdintaa siitd, mita ja miten kertoo "ongelmasta” ryhman muil-
le jasenille. Ongelman esittdjan on hyddyllistéd ajatella etukateen, mihin han
haluaa kulloinkin keskittya ja mita han haluaa ryhmalta. Hanen on hyva ope-
tella pyytamaan apua, harjoitella milld tavalla saadaan empaattinen reagointi
aikaan ryhméssa, opetella miten ottaa vastaan toisilta palautetta, ndkdkulmia
ja ideoita sekd suunnitella ajankdyttoa omalla aikaviipaleellaan. Fasilitaatto-
rin on hyvé lukea edellisen tapaamisen muistiinpanonsa kunkin osallistujan
ongelmasta/aiheen késittelyn etenemisestéd ja valmistella kysymyksid, joilla
antaa palautetta jokaisen toiminnalle.

Kaikkien tapaamisten alussa kannattaa vaihtaa lyhyesti kuulumiset ja keskus-
tella odotuksista paivan kokoontumiselle. Siind voidaan tehda myds pelisaan-
tokertaus ja selvitys, haluaako joku lisatd tai poistaa joitain séanttja ja miten
kukin sddnnét ymmartad. Mikali ryhma tai joku sen jasen haluaa kayttaa lii-
malappuja "ongelman” esittelyssa, avainsanat omasta ongelmasta Kirjoitetaan
nakyvasti liimalapuille. Alussa sovitaan myds aikataulusta, sillé joskus jollakin
jasenella voi olla hyvin lyhytté kasittelyd vaativa "ongelma”, jolloin muut voi-
vat vastaavasti saada "ongelmalleen” hiukan enemman aikaa. Yleensé kullekin
osallistujalle annetaan 30—60 minuutin aikaviipaleet riippuen osallistujamaé-
résta ja siitd, kestaako tapaaminen puolipdivaa vai koko péivan. Alussa sovi-
taan my0s, missa jarjestyksessa "ongelmat” kasitellaan.

Jokainen jasen esittelee vuorollaan uuden "ongelmansa” tai vanhan "ongel-
mansa” nykytilan ilman keskeytyksia tai kysymyksid muutaman minuutin
ajan, jolloin muut kuuntelevat ja yrittavat paasta kertojan tilanteeseen seké
reflektoivat, miten voisivat auttaa kertojaa ja tekevat muistiinpanoja. Joskus
jo pelkka asiasta ddneen puhuminen selkeyttaa puhujan ajatuksia. Jasenet on
hyva totuttaa positiivisen vision muotoiluun “ongelmastaan”. Koordinaattori
voi kysya jokaisen “ongelman” esittelyn jalkeen mm. "Tarkoitatko tata...?”, ”
Voiko joku kiteyttad, miten ymmarsi hanen ongelmansa?” ja varmistaa, ovatko
muut samaa mieltd. Koordinaattori voi itsekin tehd& yhteenvedon tai kiteyt-
taa ongelman kysymysmuotoon. Koordinaattorin on hyva painottaa oppimisen
keskeisyytta kertomalla, etta kysyy silloin télléin ja ainakin kunkin ongelman
kéasittelyn lopussa oppimisesta tai huolehtia, ettd tapaamisen yhteenvedossa
keskustellaan oppimisesta. Koordinaattori viime kadessa huolehtii siitd, mil-
loin muut voivat tulla kysymyksilld mukaan, silld liian aikainen kysymysten
esittdminen hairitsee "ongelman” esittdjan ajattelua. Joskus voi olla tarpeen
varmistaa, haluaako "ongelman” esittdja suullisia vai Kirjallisia kysymyksia.
Ongelman esittelyssa kertoja kuuntelee ja hyvaksyy kysymykset eli han saa ha-
lutessaan jattda myos vastaamatta seké tehda selventéavia kysymyksia. Muut
osallistujat paljastavat, millaisia ajatuksia kertojan asia on heissa herattanyt
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tai mité ovat siitd itse oppineet. Puolustelua, perustelua tai vaittelya on syyta
valttaa.

Koska “ongelman” kertoja keskittyy asiaansa, fasilitaattori voi muistuttaa, ett&
jéljellda on 5 minuuttia aikaa ja kysyd, miten ongelman omistaja haluaa kayttaa
ne? Haluaako hén lisdéa kysymyksia vai suoria neuvoja? Mistd han erityises-
ti haluaa keskustella tai saada neuvoja? Toivooko han kirjallisia vai suullisia
kysymyksia ja neuvoja? Kertoja saa pyytda halutessaan muilta suoraa apua
muutenkin kuin kysymysten muodossa, mm. ideoita ja neuvoja, mutta vasta
aikaviipaleensa lopussa. Myds lyhyt, muutaman minuutin aivoriihi on joskus
mahdollista jarjestédd pyydettdessa. Lopuksi kertoja selittad johtopaatoksensa
keskustelusta ja varmistetaan, ettéd hanelld on jonkinlainen toimintasuunnitel-
ma “ongelmansa” jatkokasittelyyn. Héan reflektoi, mitd on oppinut sekd mitka
ovat hanesta tarkeita asioita tilanteen kehittamiselle ja mista han voi oppia li-
sad ja kehittyd. Myos osallistujat voivat tehda yhteenvedon kertojan asiasta ja
mitéd ovat oppineet kertomisesta, kuuntelemisesta, kyselemisesta ja johtopaa-
tosten tekemisesta eli prosessista. Téssa vaiheessa hyvia kysymyksia ovat mm.:
Mita hyotya sait? Mité olisit viela halunnut muilta? Mité teet seuraavaksi? Mita
olet oppinut asiasta ja ryhméan jasenend toimimisesta? Entd muut? Mité sinun
taytyy tehda/oppia/muuttaa? Mita toimintavaihtoehtoja sinulla on? Heréasiko
uusia kysymyksia? Oleellista Action Learning -tydskentelyssa on, etté ongel-
man esittdja tekee lopussa toimintalupauksen eli mita haluaa ja voi omien ai-
karesurssiensa puitteissa asialleen tehdé tapaamisten valilla.

Prosessin ohjaamisessa fasilitaattori voi joskus joutua pohtimaan hiljaisen
jasenen aktivointia tai puheliaan jasenen hillitsemista. Aktivoinnissa voi olla
apua esim. pelisaantéjen tarkistamisesta (onko aktiivinen osallistuminen niis-
sé& mukana), pyytamalla joskus kaikkia kirjoittamaan jotakin paperille, kasit-
telemalla nimeton palaute, jakamalla valilla ryhma kahtia hiljaisiin ja puheliai-
siin, keskustelemalla hiljaisen jésenen kanssa kayttéaytymisen syista tai pyytéa-
malla hiljaista jasentd tekeméaan yhteenvetoja muiden kertomuksista. Kaikkien
ei kuitenkaan ole tarkoitus kayttaa yhta paljon puheenvuoroja. Mikali vilkas
jasen alkaa hairitsevasti dominoimaan kokoontumisia, fasilitaattori voi tarvit-
taessa keskeyttaa hanet, pyytaa keskittymaan kysymyksiin, mikali han puhuu
pitkdén, tehda toisille kysymyksiéa kohdistaen tai kéayttaa joskus puheenvuo-
rokierroksia tai keskusteluttaa ryhméatapaamisen lopussa, miten kukin jasen
toimi. Fasilitaattorilta edellytetddn aktiivisuutta prosessiin puuttumisessa.
(Ferm & Bergstrand 2002)

Tapaamisen loppuun voidaan varata aikaa ryhman omien asioiden Kkésitte-
lyyn, esim. tiedotuksiin, mahdollisten ristiriitojen jne. kasittelyyn ja péivan
prosessin reflektointiin noin 15 min. Miten ryhmatyoskentely sujui? Mita opit-
tiin? Miten tapaaminen koettiin? Jasenet ja koordinaattori antavat palautetta
toisten kayttaytymisesta: Mik& mahdollisesti esti etenemisen/haittasi/edisti
tydskentelya? Mita ryhmassa tapahtui: Kuka oli vihainen, dominoiva, kuunteli
tai vetiytyi? Myohemmilld kerroilla joskus reflektoidaan, miten olen ohjelman
kuluessa muuttunut tai mitéd teen eri tavalla. Ryhma pohtii myds, noudatettiin-
ko pelisdantoja. Fasilitaattorin tehtéviin kuuluu tapaamisen lopussa korostaa
toiminnan térkeyttd tapaamisten vélissa.
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Ryhmatapaamisen jilkeen fasilitaattori pitda reflektointipdividkirjaa omasta
oppimisestaan ja vaikutelmista, tekee yhteenvedon tapaamisesta pohtien, toi-
miko ryhma ja mitka asiat vaikuttivat toimintaan (+/-), puuttuiko hén proses-
siin tarpeeksi tai ajoittiko han viliintulot oikein, puhuiko hén liikaa, reflektoi-
ko ryhma tarpeeksi, haastoiko han jotakin jéasenté tarpeeksi tai oliko han liian
kova jollekin jasenelle, kohteliko han ihmisi& eri tavalla, kysyikd héan kysymyk-
sid vai esittiko ratkaisuja kysymysmuodossa, mita han olisi voinut tehd& eri
tavalla, miten han haluaisi kehittya fasilitaattorina ja miten se voisi tapahtua.
Fasilitaattori voi kirjoittaa myds muistiinpanot eri yksildiden oppimisesta ja
ryhman oppimisesta seka valmistelee seuraavan tapaamisen miettien kunkin
jasenen oppimisen fokusta ja edistymista. (Ferm & Bergstrand 2002)

3.5 Action Learning -tyaskentelyn epdonnistumisen syiti

Alussa kouluttaja- ja tiedonjakokeskeiseen tydskentelyyn tottuneet ryhmén ja-
senet saattavat olla epéaluuloisia kehittymisohjelman vaikuttavuudesta ja siten
koordinaattorin patevyydelld on tarked merkitys oppimisen onnistumiselle.
Jotkut Action Learning -asiantuntijat katsovat, ettd koordinaattorin taytyy
olla hyva prosessiohjaaja, mutta hanen ei tarvitse olla kasiteltavan aihepiirin
ammattilainen. Toisten mielestd hyva koordinaattori hallitsee seka proses-
siohjauksen ettd substanssin, mutta substanssin ammattilaisen on muistettava
véalttdd omien késitystensd tarjoamista liian pian ja annettava aikaa ryhmén
jasenten omalle ajattelulle ja kokemusten hyddyntamiselle. Action Learning -
tyoskentely edellyttéd, etta kaikilla ryhmaén jasenilla on ehdottomasti aiempaa
kokemusta kehittdmisohjelman aihepiirista. (Weinstein 1995)

Joskus ryhmaéan osallistujakoostumus voi olla epdonnistunut. Jasenet saavat
mielellddn olla erilaisia persoonia ja edustaa monia organisaatioita ja toimi-
aloja, mutta keskendén kilpailevien tai tavarantoimittaja — asiakas -suhteessa
olevien yritysten edustajia ei ole hyva laittaa samaan ryhmé&an. Myds saman
organisaation eri tasoilta olevien henkildiden sijoittamista samaan ryhmaan
tulee harkita tarkasti. Jokaisen tulee osallistua omasta vapaasta tahdostaan
kehittdmisohjelmaan ja osallistujien sitoutuminen on hyva varmistaa ennen
kehittdmisohjelman alkua (Weinstein 1995). Jotta jésenet saisivat mahdolli-
simman paljon irti ryhmatapaamisista, heidén tulisi sitoutua tulemaan pai-
kalle ja toteuttamaan tapaamisten vélilla lupaamansa toiminta. Mikéali nain
ei tapahdu, ei vain yksittainen jasen, vaan koko ryhma karsii suppeammasta
maarasta kokemuksia, mielipiteitd ja nakdkantoja.

Tyypillinen vaikeus Action Learning -tyoskentelyssé on jasenen yhteiskésit-
telyyn tuoma sopimaton ongelma tai projekti. Yleensé jasenilla on aluksi tai-
pumus valita liian laaja ongelma tydstettévaksi, mutta hyvan koordinaattorin
ohjauksessa he oppivat pian rajaamaan ja jasentamaan kasiteltavan asian ja
mahdollisesti jakamaan projektin kéasiteltavaksi useilla kokoontumiskerroilla.
Hanen on myos huolehdittava, ettei ryhma "liped” keskustelukerhoksi, vaan ta-
paamisissa pysytaan asiassa ja aikataulussa, jotta viimeinenkin ongelman esit-
taja saa oman aikansa. Action Learningissa pitda saada aikaan actionia, koska
se tavoittelee muutosta omaan tai organisaation toimintaan ja mikali jasenen
ehdotuksilla ei ole takanaan organisaation tukea, han turhautuu. Joskus taas
toiminnan korostaminen saattaa tapahtua oppimisen kustannuksella. Fasi-
litaattorin tehtédviin kuuluu kuitenkin pyytda ryhmaén jasenid reflektoimaan,
mité ovat oppineet omasta ja toisten jasenten toiminnasta.
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3.6 Action Learningin onnistumisen edellytyksid

Jotta Action Learning -tydskentely olisi antoisaa, tehokasta ja miellyttavaa,
osallistujilta vaaditaan:

avoimuutta ja rehellisyyttd itsed ja muita kohtaan

luottamusta ryhman muihin jaseniin

ystavallisyyttd, muttei liikaa Kiltteytta

toisen persoonan ja nékdkulmien kunnioittamista: on pystyttava kuun-
telemaan toisen ajatuksia tyrmaamatta niita

halua auttaa vastavuoroisesti toista ihmista eli toimintaa win win -peri-
aatteella

organisaation johdon tukea ts. joku valittadd tydstettavastd asiasta tai
ratkaisusta, keskustelee, kyselee, auttaa saamaan organisaatiosta tietoa
ja nédkemyksié, antaa valtuudet tehdd muutoksia ja seurata niiden vai-
kutuksia

aikaa “ongelman” tyostdmiseen ja reflektointiin seka vanhan toiminta-
tavan poisoppimiseen

sitoutumista prosessiin ja toimintaan tapaamisten valilla

vastuun ottamista omasta oppimisesta, toiminnasta, kokemusten jaka-
misesta, Kysymysprosessista ja ajattelusta

rohkeutta tutkia itsea - "Ihmiset, jotka eivat itse pysty muuttumaan,
eivat myoskaan pysty saamaan muutoksia aikaan omassa ymparistos-
saan.”

rohkeutta myontéda, mita ei tieda

avointa mieltd oppia omista ja toisten kokemuksista

halua myo6tévaikuttaa toisten oppimiseen eli osallistumista tapaami-
siin, keskusteluun, reflektointiin ja kysymysten esittimiseen.

Parhaimmillaan Action Learning -tydskentely ei vain auta kulloistenkin “on-
gelmien” tuloksellisessa ratkaisemisessa, vaan edistdéd oppivan organisaation
luomista ja tulee osaksi ryhmén jasenten elinik&ista oppimista.



4 MARKKINOINTIOSAAMISEN KEHITTAMINEN
PROJEKTISSA

4.1 Osallistujien rekrytointi

Projektin markkinoinnissa paatettiin kdyttdd padasiassa tismamarkkinointia
puhelinmyyntityéta tehden, jossa apuna oli seutukuntien yritysrekisterit seka
paikallisista yrityskehityskeskuksista saadut vihjeet potentiaalisista osallistu-
jista. Massaluonteisista toimenpiteista lehti-ilmoituksia laitettiin vain kaikille
avoimista koulutustilaisuuksista paikallis- ja yrittajalentiin sek& séhkoposti-
viesteja niille, joiden sahkdpostiosoitteet oli saatavilla. Lisaksi projektille laa-
dittiin opiskelijatydnd omat www-sivut, esite sek tarjottiin artikkeleita alueen
medioille julkaistaviksi. Projektia esiteltiin my6s muutamissa yrittajatilaisuuk-
sissa. Henkildkohtainen lahestyminen osoittautui ainoaksi tehokkaaksi tavak-
si, silla Action Learning -menetelmén tuntemattomuuden vuoksi sen sisaltoa
ja hyotyjé saatiin selvittdd melko laajasti. Reilun vuoden sitoutuminen kehitta-
misprojektiin arvelutti joitakin yrittdjia ja pienimmisséa yrityksissa 1000 euron
osallistumismaksua pidettiin korkeana.

4.2 Kehittdamisprosessi
4.2.1 Tutustuminen osallistujayritykseen ja kehittimisen suunnittelu

Osallistumiskiinnostuksensa ilmaisseissa yrityksissa tehtiin keskimaarin
kaksi tuntia kesténeet alkuhaastattelut, joissa oli 1&sné yrittéja ja mahdollinen
muu markkinointivastuussa oleva henkild sek& molemmat projektin kehitta-
misvalmentajat, jotta heille syntyisi yhteinen tietdmys osallistujayrityksesta.
Haastattelut toteutettiin yritysten tiloissa, jotta samalla oli mahdollista teh-
da havaintoja niiden toiminnasta ja kerat& aiempaa markkinointimateriaalia.
Niissa kartoitettiin yrityksen toimintaa yleensa ja varsinkin nykyisia markki-
nointikaytantdja seka kehittamistoiveita projektille. Haastatteluissa kaytet-
tiin apuna haastattelurunkoa (Liite 2) ja ne nauhoitettiin. Projektiassistentti
kirjoitti haastattelut mydhemmin puhtaaksi, yhdisti ne teemoittaiseksi tie-
dostoksi ja projektipéaallikko teki laadullisen siséltéanalyysin, jonka I6ydokset
raportoitiin kappaleessa 2.2.2. Mythemmin kehittdmisvalmentajat lukivat
haastattelut ja niiden aikana tekemansa lisamuistiinpanot ensin itsendisesti
ja sen jalkeen keskustelivat yhdessa toimenpidesuosituksista, jotka esitettiin
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yrittajalle ja mahdolliselle markkinointivastuussa olevalle henkildlle ns. suun-
nittelukaynnilld. Joissakin yrityksissa tehtiin kehittdmistyon pohjaksi myés
kysyntaselvityksia, asiakastyytyvaisyys-, yritysimago- tai kilpailijatutkimuk-
sia sekd havainnointikdynteja myymaléan ja haamuasiakastutkimuksia. Suun-
nittelukdynneilla pyrittiin sopimaan kahden yrityskohtaisen kehittamispaivan
(tai haluttaessa neljan puolen paivan) siséltd ja joskus onnistuttiin lydmaéan
lukkoon myds niiden aikataulu seké allekirjoitettiin osallistumissopimukset.
Huolellinen tutustuminen yrityksiin vei yhteistydn alussa runsaasti aikaa,
mutta takasi perustellummat kehittdmissuositukset ja tehosti mydhempéaa
tydskentelya. Kehittdmisvalmentajat otettiin hyvin vastaan ja heille kerrottiin
mielellddn ja avoimesti yritysten asioista ja siten helpotettiin yhteistyota.

4.2.2 Ryhmiitapaamiset

Projektin peruskonseptiin kuului 16 Action Learning -ryhmatapaamista kuu-
den jasenen ryhmissd seutukunnittain. Ryhmien kokoonpanoissa pyrittiin
huomioimaan kilpailullisten ndkdkohtien liséksi osallistujien nykyinen mark-
kinointiosaaminen, kehittdmistarpeet ja persoonat. Oleellista naytti olevan si-
toutumisen takaava omakohtainen, aito markkinoinnin kehittdémiskiinnostus
sekd ainakin jonkin verran aiempaa markkinointikokemusta, jota jakaa muiden
kanssa. Ryhman yritysten hyvin erilaisia toimialoja saatettiin aluksi ihmetella,
mutta loppupalautteessa sitd pidettiin yleensé rikastuttavana asiana. Ryhmét
muodostettiin seutukunnittain, jotta osallistujilla olisi tapaamiseen mahdol-
lisimman lyhyt matka ja tyfaikaa saastyisi. Ensimmaisilla tapaamiskerroilla
ryhmat kiersivat ryhman yrityksissa tutustumassa niiden toimintaan, mita
pidettiin hyvana asiana ja se auttoi jasenid ymmartamaan paremmin toisten-
sa "ongelmia”. Palautteessa jotkut kaipasivat jopa syvallisempaé tutustumista
muihin yrityksiin. Mydhemmét tapaamiset pidettiin Hameen ammattikorkea-
koulun kokous- ja koulutustiloissa Hameenlinnassa, Forssassa ja Riihiméella.
Aluksi ryhméatapaamisia yritettiin jarjestad kahden viikon vélein, mutta myo-
hemmissa ryhmissa kolmen viikon véleja pidettiin sopivina, jotta kukin ehtii
tehda lupaamansa asiat tapaamisten valilld ja voi raportoida toiminnastaan
ryhmalle.

Ensimmaisessd ryhmatapaamisessa kehittdmisvalmentajat esittelivat Acti-
on Learning -tydskentelytapaa ja sitd yleensad ehdittiin kokeilemaan yhden
esimerkkitapauksen avulla. Lisdksi sovittiin ryhman yhteiset pelisaannét.
Yleensa osallistujat pitivat itsestédan selvana, etté toisen jasenen aikaviipalees-
sa tehddan muistiinpanoja. Tassa projektissa oppimispaivakirjan pitamista
ei edellytetty, sillé kirjallinen ilmaisu ei ole kohderyhmé&n omin ja motivoivin
tapa toimia. Jasenten ja ryhma&n toiminnan arvioinnissa paatettiin kayttaa
ehka jélkikateen ajatellen liiankin lempeaa linjaa, silla ryhmat arvioivat omaa
toimintaansa suullisesti muutaman kokoontumiskerran valein ja mahdollinen
muu kuin "ongelmaan” liittyva henkilékohtainen palaute tuli epasuorasti.

Ensimmaiselld kokoontumiskerralla jokainen osallistuja esitteli yrityksensa
toimintaa lyhyesti seka kertoi itsestédn mm. ryhman jasenend, viestijana ja pa-
lautteen vastaanottajana. Koska projektissa oli kysymys my6ds oppimisesta, jo-
kaiselle osallistujalle tehtiin ensimmaisella tapaamiskerralla oppimistyylitesti
soveltaen Honeyn ja Mumfordin mallia (Honey & Mumford 1986):
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Aktiivinen osallistuja
(Aktivisti)

Kéytannollinen
toteuttaja
(Pragmaatikko)

i 1;\\\2,]! Harkltseva
H —  tarkkailija
// (Reflektoija)

/
\\ =..=29/
7z

Looginen ajattelija
(Teoreetikko)

Kuvio 26. Oppimistyylit Honeyn ja Mumfordin (1986) mukaan.

Aktiivinen osallistuja (aktivisti) antautuu uusien kokemusten vietévaksi,
kulkee silmét ja korvat auki, innostuu uudesta ja on valmis kokeilemaan uutta.
Han suosii valitdnta toimintaa ja pysahtyy vasta jalkikateen harkitsemaan asi-
aa. Aktivisti k&y pelottomasti kasiksi asioihin ja uskaltaa ottaa riskeja.

Harkitseva tarkkailija (reflektoija) pysahtyy, ajattelee ja kerda tietoja. Hin
lahestyy uusia asioita varovasti eri ndkdkulmia puntaroiden, tarkkailee ja
kuuntelee muita.

Looginen ajattelija (teoreetikko) yhdistdd ndkemaansa ja kokemaansa ra-
tionaalisiksi suunnitelmiksi. Han nauttii analysoinnista ja johtopaatoksien
tekemisestd. Teoreetikko selvittéa asioita ja kyselee. Han arvostaa perinpoh-
jaisuutta ja jarkiperdisyytta.

Kaytannollinen toteuttaja (pragmaatikko) nauttii paatoksenteosta ja on-
gelmien ratkaisemisesta. Han toimii nopeasti ja pyrkii toimivuuden paranta-
miseen.

Osallistujille korostettiin, ettd jokainen voi vahvistaa ja monipuolistaa oppi-
mistyylejddn mm. perehtymall& eri oppimistyyleihin ja vaihtelemalla niita,
tekemalla jotain uutta, kokeilemalla uusia ajatuksia, tekemalla huomioita it-
sestddn ja arvioimalla omaa kayttaytymistéaan, havainnoimalla muita ihmi-
sid, hankkimalla palautetta omasta toiminnastaan, analysoimalla tilanteita,
kerddmalla tietoja, tekemalld tutkimusta ja/tai hyddyntamalla sita, laatimalla
toimintasuunnitelmia, harjoittelemalla kysymyksié ja kuuntelemista, vahvis-
tamalla heikkoja ominaisuuksiaan (mm. aktiivisuus, kaytannollisyys, loogi-
suus, harkintakyky). Ryhma on turvallinen paikka téllaiselle kokeilemiselle ja
harjoittelulle.

79



80

ACTIONia pk-yritysten markkinointiin

Jokainen kokoontumiskerta aloitettiin jasenten markkinointitietoja syventéa-
valla kehittamisvalmentajan pitamalla tietoiskulla. 16 tapaamiskertaa oli 30—
60 minuutin tietoiskujen puolesta sopiva maara, silla tarpeellisia aihepiireja
on runsaasti ja yhdelld kerralla "annos” ei saa olla liian iso. Tietoiskuissa so-
vellettiin yleensé keskustelevaa etenemistapaa ja hyédynnettiin mahdollisuuk-
sien mukaan esimerkkeja osallistujayrityksista. Jasenille jaettiin tietoiskuista
koulutusmonisteita. Vaikka toisten yritysten kanssa kokemusten vaihtaminen
jamuiden kommentitomiin ryhmassa kasiteltyihin "ongelmiin” olivat osallistu-
jien mielestd tapaamisten arvokkainta antia, niin tietoiskuja pidettiin kuiten-
kin tarpeellisina. Projektin kuluessa tapaamisten tietoiskujen aiheet hioutuivat
ja loppuvaiheessa niiden sisalto oli seuraava:

1) Action Learning tydskentelytapana ja sen kokeileminen yhden esimerk-
kiongelman avulla

2) Asiakassuhdemarkkinointi, Action Learning -tydskentely kysymyksien
avulla, oma ongelma

3) Asiakassuhdemarkkinointi, oma ongelma

4) Kantahamaldisten pk-yritysten puhelinhaastatteluiden tuloksien ja
osallistujayritysten alkuhaastatteluiden keskeisten I6yddsten esittely ja
tulosten herattama ryhmakeskustelu

5) Asiakassuuntautuneisuuden lisédminen, oma ongelma ja/tai annettu
teematehtéavéa

6) Kilpailijatietojen hankkiminen ja hyvéksikayttdminen, oma ongelma ja
/tai annettu teematehtéva

7) Oppimisorientaation kasvattaminen, oma ja/tai annettu teematehtéava

8) Sisdinen markkinointi, vuorovaikutus Action Learning -ryhmassa, oma
ongelma ja omavalintainen teematehtéva

9) Sisdinen markkinointi, oma ongelma ja omavalintainen teematehtéva

10) Markkinoinnin suunnittelu (sisaltdd myds markkinoinnin Kkilpailu-
keinot), teemaan liittyva tehtéava, jolla oman yrityksen markkinoinnin
suunnittelua viedaan eteenpéin

11) Edellinen teema jatkuu

12) Edellinen teema jatkuu

13) Edellinen teema jatkuu

14) Asiakassuhteiden johtaminen (syvennetddn haluttaessa yrityskohtai-
sella tyoskentelylld), oma teematehtéva

15) Tunnettuus ja imagon kehittdminen, oma teematehtava

16) Tietojen hankkiminen, markkinointitutkimusten hyvaksikayttaminen
ja projektin palaute

Aiheita ei valttdmatté kasitelty téssa jarjestyksessd, vaan jokin teema voitiin
ottaa nopeammin késittelyyn, jos se oli jollekin osallistujalle juuri silloin ajan-
kohtainen. Samoin aiheiden kasittelyn laajuutta vaihdeltiin ryhmissé jousta-
vasti osallistujien tarpeiden mukaan.

Oleellisen osan ryhmatapaamisia muodosti jasenten omat, yhteiskasitellyt ai-
heet. Jokainen jasen raportoi reflektoiden tapaamisissa vanhan “ongelmansa”
nykytilan ja esitteli mahdollisen uuden “ongelmansa”. Muutamilla osallistujil-
la oli valilla vaikeuksia l6ytaa sopivaa ongelmaa ja koordinaattorin tuki tédssa
asiassa tapaamisten valilla on tarpeellista. Joskus yritettiin tuoda ratkaista-
vaksi useampia ongelmia tai liian iso ongelma yhdella kertaa keskusteltavaksi,
mutta melko pian jasenet oppivat rajaamaan kehittdmiskohteelleen sopivan
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laajuuden. Kukin jésen sai keskiméaarin puolituntia yhteisté kéasittelyaikaa on-
gelmalleen, joten neljan tunnin tapaamisissa ehdittiin juuri koordinaattorin
suorittaman ajankayton tarkkailun avulla kasittelemaan kaikkien osallistujien
“ongelmat”. Muutamat osallistujat toivoivat ryhméatapaamisia harvemmin ta-
pahtuviksi, mutta koko péaivan pituisiksi, jolloin kukin saisi tunnin yhteista
aikaa, mutta selvéd enemmisto katsoi voivansa irrottautua tydtehtévistaan pa-
remmin puoleksi paivaksi.

Ryhmatapaamisten valilla koordinaattorit muistuttivat sdhkdpostitse toimin-
talupauksista ja seuraavasta tapaamisesta. Kehittamispaivien yhteissuunnit-
telua lukuun ottamatta budjetissamme ei valitettavasti oltu otettu huomioon
aikaresurssia, joka olisi ollut tarpeellinen ryhmétapaamisten véliseen henki-
I6kohtaiseen yhteydenpitoon esimerkiksi puhelimitse tai tarvittaessa jopa kay-
malla osallistujayrityksissa.

4.2.3 Yrityskohtaiset koulutus- ja kehittamispdivit

Jokaisen osallistujayrityksen peruspakettiin kuului kaksi yrityskohtaista ke-
hittdmispaivaa, joihin voivat osallistua muutkin henkilékuntaan kuuluvat kuin
Action Learning -tapaamisissa kéynyt henkild, joten kehittdmispaivat vaihte-
livat koko henkilokunnan yhteispohdinnoista tietyn teeman tydstamiseen vain
paamarkkinointivastuullisen kanssa. Haluttaessa kehittamispaivat sai pilkkoa
neljéksi puolen paivan tyérupeamaksi. Niiden aiheet sovittiin etukéateen yri-
tysten esittdmien toiveiden ja kehittdmisvalmentajien yritysten alkuhaastat-
teluissa havaitsemien kehittdmistarpeiden perusteella. Tilaisuudet pidettiin
padasiassa yritysten omissa toimitiloissa, mutta joskus myos niiden haluamis-
sa ulkopuolisissa paikoissa. Yhden Action Learning -ryhmén kaikissa yrityk-
sissa tarvittiin myyntikoulutusta, joten niiden toiset kehittdmispaivat vaihdet-
tiin poikkeuksellisesti neljddn ryhmén yhteiseen myyntikoulutustilaisuuteen.
Projektin aikana osallistujayrityksissa kehitettiin mm. seuraavia teemoja:

e asiakaspalvelu

* myyntityd

e asiakassuhteiden johtaminen

e sisdinen markkinointi

¢ markkinointimateriaali (yritysesite, www-sivut)

e kampanjasuunnittelu ja -toteutus

e lanseeraussuunnitelma

e markkinointisuunnitelma

e strategiatydskentely

e markkinointitutkimukset (asiakastyytyvaisyys, yritys- ja kilpailijamie-
likuvat, kysyntaselvitys, sisdinen ilmapiiritutkimus, haamuasiakas-
kaynnit)

e media- ja tuotetiedotteet

e lehti-ilmoitukset

e lehtiartikkelit

« graafinen ilme

e myymalamiljod

e yritys- ja tuotenimen ideointi

e palvelupaketit

e messuosallistuminen
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Tyoskentely kehittamispdivilla oli yleensa aktiivista. Markkinointivastuussa
olevat henkilot olivat ilahtuneita, ettd muutkin ottivat markkinointiin osaa
edes kehittamispaivilla. Monessa yrityksessa paivat tarjosivat kaivatun yhtei-
sen keskustelufoorumin. Pk-yritysten arkisen toiminnan Kiireet menivat jos-
kus koulutuksen edelle ja vield aivan viime hetkilld koulutus- ja kehittdmisti-
laisuuksia yritettiin siirtdd jonnekin tulevaisuuteen. Seuraavassa projektissa
pyrimme merkitsemaan jo yhteistyon alussa allekirjoitettavaan osallistumis-
sopimukseen paitsi kehittamisteemat myos kehittamispaivien ajankohdat, jot-
ta enemmisto koulutus- ja kehittamispaivista ei ruuhkautuisi hankkeen loppu-
puoliskolle.

4.2.4 Toimeksiannot opiskelijoille

Hankkeen yhtena tavoitteena oli etsid kdytannon oppimisprojekteja Hameen
ammattikorkeakoulun opiskelijoille, ja pk-yritykset puolestaan mielelldan ot-
tavat vastaan niukkoihin henkildresursseihin lisaéa "tekevia késia”. Osallistu-
jayrityksille tarjottiin ylimaaraisend bonuksena mahdollisuutta antaa halutes-
saan toimeksiantoja opiskelijoille 1&hinn& tutkimukseen ja viestintéan liitty-
vista asioista. Tutkimustoimeksiantojen maaraa rajoitti se, ettd markkinoin-
titutkimuksen kurssi ajoittuu tiettyyn aikaan opiskeluvuotta ja se ei aina kay
yksiin yrityksen tiedon tarpeiden kanssa. Hankkeelle ei oltu budjetoitu kovin
paljon tukiresursseja opiskelijatutkimusten ohjaamiseen ja tekemiseen ja tay-
sihintaisiin tutkimuksiin ei kaikilla halukkailla kuitenkaan ollut taloudellisia
mahdollisuuksia.

Yhteisty® erityisesti tradenomikoulutuksen viestinnan opintojaksojen kans-
sa tuotti hedelmé&a ja moni osallistujayritys sai arvokasta lisdd markkinointi-
viestintddnsd mm. media- ja tuotetiedotteiden, lehtiartikkeleiden, esitteiden
ja ilmoitusten muodossa. Myds opiskelijat pitivat toimeksiantoja mielekk&dina
ja yhteistyotd yrityseldaman kanssa antoisana ja opettavaisena. Oli esimerkiksi
kehittavaa kuulla kommentteja oman tyon tasosta ja palkitsevaa ndéhda oma
teksti painettuna lehteen tai esitteeseen. Lisaksi projektin aikana useat yrityk-
set saivat varsinkin mediatekniikan opiskelijoiden avustuksella upouudet tai
parannellut www-sivut ja opiskelijat puolestaan tarpeellista kdytdnnén har-
joittelua.

4.2.5 Kaikille avoimet kouvlutustilaisvudet

Hankkeen nékyvampi julkinen aloitus oli kaikille kantahamalaisille pk-yri-
tyksille avoin koulutustilaisuus Markkinoinnin mansikat 4.3.2003. Sen veto-
voimaa lisasi, ettd onnistuimme saamaan yhdeksi esiintyjéksi juuri Suomen
Yrittajat ry:n puheenjohtajaksi valitun Eero Lehden, joka alusti tilaisuutta ot-
sikolla Markkinointi — yrityksen hiiva. Yleisonséa ottavaksi ja vauhdikkaaksi
esiintyjaksi tiedetty Mikromedia Oy:n hallituksen pj Esko Reinonpoika Alan-
ko késitteli omassa osuudessaan kokonaisvaltaista markkinointia. Hameen
maakunnan osaamista haluttiin tuoda myds esiin ja oman yrityksensd mark-
kinointikaytanndistd lupautuivat kertomaan johtaja Katri Lepomaki hotelli
Linneasta (Asiakassuhteen hoitaminen — persoona markkinointivédlineend), tj
Heino Ruottinen Mitron Oy:sté (Kansainvélistyminen pk-yrityksen mahdolli-
suutena) ja markkinointipaallikké Ari Rasanen Aina Oy:sta (Sahkdinen mark-
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kinointi — harhaa vai osa markkinointimixi&?). Tilaisuus sai hyvin julkisuutta
medioissa.

Hankeen koulutus- ja kehittdmisosuus paattyi 28.9.2005 jarjestettyyn Joh-
toajatuksia-tilaisuuteen. Sen teemana oli sisdinen markkinointi, jonka merki-
tys pk-yritysten menestymiseen oli tullut selkeésti esiin mm. projektin alussa
tehdyissd 200 kantahamalaisen yrittajan puhelinhaastatteluissa. Esiintyjiksi
valittiin johdon konsultti Kaj Nordstrém, jonka aiheena oli Johtaminen jatku-
vissa muutoksissa sekd Hameenlinnan Pallokerhon jaédkiekon liigajoukkueen
paavalmentaja Jukka Jalonen, joka kasitteli esityksessdan teemaa Hyvista yk-
sildistd menestyvaksi joukkueeksi.

Hyddyllisisté aiheista, hyvista ja osin nimekkaistakin esiintyjisté seké budjetin
kokoon nahden melko mittavista ja monipuolisista markkinointiponnisteluis-
ta huolimatta paikalle saapui vain kohtuullinen maara kuulijoita. Molemmat
tapahtumat pidettiin iltaisin, ettei pk-yritysten tyot keskeydy. Hinta tuskin oli
este, silla osallistuminen maksoi 30 euroa kumpaankin tilaisuuteen. Lopputu-
los vahvisti kasitysta siitd, ettd niukkojen aikaresurssiensa kanssa kamppaile-
ville pk-yrittdjille kannattaa tarjota vain yrityskohtaista kehittdmisté, jos halu-
taan kayttaa projektin tukirahoitus mahdollisimman tehokkaasti.

4.3 Palavte
4.3.1 Osallistujien kokemukset ja kehittdmisehdotukset

Markkinointitietojen ja taitojen karttumisen ja projektin aikana toteutettujen
kaytdnndn markkinointitekojen lisdksi osallistujat kertovat hydtyneensa ryh-
matapaamisista seuraavasti:

“Toisten ndkdkulmien kuuleminen avartaa ajattelua.”

"Ryhmalté saa uusia ideoita.”

"Kiinnostavaa vertailla, miten asiat tehddan muissa yrityksissa.”

"Rakentava kritiikki omille ajatuksille parantaa lopullista toteutusta.”
"Helpottaa, kun huomaa, ettd muutkin painivat samojen ongelmien kanssa.”
"Tulee enemman kiinnitettyd huomiota asiakkaisiin, kilpailijoihin ja yleensa
markkinointiin.”

"Ryhmatapaamisissa saa aikaa pysahtya ajattelemaan markkinointia ja voi jat-
tda muut Kiireet hetkeksi syrjaan.”

"Onnistuneiden ja epaonnistuneiden markkinointikokemusten jakaminen
muiden kanssa auttaa kaikkia oppimaan.”

"Ryhmaltd tullut patistelu pistad asioihin vauhtia.”

"Yrittaja on valilla aika yksin, joten ryhmaélté saa tukea.”

"Saa liséd itseluottamusta toteuttaa omia markkinointi-ideoita.”

"Aiomme kokoontua kerran kuussa samalla porukalla viela projektin paatyttya
pohtimaan kunkin yrityksen markkinointia.”

Vaikka osallistujat yleisesti ottaen pitivat Action Learning -tydskentelysté, he
toivat palautteessaan esiin niiden kokoontumiskertojen vdhdisemman annin,
joihin useampi kuin yksi ryhman jasen oli estynyt saapumaan. Lisaksi todet-
tiin, ettd ohjelmasta saisi enemman irti, jos kaikki toimintalupaukset ehtisi
toteuttaa tapaamisten valilla, mutta niiden tekemisen ulkopuolinen "valvonta”
tuntuisi monesta toisaalta stressaavalta.
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4.3.2 Kehittimisvalmentajien kokemukset ja svositukset tuleville toimijoille

Action Learning -menetelmé palkitsee kehittdmisvalmentajaa, kun huomaa,
ettd tydskentelystd on todellista hyotya osallistujalle ja hanen yritykselleen.
Positiivisia tuntemuksia saa myds siitd, etté osallistujat yleensa pitavat Action
Learning -tydskentelystd. Havaitsimme kuitenkin, ettd joissakin yrityksissa oli
vield aistittavissa skeptista suhtautumista yleensa kouluttautumista ja kehitta-
misté seka oppilaitoksia kohtaan ehka jaanteind aiemmasta opettajavetoisesta
ja réataloimattomaéstd koulutuksesta sekd ammattikorkeakoulujen toimin-
nan véhaisestd tuntemuksesta johtuen. Uskomme, ettd yhteistyd noin vuo-
den kestdvéassa Action Learning -kehittdmisohjelmassa hélvensi viimeisetkin
epéluulot. Meille H&meen ammattikorkeakoulun palveluksessa oleville koor-
dinaattoreille oli antoisa kokemus paasta syvallisemmin tutustumaan monen
yrityksen toimintaan ja ndhda, miten asiantuntemustamme voitiin hyddyntaa
erilaisissa tilanteissa ja yrityksissé. Mikali koordinaattori tyoskentelee myds
tutkintoon johtavan koulutuksen puolella, hédn saa aitoja, hyvia kéytdnnon
esimerkkeja tyohonsa Action Learning -osallistujayrityksistd, tietysti niiden
luvalla. Olemme kokeilleet Action Learningia pk-yrityskoulutuksen liséksi Ha-
meen ammattikorkeakoulussa myds sellaisilla opintojaksoilla, joissa opiskeli-
jalla on joku oma projekti hallittavanaan, esimerkiksi opinndytetyd. Parhaiten
se mielestimme sopii aikuisryhmille tai jo opintojensa loppuvaiheessa olevil-
le nuorisoasteen opiskelijoille. Action Learning on koettu hyodylliseksi myos
opiskelijoiden hautomovaiheessa olevien yritysten toiminnan suunnittelussa ja
kehittamisessa.

Action Learningissa on mielestamme hyvat elementit ja uskomme sen tehok-
kuuteen yrityskoulutuksessa oikein kaytettynd. Vaikka Action Learningis-
s& toisten kanssa kokemusten ja mielipiteiden vaihtaminen on oleellista, ei
koordinaattorin roolia voi vaheksyé varsinkin alussa prosessin ohjaamisessa
ja myods substanssin asiantuntijana olemisessa, mikali ryhmalla on niukasti
tietoja ja kokemuksia kasiteltavasta aiheesta. Vastoin joitakin Action Lear-
ning -asiantuntijoita mielestdmme koordinaattorin on hyva tuntea kasiteltava
substanssi, mutta varottava valmiiden ratkaisujen tyrkyttamista. Substanssin
tunteva koordinaattori voi tarvittaessa tuoda keskusteluun selkeda rakennet-
ta ja ratkaisuun laajempaa ndkemysta. Erityisen hyodylliseksi keskustelulle ja
jatkotyoskentelylle koimme osallistujayritysten alkuhaastattelujen kautta ta-
pahtuneen huolellisen perehtymisen yritysten nykytilaan ja tulevaisuuden vi-
sioon, vaikka se ei yleensé kuulukaan Action Learningin perusmalliin.

Action Learning -tyoskentelya téytyy ohjata jaméakasti alusta asti, etteivat ryh-
makokoontumiset muutu keskustelukerhoksi. Koordinaattorin on oltava itse
esimerkillinen seké autettava ja vaadittava varsinkin kysymyksien avulla on-
gelmien tyOstamistd ja oman seki toisten toiminnan reflektointia, koska ne
ovat monelle osallistujalle uusia oppimistapoja. Koordinaattori ei voi menna
kokoontumisiin valmistautumatta: tietoiskun suunnittelun liséksi hdnen on
hyvé pohtia prosessin ohjaamiseen liittyvid kysymyksia. Tehokas Action Lear-
ning vaatii yhteydenpitoa yrityksiin myds tapaamisten valilla esim. autettaessa
ongelmien valinnassa ja rajaamisessa seka kannustettaessa toimintalupausten
toteuttamiseen. Sahkoposti ei ole tdssa tehokkain mahdollinen keino. Mikali
ohjelman budjetissa on varaa, yrityksissa olisi suositeltavaa kayda tai ainakin
olla yhteydessa niihin puhelimitse.
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Tulevaisuuden haasteeksi jai, miten saamme pk-yrittdjat osallistumaan jok-
seenkin jokaiseen ryhmatapaamiseen. Mikali ryhman jasenet ovat paljon pois,
se vaikuttaa selvasti ryhman tydskentelyyn ja ohjelman antiin. Jokaiselle osal-
listujalle tulee noin vuoden kestavan kehittamisohjelman aikana ylivoimaisia
esteitd, mutta paikalle saapuville tulisi kuitenkin pystyd takaamaan taysipai-
noinen kokoontuminen. Harkitsemme jatkossa ainakin kiireisissa pk-yrittéja-
ryhmissé osallistujamaaran nostamista kahdeksaan henkil6én. Toinen sitou-
tumiseen liittyva haaste on, ettd laheskaan aina itse maariteltyja toimintalu-
pauksia ei oltu ehditty toteuttaa, jolloin toiminnan hyddyt ja oppimiseen
tahtadva reflektointi jai puuttumaan jasenelle itselleen ja muille osallistujille.
Ratkaisua haettaneen tulevaisuudessa mm. menetelmé&n onnistumisen edel-
lytysten entista syvéllisemmalla selvittamiselld osallistumista harkitseville,
kehittdmismotivaation varmistamisella sek& ennen kaikkea tiiviimmalla yh-
teydenpidolla ryhmatapaamisten valilla.

Erilaiset persoonat kehittavat myds koordinaattorin ihmissuhdetaitoja. Ryh-
mien oikea kokoonpano on tyoskentelyn onnistumisen kannalta tarkeaa: eri
toimialojen edustajat ovat ryhmassa rikkaus, mutta kaikilla jasenilla taytyy
olla ainakin jonkin verran kokemuksia kasiteltavasta aiheesta. Kehittamisoh-
jelmaan pitaa osallistua omasta kiinnostuksesta, jotta jasen on tarpeeksi mo-
tivoitunut osallistumaan ryhmatapaamisiin ja toteuttamaan toimintalupauk-
sensa tapaamisten valilla. Yhtd oleellista on, ettéd kehittdmisen kohteena oleva
asia liittyy jasenen tydtehtéviin ja, ettéd hanella on sen kehittdmisessa yrityksen
johdon tuki. Osallistujat keskustelevat mieluiten vertaistensa kanssa, joten on
hyva, jos ryhmassé kaikki ovat esimerkiksi pk-yrittajia. Ryhmiin muodostui
yllattavan nopeasti luottavainen yhteishenki. Verkostoituminen synnytti sivu-
tuotteena liiketoimintaa joidenkin osallistujayritysten valille sek& joitakin yh-
teismarkkinointikokeiluja jo projektin aikana ja solmittuja kontakteja hyddyn-
netédn varmasti myos jatkossa. Kannustavimpia kokemuksia koordinaattorille
oli kuulla, ettd ryhma haluaa kehittémisohjelman péaéatyttya jatkaa itsendisilla
kokoontumisilla, kuten kolme ryhméadmme halusi. Omien kokemustemmekin
mukaan pk-yrittdjat haluavat toimintaa ja nopeaa hyotya, mutta Action Lear-
ningissa siihen kytketaan selvasti myods oppiminen. Reg Revansin sanoin: Op-
pimista ei ole olemassa ilman toimintaa, eika tarkoituksen mukaista toimin-
taa ilman oppimista.
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LITTEET

“Markkinnintinsaamisen Liite 1.
kehittaminen

KYSYMYSLOMAKE 1(7)

KANTAHAMALAISTEN PK-YRITYSTEN MARKKINOINTIOSAAMISEN KEHITTAMINEN

Haastattelijan nimi:

Yrityksen nimi:
Yrityksen osoite:
Yrityksen puhelinnumero:
Haastateltavan nimi:
Haastateltavan asema:

YRITYKSEN TAUSTATIEDOT

1 Min& vuonna yrityksenne on perustettu?
2 Miké& on yrityksenne toimiala?
3 Mitk& ovat yrityksenne taloudellisesti merkittdvimmat tuotteet/
palvelut?

4 Montako henkila yrityksessénne télla hetkelld tydskentelee?
5 Miké oli yrityksenne likevaihto viimeksi paattyneell tilikaudella?

mk tai euroa
6 Miké& on viennin prosentuaalinen osuus liikevaihdosta? %
7 Mitké ovat tarkeimmét vientimaanne:

8 Kuuluuko yrityksenne johonkin konserniin tai ketjuun?
1=ei 2=kylla, emoyhtitn tai ketjun nimi

YRITYKSEN TOIMINTAYMPARISTO

Seuraavassa luetellaan yrityksenne toimintaympariston ominaisuuksia. Kuvailkaa, millainen tilanne on asteikolla
1=erittdin pieni, 2=melko pieni, 3=keskitasoa, 4=melko suuri ja 5=erittain suuri.

1 markkinoiden keskimé&arainen vuotuinen kasvunopeus

kolmen viimeisen vuoden aikana 12345
2 asiakkaiden mahdollisuus neuvotella
alempia hintoja 12345

3 yrityksenne mahdollisuus neuvotella alempia hintoja

tavarantoimittajilta 12345
4 uusien kilpailijoiden todennakaisyys tulla alalle ja

mahdollisuus ansaita tyydyttavia voittoja markkinoilla 12345
5 kilpailun kireys markkinoilla 12345
6 korvaavien tuotteiden tai palvelujen saatavuus 12345
7 kilpailijoiden lukuméaara 12345
8 markkinoidenne tuotanto- tai palveluteknologiassa

tapahtunut muutos kolmen viime vuoden aikana 12345
9 asiakkaiden tarpeiden muutosnopeus 12345

(jatkuu)
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YRITTAJAN HENKILOKOHTAISET MARKKINOINTIKYVYKKYYDET

Liite 1. (jatkuu)

Seuraavassa luetellaan joukko yrittdjan henkilokohtaisia ominaisuuksia. Arvioikaa itseénne (yrityksenne johtajaa)

kunkin ominaisuuden suhteen asteikolla 1=erittain heikko, 2=melko heikko, 3=tyydyttéava, 4=melko hyva ja

5=erittain hyva.

1 Visiointikyky

2 Innovointikyky (kyky kehittéda téysin uusia tuotteita ja
markkinointitoimenpiteita)

3 Luovuus

4 Tietamys toimialasta

5 Tietdmys markkinoista ja nousevista markkinatrendeista
(kehityssuuntauksista)

6 Tietdmys asiakkaista

7 Tietdmys tuotteista ja palveluista

8 Tietédmys kKilpailijoista

9 Kokemus toimialasta

10 Kokemus yrittjyydesta

11 Kokemus markkinoinnista

12 Kokemus asiakkaista

13 Markkinointia koskevien tietojen keruu- ja hyvaksikayttotaidot
14 Kyky oppia toisten tekemisista

15 Kyky oppia omista kokemuksista

16 Kyky havainnoida ja tunnistaa mahdollisuudet

17 Kyky arvioida infoa, mahdollisuuksia ja toimenpiteité
18 Kyky vertailla vaihtoehtoisia mahdollisuuksia ja
toimenpiteita

19 Intuitio (sis&inen nékemys)

20 Itseluottamus

21 Riskinottokyky

22 Paatoksentekotaito

23 Toimeenpanotaito

24 Tuloshakuisuus

25 Taito rekrytoida (palkata oikeat henkitt)

26 Taito kouluttaa ja kehittéa itsed ja muita

27 Taito kannustaa ja palkita

28 Taito motivoida itsed ja muita

29 Taito ratkaista ristiriidat

30 Taito myyda

31 Taito kuunnella

32 Taito viestia suullisesti

33 Kyky tuottaa kirjallista markkinointiviestintaa

34 Kyky luoda asiakassuhteita

35 Kyky luoda ja hyddyntaé henkilokohtaista suhdeverkostoa
36 Kyky luoda myynti- ja jakelukanavasuhteita

37 Neuvottelutaito

38 Suostuttelutaito

39 Sosiaalinen joustavuus suhteessa erilaisiin asiakkaisiin,
tyontekijoihin ja markkinoihin

40 Sosiaalinen havaintokyky (muiden tunteet, motiivit,
piirteet, aikomukset)

41 Mitkd em. ominaisuuksista koette tarkeimmiksi kehitettaviksi alueiksenne? Mainitse kolme tarkeinta

ominaisuutta:
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MARKKINOINNIN ROOLI YRITYKSESSA

Seuraavassa esitetdan vaittamia markkinoinnin roolista yrityksesséa. Ottakaa kantaa, miten hyvin ne kuvaavat
tilannetta teidan yrityksessanne. (1=taysin eri mieltd, 2= jokseenkin eri mieltd, 3=vaikea sanoa, 4=jokseenkin
samaa mieltd, 5=téysin samaa mielta)

Markkinointi

1 on myynnin tukemista.

2 on tuotteiden ja palvelusten mainostamista.

3 on asiakkaiden tarpeiden tyydyttamista.

4 on parasta jattda myynti- ja markkinointihenkildille.
5 on markkinoiden analysointia.

6 on olematonta.

7 on yrityskulttuuri.

8 rakentaa tuoteimagoa (yritys- ja tuotemielikuvaa)
9 on suunnittelua ja tuotannon hallintaa.

10 on paatoksia tuotteiden ja palvelusten laadusta ja maarasta.
11 yllapitaa asiakaskontakteja.

12 on tietdmysta kilpailusta.

13 on sopeutumista markkinoihin.

14 luo asiakassuhteita.

15 on epéselva ja hammentava kasite.
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MARKKINAORIENTAATIO

Seuraavaksi esitetdan asiakkaisiin ja kilpailijoihin liittyvia véaittdmia. Miten hyvin ne kuvaavat tilannetta
yrityksesséanne asteikolla 1=erittdin huonosti, 2=melko huonosti, 3=jossain maarin, 4=melko hyvin ja 5=erittain
hyvin?

Asiakasanalyysi

1 Tarkastelemme ajoittain yrityksemme toimintaymparistéssa
tapahtuvien muutosten (esim. teknologia ja lainsdadanto)

todennakaisia vaikutuksia asiakkaisiin. 12345
2 Yritys analysoi saanndllisesti tietoja asiakastyytyvaisyydesta. 12345
3 Yritys kayttda usein hyvékseen tietoja asiakkaiden

mieltymyksista. 12345
4 Yrityksessa on jarjestelma, jolla hankitaan palautetta,

joka on valttamatonta asiakkaiden syvélliseen

ymmartamiseen. 12345
5 Yritys tutkii asiakkaiden kayttaytymisen perimmaisia

malleja ja trendeja. 12345
6 Yrityksemme avainvahvuus on tehokas asiakasanalyysi. 12345
Reagointi asiakkaisiin

7 Yritys reagoi nopeasti kielteiseen asiakaspalautteeseen. 12345
8 Yritys reagoi nopeasti asiakkaiden muuttuviin tarpeisiin. 12345
9 Jos asiakkaat valittavat, muutoksia tehdéan nopeasti. 12345
10 Yritys reagoi nopeasti tekijoihin, jotka vaikuttavat sen

markkinoihin. 12345
11 Yritys asettaa etusijalle sellaisten muutosten toteuttamisen,

joilla lisatéan asiakastyytyvaisyytta. 12345

Kilpailijasuuntautuneisuus

12 Johto keskustelee sdanndllisesti kilpailijoiden vahvuuksista
ja heikkouksista. 12345
13 Kéytamme usein hyvéaksemme kilpailijoiden heikkouksia.
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14 Jos paékilpailija aloittaa voimakkaan, meidan
asiakkaillemme suunnatun kampanjan, ryhdymme

valittdmasti vastatoimenpiteisiin. 12345
15 Kohdistamme toimenpiteemme asiakkaisiin ja asiakas-
ryhmiin, joissa meilla on tai voimme kehittaa kilpailuedun. 12345

Markkinatiedon jakaminen

16 Markkinointihenkilot kayttéavat aikaa keskustellakseen

asiakkaiden tulevista tarpeista muiden toimintojen kanssa. 12345
17 Kun yksi toiminto saa selville jotain térkedé asiakkaista

tai kilpailijoista, se kertoo asian nopeasti muille toiminnoille. 12345
18 Markkinointihenkilot keskustelevat usein markkinoilla

tapahtuvista muutoksista muiden toimintojen kanssa. 12345

OSAAMISEN TASO MARKKINOINTIAKTIVITEETEISSA JA NIIDEN KEHITTAMINEN

Seuraavaksi luetellaan yrityksen markkinointiaktiviteetteja. Mika on yrityksenne osaamisen taso asteikolla
1=erittain heikko, 2=melko heikko, 3=tyydyttava, 4=melko hyva ja 5 erittéin hyva verrattuna paakilpailijoihinne?

Miten tarkeana pidatte em. asioiden kehittdmisté yrityksessanne asteikolla 1=erittain merkitykseton, 2=melko
vahan merkitystd, 3=jossain maarin tarked, 4=melko tarkeé ja 5=erittéin tarkea?

Osaaminen Kehittdminen

1 Tietojen hankkiminen asiakkaista, niiden levittaminen ja

hyvéksikaytto yrityksessa 12345 12345
2 Tietojen hankkiminen kilpailijoista, niiden levittdminen ja

hyvaksikayttoyrityksessa 12345 12345
3 Tietojen hankkiminen markkinoista, niiden levittdminen ja

hyvaksikaytto yrityksessa 12345 12345
4 Markkinointitutkimus 12345 12345
5 Asiakassuhteiden luominen ja yllapitaminen 12345 12345
6 Myynti- ja jakelukanavasuhteiden luominen ja yllapitdminen 12345 12345
7 Muiden verkostosuhteiden luominen, yllépitdminen ja

hyvaksikayttdminen markkinoinnissa 12345 12345
8 Uusien tuotteiden tai palvelujen kehittdminen 12345 12345
9 Tuotteiden ja palvelujen laatu 12345 12345
10 Lajitelmien ja valikoimien hallinta 12345 12345
11 Hinnoittelu 12345 12345
12 Maksuehdot ja —jarjestelyt 12345 12345
13 Toimitusvalmius 12345 12345
14 Liikepaikan ulkon&ko ja toimivuus 12345 12345
15 Tunnettuus ja imago (mielikuva) 12345 12345
16 Henkilokohtainen myyntityo 12345 12345
17 Asiakaspalvelu 12345 12345
18 Mainonta 12345 12345
19 Tiedotus- ja suhdetoiminta 12345 12345
20 Messut ja muu myynninedistdéminen 12345 12345

21 Asiakkaiden segmentoiminen eli jakaminen erilaisiin

ryhmiin 12345 12345
22 Oman kilpailuedun tiedostaminen ja hyvaksikayttaminen 12345 12345
23 Markkinoinnin tavoitteiden asettaminen 12345 12345
24 Markkinointistrategioiden valitseminen ja toteuttaminen 12345 12345
25 Markkinoinnin suunnittelu 12345 12345
26 Markkinointitoimenpiteiden koordinoiminen (yhdistéminen)

toisiaan tukevaksi kokonaisuudeksi 12345 12345
27 Markkinointitoimenpiteiden ajoittaminen 1234 12345

(jatkuu)
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28 Budjetointi ja resurssien (voimavarojen) jakaminen

markkinointitoimenpiteille 12345 12345
29 Markkinointiosaamisen kehittdminen 12345 12345
30 Markkinoinnin onnistumisen seuranta, tulosten arviointi

ja vertaaminen tavoitteisiin 12345 12345
31 Sisainen markkinointi 12345 12345
32 Kansainvalinen markkinointi 12345 12345
33 Séhkoéinen markkinointi 12345 12345

MARKKINOINNIN KEHITTAMISESSA AUTTAVAT TAHOT

Miten hyddyllisia seuraavat tahot ovat pk-yritysten markkinointiosaamisen kehittdamisessa? (1=erittéin hyddyton,
2=melko hytdyton, 3=keskitasoa, 4=melko hyddyllinen ja 5=erittéin hyodyllinen)

1 asiakkaat 3
2 tavarantoimittajat

3 alihankkijat

4 myynti- ja jakelukanavat

5 toiset yrittajat

6 muut liiketuttavat

7 ystavéat ja tuttavat

8 yrittajajarjestot

9 yrityspalvelukeskukset

10 toimialajarjestot

11 toimialaverkostot

12 kauppakamari

13 yksityiset konsulttiyritykset

14 tiedekorkeakoulujen opetushenkildstd

15 ammattikorkeakoulujen opetushenkilosto

16 muiden ammatillisten oppilaitosten opetushenkildsto
17 markkinoinnin opiskelijat
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Joku muu taho, mika?

MARKKINOINTIOSAAMISEN KEHITTAMISKEINOT

Miten hyddyllisia seuraavat keinot ovat pk-yritysten markkinointiosaamisen kehittdmisessa? (1=erittain hyddyton,
2=melko hyddyton, 3=keskitasoa, 4=melko hyddyllinen ja 5=erittéin hyodyllinen)

1 ammattikirjat 12345
2 ammattilehdet 12345
3 videot 12345
4 internet tiedonhakuvélineen&a 12345
5 internet verkko-opiskeluvalineena 12345
6 sahkdpostineuvonta ja —ohjaus 12345
7 puhelinneuvonta ja —ohjaus 12345
8 lyhytkurssit yrityksessa 12345
9 lyhytkurssit yrityksen ulkopuolella 12345
10 asiantuntijaseminaarit 12345
11 workshopit 12345
12 keskustelufoorumit 12345
13 tutustumiskaynnit toisissa yrityksissa 12345
14 keskustelut toisten yrittdjien kanssa 12345
15 luennot 12345
16 opetuskeskustelut 12345
17 case- eli esimerkkitapausten kasittely 12345
18 projekti- ja harjoitusty6t omaan yritykseen liittyen 12345

(jatkuu)
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19 omasta yrityksesta tulevien aiheiden kasitteleminen
ryhméssatoisten yrittdjien kanssa ulkopuolisen vetajan

ohjauksessa 12345
20 itsendinen palautteen kasitteleminen 12345
21 itseanalysointi ja —arvioiti 12345

22 benchmarking eli toisten yritysten hyvien kaytantéjen
havainnointi oppimistarkoituksessa 12345
23 mentorointi eli kokeneempi henkild6 neuvomassa,
kyseenalaistamassa ja kannustamassa

24 konsultointi

Joku muu keino, mika?

MARKKINOINNIN ORGANISOINTI
Kenelld on paavastuu yrityksenne markkinoinnin suunnittelusta ja toteuttamisesta? (asema)

Mika on hanen koulutuksensa? (taso, koulutusala ja hankittu markkinointikoulutus?)

Kaytattekd markkinoinnin suunnittelussa ja toteuttamisessa ulkopuolista apua?
1=ei 2=kylla, mita?

OPPIMISORIENTAATIO

Seuraavassa esitetdan vaittamia yrityksen oppimissuuntautuneisuudesta. Ottakaa kantaa siihen, miten hyvin
vaittamat pitavat paikkansa teidan yrityksessanne. (1=taysin eri mielta, 2=jokseenkin eri mielta, 3=vaikea sanoa,
4=jokseenkin samaa mieltd, 5=téysin samaa mielt&)

Oppimiseen sitoutuminen

1 Johto on pohjimmiltaan sitd mielta, etté yrityksemme

kyky oppia on avain kilpailuetuumme. 12345
2 Yrityksemme perusarvot siséltavat oppimisen avaimena

parantaa toimintaamme. 12345
3 Tyontekijoiden koulutus on investointi eika kulu. 12345
4 Yrityksessamme oppiminen nahdaéan valttamattémana

avaintekijané organisaation eloonjadmisen takaamisessa. 12345
5 Yrityskulttuurimme ei aseta tydntekijoiden oppimista

etusijalle. 12345
6 Yhteinen viisaus yrityksessamme on, etta heti kun

lakkaamme oppimasta, vaarannamme tulevaisuutemme. 12345

Yhteinen visio

7 Yrityksessamme on selvéasti ilmaistu ajatus siitd, keité

olemme ja mihin olemme menossa yrityksena. 12345
8 Yrityksessamme kaikilla on taysi yhteisymmarrys

yrityksen visiosta. 12345
9 Kaikki tyontekijat ovat sitoutuneet yrityksen paadmaariin. 12345
10 Tydntekijat pitavat itseddn kumppaneina suunniteltaessa

yrityksen suuntaa. 12345
11 Johto haluaa jakaa yritysvisionsa muiden

organisaatiotasojen kanssa. 12345
12 Meilla ei ole selvasti maariteltya visiota koko yrityksesta. 12345

(jatkuu)



Liitteet 97

Liite 1. (jatkuu)
Avoin mieli

13 Emme pelk&a pohtia kriittisesti yhteisia olettamuksia, joita

meilla on asiakkaistamme ja tavastamme toimia. 12345
14 Yrityksemme johto ei halua ajatuksiaan

kyseenalaistettavan. 12345
15 Yrityksessdmme arvostetaan avointa mielipiteenilmaisua 12345

16 Johto rohkaisee tyontekijoita ajattelemaan totutusta

poikkeavalla tavalla. 12345
17 Jatkuvien uudistusten painottaminen ei ole osa

yrityskulttuuriamme. 12345
18 Yrityksessdmme arvostetaan omaperdisia ideoita. 12345

YRITYKSEN MENESTYMINEN

Mink&laiseksi arvioitte yrityksenne menestymisen viimeksi paattyneella tilikaudella asteikolla 1=erittaine heikko,
2=melko heikko, 3=tyydyttava, 4=melko hyva, 5=erittain hyva, kun arvioitava tekija on

1 liikevaihdon kehittyminen

2 tilikauden voitto

3 sijoitetun pddoman tuotto%(=ROI=voitto:sitoutunut padomax100)
4 yrityksen tunnettuus ja imago (mielikuva)

5 uusien, menestyvien tuotteiden tai palvelujen markkinoille
tuominen

6 asiakastyytyvaisyys

7 asiakasuskollisuus

8 markkinointitoimenpiteiden kokonaisonnistuminen
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Liite 2.
lded Markkinointiosaamisen
kehittaminen

HAASTATTELURUNKO
Projektiyritysten teemahaastattelut
Yritys: Pvm s
Haastateltava: Klo -
Asema:
Tausta

Milloin yrityksenne on perustettu?

Mihin naisté Tilastokeskuksen toimialaluokista sijoitat yrityksenne?

Miten luonnehtisit toimialaanne ja markkinoitanne? (kilpailutilanne, markkinoiden kehittyminen, jne.) Mita
muutoksia odotatte tapahtuviksi seuraavan 5 v aikana?

Voisitko kertoa aluksi lyhyesti yrityksenne toiminnasta?

Mitka ovat yrityksen tarkeimmét tuotteet/palvelukset télla hetkell& (taloudellisesti merkittdvimmét tuotelinjat)
Miké& on henkilokunnan lukumaara talla hetkella? Miten se on viime vuosien aikana kehittynyt? Miten henkildkunta
jakautuu eri toimintoihin?

Mika oli yrityksenne liikevaihto viimeksi paattyneell tilikaudella? Mihin suuntaan ennakoit liikevaihdon kehittyvan
talla tilikaudella?

Mika on viennin osuus liikevaihdosta?

Mitk& ovat tarkeimmét vientimaanne?

Onko yrityksellanne suoraa tuontia ulkomailta?

Misté maista tuotte suoraan?

Milloin yrityksenne aloitti toimimisen kansainvalisilla markkinoilla?

Ent& mika oli taseen loppusumma viimeksi paattyneella tilikaudella?

Miké on visiosi yrityksestanne 5 v kuluttua (asiakkaat, tuotteet, tapa toimia, imago, yrityksen koko: liikevaihto ja
henkilokunnan Ikm)?

Kuuluuko yritys johonkin konserniin?

Kuuluuko yritys johonkin ketjuun?

Millaista markkinointiyhteisty6ta ketjun kanssa on?

Markkinointiosaamisen kasite

Minkalaisia ajatuksia sana markkinointiosaaminen tuo mieleen? Viela muita ajatuksia?

Miten kuvailisit pk-yritysté, jolla voisi sanoa olevan kovatasoista markkinointiosaamista?

Mitka asiat se silloin osaa hoitaa hyvin? Voitko kuvailla viela lisaa?

Tuleeko mieleesi yritysesimerkkia? Entéd muita esimerkkeja? Miksi juuri néma yritykset?

Enta jos kasite liitetdadn henkiloon ja sanotaan "Yrittdja NN on todellinen markkinointiosaaja.” Miten kuvailisit
hanta? Voitko kuvailla viela tarkemmin?

Tuleeko mieleesi henkildesimerkkia? Enta muita?

Onko markkinointiosaaminen seka yrityksen ettd henkilon, esimerkiksi yrittdjan, ominaisuus vai painottuuko se
jompaan kumpaan?

HAMEEN
AMMATTIKORKEAKOULU

(jatkuu)
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Asiakasosaaminen

Ketkéa ovat teidan asiakkaitanne?

Miksi he ostavat juuri teidén yrityksestanne?

Miten yrityksenne liikevaihto jakautuu vakioasiakkaiden ja satunnaisten asiakkaiden valilla?

Onko ensisijaisena tavoitteenanne hankkia uusia asiakkaita vai keskityttekd nykyisten asiakassuhteiden
yllépitdmiseen?

Mit& tietoja yleensa hankitte asiakkaistanne?

Misté lahteistd tietojen hankinta tapahtuu?

Kuinka systemaattista tietojen hankkiminen on?

Miten levitatte yrityksessanne ja kaytatte hyvéksi asiakkaasta ja asiakastyytyvaisyydesta saatuja tietoja?
Miten [6ydétte potentiaaliset asiakkaanne?

Enté& miten hoidatte olemassa olevia asiakassuhteitanne?

Poikkeaako toimintanne tassa asiassa jotenkin paakilpailijoistanne?

Miten hankitte asiakaspalautetta?

Ent& miten reagoitte asiakaspalautteeseen?

Teetteko yhteistyoté asiakkaidenne kanssa? Miten?

Mité muutoksia asiakkaissa on ennakoitavissa seuraavien 5 v aikana?

Mit& asiakkaisiin liittyvd& osaamista haluatte erityisesti kehitta& yrityksesséanne?

Miten asiakasosaamista voidaan kehittad?

Kilpailijaosaaminen

Keita ovat paakilpailijanne (Suomessa? Enta vientimaissanne?)

Mit& tietoja pyritte yleensa hankkimaan kilpailijoistanne?

Mista lahteista hankitte tietoja kilpailijoista?

Kuinka systemaattista tietojen hankkiminen on?

Miten levitatte yrityksessanne néité tietoja? Enta miten kaytatte niitd hyvaksi?
Teettekd yhteisty6té kilpailijoidenne kanssa? Mité toimintoja yhteistyd koskee?
Minkélaisia muutoksia kilpailijoissa ennakoitte tapahtuvan seuraavien 5 v aikana?
Mit& kilpailijoihin liittyvad osaamista haluatte erityisesti kehittad yrityksessanne?
Miten kilpailijaosaamista voidaan kehittad?

Muu verkosto-osaaminen

Millaisia myynti- ja jakelukanavia kaytatte (Suomessa? Enté vientimaissa?)

Miten hoidatte suhteitanne niihin?

Eroavatko yrityksenne myynti- ja jakelukanavat jotenkin paakilpailijoidenne myynti- ja jakelukanavista?

Keité muita kuuluu viralliseen ja epéviralliseen verkostoonne?

Miké& on yrityksenne asema verkostossa? Miten kaytétte verkostoa markkinoinnissa? Enté tietojen hankinnassa?
Miten hoidatte verkostosuhteitanne? Mika merkitys yrittajan/markkinoinnista vastaavan henkilén henkilokohtaisilla
suhteilla on markkinoinnissa? Miten néita suhteita kéytetdan markkinoinnissa hyvaksi? Enté tietojen
hankinnassa?

Miten haluatte kehittédé verkosto-osaamistanne?

Miten verkosto-osaamista voidaan kehitta&?

Muu toimintaympéristdosaaminen

Mit& muita yrityksen ulkoisen toimintaympaériston (Iahinn& makroympériston) tekijoita yleensa seuraatte?
Miten systemaattista ndiden tekijoiden seuraaminen ja analysointi on?

Miten onnistunutta ymparistdssa tapahtuvien muutosten ennakointinne on mielestanne ollut? Mikéa on
reagointinopeutenne ympdriston muutoksiin paakilpailijoihin verrattuna?

Mita tulevaisuuden uhkia ja mahdollisuuksia toimintaymparistossa yrityksellenne on?

Miten haluatte kehittd toimintaymparistéosaamistanne? Miten se voisi tapahtua?

(jatkuu)
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Organisaatio ja johtamisjarjestelma

Mika on markkinoinnin asema yrityksessanne verrattuna muihin toimintoihin, esim. tuotantoon ja
tuotekehitykseen?

Korostatteko kaytanndssa tuotantoa ja tuotekehitysta vai asiakastyytyvaisyytté sekd myyntia ja markkinointia?
Myo6tavaikuttavatko kaikki toiminnot asiakastyytyvaisyyden tuottamiseen?

Missa madrin eri toiminnot ovat vuorovaikutuksessa keskenaan? Enta erityisesti tuotekehityksen ja markkinoinnin
yhteistyd? Onko tuotekehityksella kontakteja asiakkaidenne kanssa? Onko eri toimintojen valill& ristiriitoja?
Miten markkinointiin ja myyntiin liittyvat tehtavat on organisoitu yrityksessanne?

Kenelld on pddvastuu markkinoinnin suunnittelusta ja toteutuksesta? Tyoskenteleekd han/he
markkinointitehtavissa paatoimisesti vai muiden toimien ohella?

Miké& on naisté tehtévista vastaavien henkildiden koulutus? (erityisesti markkinointi)

Mita sellaisia henkilokohtaisia ominaisuuksia nailla henkil6illa on, jotka tukevat markkinointiosaamisen
kehittymista?

Onko yrityksenne johto markkinointisuuntautunutta? Enta markkinointihenkilokunta?

Kaytattekd markkinoinnin suunnitteluun ja toteutukseen ulkopuolista apua? Mihin tehtéviin?

Miten markkinointia koskevat paatdkset tehdaan yrityksessanne? Mika on yrittdjan rooli ja mika henkildkunnan
rooli?

Onko yrityksesséanne tarkasti madaritellyt toimintatavat ja ohjesaannot vai toimitaanko vapaamuotoisesti?

Onko koko henkildkunnalla yhteista visiota yrityksen paadmadristé ja suunnasta pitkalla tahtayksella?
Minkalainen yrityskulttuuri yrityksessanne on? Mité arvoja ja normeja kaytannéssa noudatetaan?

Miten yrityksessanne panostetaan kehittdmiseen ja oppimiseen? Enté kokeilemiseen ja innovatiivisuuteen?
Millainen motivaatio yrityksessanne on markkinoinnin kehittdmiseen?

Onko motivaatio kuinka yrittjé/johtokeskeista vai miten koko henkildkunta on sitoutunut osallistumaan?

Mista suorituksista yrityksessanne palkitaan? (Palkitaanko markkinasuuntautunutta kayttaytymista, mm.
asiakastyytyvaisyyden kasvusta, asiakasinformaation kerédmisesta ja levittdmisesta jne.?)

Markkinoinnin strateginen osaaminen

Miten méaarittelisit yrityksenne liikeidean? Kenelle markkinoitte? Mitéd markkinoitte? Miten markkinoitte? Millaisen
imagon haluatte luoda yrityksellenne?

Millaista markkinoinnin suunnittelu on yrityksessanne? (mm. suunnitelmallisuus/muodollisuus, aikajanne,
kirjallisten apuvalineiden/lomakkeiden/dokumenttien kaytto)

Millaisia tavoitteita asetatte markkinoinnille?

Oletteko tietoisesti jakaneet asiakkaitanne erilaisiin ryhmiin eli segmentoineet markkinoitanne? Milla perusteella?
Mita eroa markkinoinnissanne on eri segmenteissa?

Miten sijoittaisit (asemoisit) yrityksenne ja paakilpailijanne tiettyjen, asiakkaalle tarkeiden ominaisuuksien
suhteen? (esim. hinta ja laatu vai onko joku muu tekija asiakkaillenne néita tarkedmpi ostopaatosta tehtaessa)
Mika on mielestasi yrityksenne kilpailuetu eli tekija, jota asiakas arvostaa ja jonka suhteen olette kilpailijoita
parempia?

Mita muita vahvuuksia yrityksellanne on? Enté heikkoudet?

Miten méaarittelisit toimintanne p&alinjauksen eli strategian? Pyrittekd l&hinna hintajohtajuuteen (alin hinta
markkinoilla) vai tarjoamaan korkeaa laatua ja erilaistettuja tuotteita/palveluja vai panostatteko
tuote/palvelukehitykseen seké innovatiivisuuteen vai keskityttekd jonkin erityisryhmén palvelemiseen?
Minkalaiseksi arvioisit yrityksenne markkinoinnin strategisen osaamisen paakilpailijoihin verrattuna?

Miten haluaisitte kehittd&d markkinointinne strategista osaamista?

Miten se voitaisiin tehda?

Markkinoinnin toteuttamisen operatiivinen osaaminen

Mitka ovat toimialallanne tarkeimmat kilpailukeinot?

Miten yrityksenne tuote/palveluskehitys tapahtuu? (asiakkaiden tarpeiden huomioon ottaminen)

Miten teette lajitelma- ja valikoimaratkaisunne? (asiakkaiden tarpeiden huomioon ottaminen)

Miten hinnoittelette tuotteenne?

Miten teette saatavuuteen/jakeluun liittyvat ratkaisut?

Miten viestitte tarjonnastanne? (myyntityd, mainonta, myynninedistdéminen, suhde- ja tiedotustoiminta)
Paljonko kaytatte vuosittain rahaa markkinointitoimenpiteisiin? Miten rahaméaara jakautuu eri toimenpiteille?

(jatkuu)
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Missa maarin markkinointitoimenpiteenne perustuvat markkinoiden analysoinnille ja ymmartamiselle ja missa
maarin se on intuitiivista/omaan sisdiseen ndkemykseen perustuvaa?

Onko tietojen hankkiminen epamuodollista vai teetteko tai teetattekd markkinointitutkimuksia?

Miten eri markkinointitoimenpiteet yhdistetéan yhtenéiseksi kokonaisuudeksi? (koordinoidaan yhteen?)

Miten seuraatte markkinoinnin onnistumista? Mita mittareita kaytatte? (méaaralliset ja laadulliset) Miten
seurantatieto vaikuttaa tulevan toiminnan suunnitteluun?

Miten yrityksessanne opitaan onnistumisista ja virheista? Enté miten tieto naisté jaetaan organisaatiossa?
Minkalaiseksi arvioit yrityksenne markkinoinnin operatiivisen osaamisen verrattuna paékilpailijoihinne?

Miten haluaisitte kehittad markkinointinne operatiivista toteuttamista?

Miten se voisi toteutua?

Markkinointiosaamisen kehittdmistoimenpiteiden toteuttaminen

Miten yrittdja/markkinointivastuussa oleva henkilé oppii parhaiten?

Millaista osaamisen kehittamista yrityksessanne on ollut aikaisemmin?

Kuka tai ketka yrityksestanne todennékéisesti osallistuvat tdhéan markkinointiosaamisen kehittdmisprojektiin? Mika
on heidan koulutuksensa ja tydkokemuksensa markkinointitehtavissa?

Mité tavoitteita asetatte yrityksenne markkinointiosaamisen kehittdmiselle erityisesti tdssé projektissa ensin koko
organisaation tasolla ajatellen? Enta henkilokohtaisesti?

Mitka tekijat estavat tai haittaavat markkinointiosaamisen kehittdémisté yrityksesséanne?

Miten naita tekijoita voisi poistaa tai vahentéa tai ehkaista?

Mitka tekijat puolestaan edistéavat markkinointiosaamisen kehittdémista yrityksesséanne?

Mité odotatte markkinointiosaamisen kehittdmisen ulkopuolisilta vet&jilta?

Minka markkinoinnin osa-alueiden kehittdminen yrityksessénne olisi mielestanne tarkeinta tassé projektissa?

Kiitos mielenkiintoisesta keskustelusta. Se antoi todella paljon hyddyllisté tietoa, jonka avulla voimme yhdessa
kehittad markkinointiosaamista yrityksesséanne.






