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Tdma Opinndytetyd on kvalitatiivinen tutkimus yrityksen sisdisen kilpailuedun
parantamisesta. Tutkimus on toimeksiannettu palvelualan Yritys XX Oy:n toi-
mesta tutkimaan kohdeyrityksen sisdisid toimintoja sekd miten niitd voitaisiin
kehittdd ja parantaa kilpailuedullisempaan suuntaan.

Kiinnostuksen kohteina tissd tutkimuksessa ovat toimintojen tehostaminen, lii-
ketoimintayksikoiden vélisen yhteistyon lisddminen ja resurssien ohjaaminen
tarkedmpiin toimintoihin. Opinndytetyossd tutkitaan myos yrityksen henkilos-
tod, mikd on henkiloston nykytila ja tulevaisuuden ndkemykset tutkittavista osa-
alueista.

Opinndytetyon teoriaosuus koostuu sisdisen kilpailuedun tarkastelusta, jonka
jélkeen kisitelldan johtamista, strategioita, ja organisaation kehitysta.

Opinndytetyd on toteutettu henkilohaastatteluiden avulla ja tutkimalla asiasta
kirjoitettuja kirjoja.

Opinndytetyd on médritelty osittain salaiseksi. Tyon luvut 4 ja 5 eivit ole téstd
syystd julkisesti esilla.
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1. Johdanto

1.1. Tutkimuksen taustaa

Palveluala on kehittynyt viime vuosina hyvin nopeasti. Alan kiristyvé kilpailu on aset-
tanut paineen entistd asiakaskeskeisemmalle palvelutarjonnalle. Asiakkaat ovat myos
herdnneet kilpailutetuille markkinoille ja oppineet vaatimaan rahoilleen vastinetta.
Alan kasvaessa ja kilpailun kiristyessd organisaatioita on paranneltu vastaamaan ny-
kypéivén tarpeisiin, asiakaskeskeisempéddn suuntaan. Organisaatiot on pyritty muo-
vaamaan huipputehokkaiksi. Organisaatiotasoja on madallettu organisaatioportaita
poistamalla. (Joutsenkunnas, 1999: 9-12.)

Asiakaskohtaisten tietojen keruu on kehittynyt yksityiskohtaisemmaksi, nopeammaksi
ja entistd kéayttokelpoisemmaksi. Tdssd pyrkimyksend on ollut korkeampaan asiakas-
tyytyviisyyteen ja asiakkaiden tarpeiden tyydyttamiseen. Tyytyvidinen asiakas tuottaa
palveluyritykselle ostamistaan palveluista tuloa ja luo mahdollisuuden menestymiseen
likketoiminnassa. Asiakastyytyviisyyden ylldpito vaatii organisaatiolta ponnisteluja ja
kustannustehokasta toimintatapaa. Vastineena ne johtavat korkeampaan asiakastyyty-
véisyyteen ja yrityksen kannattavuuteen. (Joutsenkunnas, 1999: 9-12.)

Hyvién asiakastyytyviisyyden ja palvelun avulla palvelualan yritys erottuu kilpailijois-
taan ja saavuttaa uskottavuutta asiakkaidensa silmissd. Ndiden saavuttaminen vaatii
yritykseltd tehokkuuden lisdksi toiminnallista osaamista 1épi organisaation. Lamsd &
Uusitalo (2002: 3.) vertaavat organisaatiota orkesteriin, jossa kokonaisuuden toimimi-
nen ratkaisee, ja jossa kaikkien osaamista tarvitaan. Orkesterissa kukin huolehtii ja on
vastuussa osaltaan onnistumisesta, eikd kenelldkdin ole mahdollisuutta laiminly6da
tehtdvidén onnistumisen siitd kdrsimattd. Orkesterin tahtipuikossa on esimiesporras.

Orkesterin onnistumiseen on silld oltava nuotit, jota seurata ja noudattaa. Tdssd avain-
asemassa on esimiesporras, jonka tekemét johtoprosessit ohjaavat yrityksen strategi-
sissa valinnoissa ja niiden toteutuksessa. Johtoprosessit toimivat yrityksen nuotteina,
ovat osaltaan valitsemassa sen kilpailukyvyn tekijoitd. Johtoprosessit vaikuttavat yri-

Hyvin johtoprosessin avaimet ovat oikeudenmukaisuudessa. Tdma tehostaa strategia-
tyotd ja sen onnistumisen todennikoisyyttd. Prosessien tulisi olla osallistujiaan sitout-
tava ja motivoiva. Niiden tulisi selvittdd lopputuloksen taustat, sekd sisdltdd selkedt
odotukset. Prosessien tulisi olla myos kollektiivisia ja selkeitd. Hyvéén johtoprosessiin
kuuluvat my0s organisaation tavoitetason nousu ilman pakottamista, sekd tehtyjd paa-
toksid kohtaan osoitettu lojaalius. Oikeudenmukaisuuden saavuttamisessa on tirkeés,
ettd ihmiset saadaan osallistumaan prosessin eri vaiheisiin, ja ettd prosessin tuloksista
tiedotetaan tarkoituksen vaatimalla tavalla vaiheesta riippumatta. (Karlof, 2004: 124-
126.)

Palvelualalla henkil6std on avainasemassa, jolloin yrityksen ndkdkulmasta henkiloston
tyopanoksella on tirked osa tuloksellisessa palvelun tuottamisessa. Henkildston tyo-



panokseen liittyvdt monet tekijat, kuten henkiloston méérd suhteutettuna tyomaéraan,
henkildstorakenne, tyotyytyvéisyys, tyohon sitouttaminen ja sitoutuneisuus, henkilds-
ton kehitystoimenpiteet, koulutus, organisaation kehittdminen, henkiléston johtaminen
ja sosiaaliset tekijit. [lman ndiden osa-alueiden riittdvid tuki- ja kehittdmistoimenpitei-
td mahdollisuudet tuloksellisuuteen pienenevét. Tuloksellisuus vaatii panostusta suun-
taan, jossa tyontekijdn toiminta mielletdén osana tehokkuutta ja sithen panostettavat
tuotannontekijit vastaavat tarvetta. (Suurnikki 2002: 3).

Kiristyvéssd kilpailussa on erotuttava edukseen kilpailijasta. Erottumiseen voidaan
kéyttdd parempia tuote- ja palvelukokonaisuuksia, lisdarvopalveluita, huolto- ja koulu-
tustarjontaa, markkinointia ja tiedottamista. Osaltaan nima auttavat ja tukevat menes-

tymisen padmdirdd, mutta perustan hyville palvelulle, asiakastyytyviisyydelle ja tu-
loksen tekemiselle luo palvelua tuottavan yrityksen henkil 6sto.

1.2. Tutkimusongelma

Tamaén tutkimuksen kiinnostuksen kohteena on se, miten parantaa ja kehittdd palvelu-
alan Yritys XX Oy:n sisdisid toimintoja. Kohteena on se, miten toimintoja tehostetaan,
litketoimintayksikoiden vilistd yhteistyotd lisdtddn, resursseja saadaan ohjattua tarke-
dmpiin toimintoihin; téssd tapauksessa asiakaspalveluun ja myyntiin. Liséksi sddstet-
tyéd kustannuksia péivittdisistd toiminnoista. Osana tutkimusta on tarkoitus myds tutkia
yrityksen henkilostod, mikd on henkildston nykytila ja tulevaisuuden ndakemykset tut-
kittavista osa-alueista. Kaikki ndma liittyvét sisdisen kilpailuedun parantamiseen.
Joten, tutkimusongelmana on:

- Miten luoda yrityksen sisdlla paremmat edellytykset sisdiselle kilpailuedulle?
Tutkimus pyrkii my0s vastaamaan myds seuraaviin osa-alueisiin:

- Miké merkitysti yritykselle on sisdisten toimintojen kehittdmisesti?

- Miten sisdiset toiminnot vaikuttavat yrityksen sisdiseen kilpailuetuun?

- Miké on johtamisen merkitys yrityksen sisdisten toimintojen kehittdmisessa?

- Miké on strategioiden vaikutus sisdisiin toimintoihin?

- Miké on organisaation kehityksen tirkeys yrityksen kasvu- ja muutosprosessissa?



1.3. Lahestymistapa ja rajaukset

Suuri osa yrityksen sisdisiin toimintoihin tehdysti tutkimuksesta on keskitetty vastaa-
man kysymyksiin tuotantokeskeisestd ndkokulmasta. Ndissd tutkimuksissa vertaus-
kohtina ovat tuotettu palvelu verrattuna tulokseen, jolloin mitataan kustannustehok-
kuutta ja tuloksellisuutta padosin tunnuslukujen pohjalta. Kuviosta 1. voidaan nédhda
sisdisen tutkimuksen formaatti, jossa asiakaskeskeisyys ja kustannustehokkuus ovat
avainasemassa, optimaalinen tilanne johtaa asiakastyytyviisyyteen ja hyvédn tulok-
seen. (Joutsenkunnas & Heikurainen, 1999: 22.)

Erittdin korkea

Asiakas- asiakastyytyviisyys = HYVA TULOS

keskeisyys

v

Kustannustehokkuus

Kuvio 1. Palvelun laatu ja kustannustehokkuus (Joutsenkunnas & Heikurainen, 1999:
22))

Téssd tutkimuksessa on tarkoituksena tarkastella yrityksen sisdlld sen toimintoja laa-
dullisesta ndkokulmasta. Miten toimintoja voitaisiin parantaa suuntaan jossa ne mah-
dollistaisivat parempaa tuloksellisuutta ja kustannustehokkuutta.

Erittdin korkea

asiakastyytyviisyys, = PAREMPI TULOS
Asiakas- sisdinen kilpailuetu

keskeisyys

»
»

Optimaaliset sisédiset toiminnot, kustannustehokkuus

Kuvio 2. Palvelun laatu ja kustannustehokkuus yhdistettyni sisdiseen kilpailuetuun

Tutkimus rajautuu yrityksen sisélle, sen sisdisiin toimintoihin ja organisaation péatta-
viin elimiin. Pddaihealueina ovat organisaation nykytilanteen tarkastelu, sen toiminta
ja toimintostrategiat seké tydskentely.

Henkildstdosuutta on rajattu aihe-alueesta, silld yrityksessd on hiljattain tehty koko
henkildston kattava tyotyytyvadisyys-tutkimus, jonka tulokset ovat jo kdytettavissa.



Tutkimusndkdkulma on yrityksen tyontekijén ndkokulma. Samalla aiheessa keskity-
tadn objektiivisesti yrityksen ndkokulmaan. Tutkimuksessa ldhestytddn aihetta avaa-
valla tavalla, hakien kilpailuetua sisdisistd toiminnoista kokoamalla haastateltavien
mielipiteitd yhteen, samalla avaten mahdollisia yksikdiden vilisid eroavaisuuksia, ja
luoden parempia edellytyksid yha tiiviimmalle yhteistyolle.

1.4. Tutkimuksen teoreettinen viitekehys

Johtamisen perustoimintaa on liiketoiminnan johtaminen, jossa on kyse tietoisesta ja
tavoitteellisesta asioihin vaikuttamisesta. Tassé tutkimuksessa se tarkoittaa palvelualan
yrityksen johtamista. Sen tarkoituksena on aikaansaada yrityksen asiakkaille heiddn
ongelmiaan ratkaisevia palvelukokonaisuuksia ansaintatarkoituksessa. Yritys on orga-
nisaatio, joka koostuu organisaation eri osa-alueista. Osa-alueet eivit voi toimia itsek-
seen vaan tarvitsevat johtamispanoksia toimiakseen. Johtamisen tulisi kattaa yrityksen
likketoiminnan siséllon, pdédméérien ja toimintalinjojen — strategian — selvittdmisestd,
resurssien ja organisaation rakentamisesta ja ohjaamisesta, sekd ihmisiin vaikuttami-
sesta, jotka toimivat organisaation jisenend. (Vanhala 2002: 39-41.)

Johtamismalleissa on nykypéivina siirrytty malliin, jossa ulottuvuuksina ovat tehtivi-
en hoito, motivointi, ihmissuhteiden hoito, johtamisen etiikka ja henkinen jousto. Joh-
tamismallina sen tahtotilana on tahto toteuttaa ja samalla ymmaértdi ja huolehtia orga-
nisaation eri portaista. Mallissa painotetaan luottamusta, paittdvdisyyttd ja rakenta-
vuutta. Henkiselld joustolla tarkoitetaan muuntautumiskykyé organisaation ja strategi-
oiden muuttuessa palvelualan kiristyvdssé kilpailussa. (Vanhala 2002: 270.)

Strategialla yritys mairittelee mihin liiketoimintaan se ryhtyy, sekd keinot tavoit-
teidensa saavuttamiseksi. Strategiassa pyritddn madritteleméédn yrityksen resurssit ja
voimavarat, sisdiset toiminnot ja tavoitteet, pddmaérand luoda ainutlaatuinen ja kesta-
vé kilpailuetu. (Vanhala ym. 2002: 90-93.)

Porterin mukaan kilpailuetu on vapailla markkinoilla toimivan yrityksen ydin, jonka
saavuttamiseksi hdan médrittelee kolme perusstrategiaa: kustannusjohtajuus, differointi
ja keskittyminen. Perusstrategian valinnassa vallitsee kuitenkin alan rakenteeseen liit-
tyvid eroavaisuuksia. Perusstrategioiden késite perustuu ajatukseen lukuisista keinoista
saavuttaa kilpailuetu toimialallaan, kysymys onkin miten suunnitella ja toteuttaa kil-
pailuetuun johtava strategia? (Porter 1991: 9 ja 37-38.)

Sisdisten toimintojen kehittdiminen loisi strategiaa kustannusjohtajuuden suuntaan ja
vapauttaisi resursseja osaksi differoinnille, miké voisi olla kilpailuedullinen nékokul-
ma tutkimuksen kohdeyritykselle.

Kustannusjohtajuuden strategiakseen valitseva palvelualan yritys on laajalla segmen-
tilld toimiva, ja pyrkii olemaan alansa alhaisin kustannuksin palveluita tuottava yritys.
XX-alalla kustannusetuun edellytetddn organisaation mahdollisimman pienid kiinteitad
kustannuksia, edullista tydvoimaa, seké tehokasta henkildston koulutusta suuren vaih-
tuvuuden takia. Kilpailuedun tavoittelussa yrityksen on loydettdvé ja hyddynnettéva



kaikki kustannuksenedun ldhteet. Tamaé tarkoittaa palvelun tuotteistamisen tehostusta
ja monistusta suurtuotannoksi. (Porter 1991: 26.)

Organisaatio on viline, jolla on tarkoitus saada yrityksen resurssit tydskentelemdin
mahdollisimman tuloksellisesti. Palveluyrityksessd on kiinnitettdvd huomiota siihen,
kuinka hyvin organisaatio pystyy tulkitsemaan asiakkaiden tarpeet seké kehittimadin ja
tuottamaan kilpailukykyisid palveluita. Asiakaskeskeisyyden ja tehokkuuden yhdista-
minen vaatii taitoa ja kokemusta, jonka saavuttamiseen lahtokohdiksi organisaatiorat-
kaisuissa tulisi ottaa huomioon sisdisten toimintojen sujuvuus ja tdiden tehokas orga-
nisointi. (Joutsenkunnas ym. 1999, 82-84.)

Kuviossa 3 on kaikki edelld mainittu nivottu yhteen tutkimuksen teoreettisen viiteke-
hyksen selkeyttdmiseksi. Tutkimuksen ydin keskittyy mainittuihin osa-alueisiin ja
pyrkii vastaamaan kysymykseen: Miten luoda ja saavuttaa yrityksen sisélld paremmat
edellytykset sisdiselle kilpailuedulle?

Johtaminen Strategia Organisaatio
Nykytilanne: Toiminta ja toimintastrategia: Tyoskentely:
. Johtamismallit e Kilpailujérjestelmt e  Tavat ja nykytilanne
. Motivaatiotekijat . Bonukset, kannustimet . Muutokset
. Henkil6ihin liittyvét . Sisdinen markkinointi ®  Ympiristd
e Aloitteet e Organisaation erilaisuus e Mallit
. Palaute . Synergia e Asenne
e Tavoitteet e  Resurssit
e  Tavoitteet ja niiden saa-
\ l vutettavuus
Kehitys & differointi
Erottuminen
Kustannustechokkuus | <€— | Sjgsiinen kilpailuetu | — kilpailijoista
Asiakasldhtoisyys, —> — .
Asiakastyytyviisyys Organisatoriset edut Tulevaisuuden hyo-
ty

Kuvio 3. Tutkimuksen teoreettinen viitekehys
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1.5. Keskeiset kisitteet

Allokointi  on taloustieteellinen  termi, jolla tarkoitetaan kohdentamista
(http://vesa.lib.helsinki.fi/). Tédssd tutkimuksessa allokoinnilla tarkoitetaan muiden
muassa henkilostovoimavarojen kohdentamista.

Differointi on kilpailuetuihin liittyvd perusstrategioiden késite, jolla tarkoitetaan erot-
tumista kilpailijoistaan olemalla alallaan ainutlaatuinen jossakin asiakkaan arvosta-
massa suhteessa. (Porter 1991: 28.)

Interventio keskeinen termi organisaation kehityksessd, ja tarkoittaa muutokseen oh-
jaamista, koulutusta. Thannetapauksessa interventio on osanottajien aktiivista vuoro-
vaikutusta organisaation kehittéjén (konsultin) kanssa. (Juuti ym. 1995: 41.)

Johtamismalli kuvaa teoreettisesti tapaa miten yritystd voidaan johtaa. Se ei vastaa
suoraan johtamista koskeviin kysymyksiin, vaan on johtamisen teoreettinen linjasuun-
ta. Johtamismalli voi olla esimerkiksi henkildsto-, strategia-, tai laatupainotteinen, jol-
loin mallilla on sitd kuvaava ldhtokohta (http:/fi.wikipedia.org/wiki/Johtamismalli).

Kilpailuetu on saatu etu verrattuna kilpailijoihin. Kilpailuetu voidaan saavuttaa tar-
joamalla asiakkaille parempaa arvoa hintaedun tai muun hydédyn muodossa. (Kotler,
2001: 357.) Tassa tutkimuksessa kilpailuetua haetaan yrityksen sisdisistd toiminnoista,
jolloin saavutettava hyoty kilpailijoihin ndhden on palvelun tason parantuminen, mah-
dollinen hintaetu ja tehokkuuden kasvaminen.

Kustannusjohtajuus on kilpailuetuihin liittyva perusstrategioiden késite, jossa kilpai-
luetua haetaan kustannustehokkuudesta olemalla alansa ainoa alhaisin kustannuksin
tuottava yritys (Porter 1991: 26).

Strategia on joukko toiminnallisia periaatteita, joiden avulla pyritdén saavuttamaan
jokin mieluisa, optimaalinen, tai edulliseksi katsottu paddmadra. Strategian tarkoitukse-
na on suunnitella yrityksen tulevaisuutta ja johdonmukaistaa toimintaa. Strategiset
paitokset sijoittuvat tulevaan, ja ovat erittdin tirkeitd liikkeenjohdossa. (Karlof, 2004:
7-12.)

Synergialla tarkoitetaan yhteistyotd, yhteistoimintaa ja yhteisvoimaa, esimerkiksi yri-
tyksen sisilld kahden eri yksikon yhteistyotd yhteisen edun saavuttamiseksi. Synergiaa
voidaan verrata kokonaisuuteen, joka olisi osiensa aritmeettista summaa suurempi
("2+2=5"). (Vanhala ym. 2002: 152.)
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1.6. Tutkintotyon rakenne

Tutkintotyd rakentuu neljastd luvusta. Ensimmaéinen luku tarkastelee tutkimusta ylei-
sesti esitellen sen taustan, tutkimusongelman, keskeiset kisitteet ja rakenteen. Toinen
luku aloittaa tutkintotyon teoreettisen osuuden sisdisen kilpailuedun 1&hemmaéllé tar-
kastelulla, jonka jdlkeen késitelldén johtamista, strategioita, ja organisaation kehitysta.
Kolmannessa luvussa syvennytddn itse tutkimukseen ja sen aihepiireihin, kuten tutki-
musmenetelmiin, haastatteluihin, itse aineiston keruuseen, ja sen analysointiin.

Tutkintotyon loppuosa keskittyy tutkimuksen tuloksiin. Neljis luku késittelee tutkinto-
tyon case-osuutta, jossa kdydédén lapi, sekd analysoidaan tutkimuksen tulokset ja koo-
taan yhteen haastattelujen tuomat ideat paremmasta sisdisestd kilpailuedusta. Viides
luku paéttad tutkintotyon yhteenvedolla ja pédédtelmilld, luvun lopuksi arvioidaan tut-
kimusta, sen tuloksia sekd vedetiddn johtopédatokset.

1.7. Toimeksianto

Tutkimus on toimeksiannettu palvelualan Yritys XX Oy:n toimesta, mutta itse otsi-
kointi ja tutkintotyon siséltd on tutkintotyon tekijan késialaa. Valmis otsikointi ja si-
sdllys on neuvoteltu ja hyviksytetty vastaamaan toimeksiantaja vaatimuksia ja toiveita
tutkittavasta aihealueesta, samalla huomioon ottaen tutkintoty6lle laaditut ohjeistukset
tutkintotyon opetustarkoituksesta.

1.8. Tyon tavoitteet

Tamaén tutkimuksen tavoitteena on 10ytad keinoja parantaa ja kehittdd palvelualan Yri-
tys XX Oy:n sisdisid toimintoja organisaation sisdisid voimavaroja tehokkaammin
hyodyntéen, arvioiden organisaatiota, toimintoja, toimintostrategiaa ja johtamismallia
uudesta ndkokulmasta.

Tutkimukseen haastateltiin kahden kohdemaan, Suomen ja Eestin, organisaation paat-
tavid elimid, kooten mielipiteitd yhteen. Tarkoituksena on avata mahdollisia maayksi-
koiden vilisid eroavaisuuksia ja luoda parempia edellytyksid yha tiiviimmalle yhteis-
tyolle. Haastattelujen liséksi tutkimuksen tavoitteena ja tarkoituksena on avartaa ai-
heen tiimoilta teoriapohjaa eri kilpailu- ja organisaatiomalleista, hyvéksi-kdytettavaksi
osana parantuvaa kilpailuasetelmaa.

Organisatoristen tavoitteiden ohella tutkimuksella on tavoite selvittdd henkiloston toi-
veita, tuntemuksia ja mielipiteitd vallitsevista tydskentelytavoista ja oloista sekd koota
yhteen parannusehdotuksia kaikista ylld mainituista osa-alueista.
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2. Sisaisen Kilpailuedun parantaminen

2.1. Sisaiset toiminnot sisaisen Kilpailuedun toteuttajina

Sisdisen kilpailuedun toteuttajina ja aikaansaajina litketoiminnan sisdiset osa-alueet
voidaan jaotella kolmeen ryhmédn, kuvion 4 mukaan: johtamiseen, organisaatioon ja
sisdisissd toiminnoissa, joihin seuraavassa osiossa syvennytdan. Ndkokulmana osa-
alueiden késittelyssd on tutkimuksen case-yrityksen tapaan palveluyrityksen ndakdkul-
ma.

Johtaminen

Sisdinen kil- Strategia: toimin-
pailuetu ta- ja toimintostra-
tegiset tekijét

Organisaatio /
[

Kuvio 4. Sisdisen kilpailuetuun vaikuttavat tekijat

Johtaminen palveluyrityksesséd tarkoittaa suunnittelua, organisointia, tyontekijoiden
valintaa, esimerkkind olemista, ohjausta ja seurantaa (Joutsenkunnas ym. 1999: 40-
52). Johtamiseen kuuluu henkilostoresurssien, tydyhteison ja ihmisten johtamisen li-
sdksi tydeldamén suhteiden hoito osana esimiestyotd (Vanhala ym. 2002: 310-312).

Johtamisen roolia tarkasteltaessa ndkokohtana on johtamista suorittavan henkilon,
esimiehen virallinen asema yrityksessi. Esimiehen rooli kdsittdd monitahoisen vastuu-
alueen organisaatiosta, vastuun mukana esimichelle on luovutettu virallista toimivaltaa
ja statusta eli asemaa. Esimichen rooli kisittdd kolme perusroolia, jotka ovat ihmis-
suhderooli, tiedonkulkurooli ja pddtoksentekijdrooli. Tnmissuhderooli ja tiedonkulku-
rooli ovat vélineitd toiminnan ohjaamisessa ja kehittaimisessi, padtoksentekorooli liit-
tyy itse esimiehen paédtoksen tekoon. (Joutsenkunnas ym. 1999: 53.)

Ihmissuhderooli pitdd siséllddn yrityksen keulakuvana toimimista oman vastuualueen-
sa edustajana, sekd esimerkin oman kautta vaikuttamista alaisiinsa. Esimerkiksi toi-
mimalla aidon asiakaskeskeisesti esimies voi istuttaa oikean asenteen koko organisaa-
tioonsa. Thmissuhderooleihin kuuluvat myos roolit esimies ja yhdysmies. Esimies on
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rooleista tavallisimmin tunnistettu ja tiedostettu, ja pitdd sisdlladn vélittomén tyonteki-
joiden ohjaamisen, palkitsemisen, rankaisemisen ja niin edelleen. (Joutsenkunnas ym.
1999: 54-55.)

Palveluyrityksessd esimies-roolin tirkeimpié tehtévid on tydilmapiirin yllépitiminen,
silld esimies monesti osallistuu itse palvelun tuottamiseen, sekd esimiehen alainen
palveluhenkildsto on usein vélittomassd kontaktissa palvelun asiakkaan kanssa jolloin
hyvé tydilmapiiri on ensiarvoisen tirkedd. Yhdysmies-roolilla tarkoitetaan kaikkien
niiden suhteiden hoitamista, jotka ovat esimies-tyontekijd —suhteen ulkopuolella. Yh-
dysmiehen roolin tirkeyttd palveluyrityksessd on syytd korostaa, silld se luo itse kuvaa
yrityksestd ja tuottaa aktiivisesti toteutettuna hyodyllistd tietoa palvelusta, sekd ai-
kaansaa organisaatiolle tirkeén tiedonkulun sen portaiden vélille (Joutsenkunnas ym.
1999: 55.)

Tiedonkulkurooli kidsittdd esimichen toimimisen tietokeskuksena, tiedonvilittdjind ja
tiedottajana. Esimies, toimiessaan yhdysmiehend, kerdd ja saa tietoonsa asemansa
kautta tietoja, jotka hdn vilittdd eli tiedottaa organisaatiolle parhaan harkintansa mu-
kaan. Vilitettéva tieto voidaan luokitella kahteen ryhmééin: toiminnallinen, operatiivi-
nen tieto, sekd yleis- ja tukitieto. Palveluyrityksessd toimiva tiedonkulku on erityisen
tairked osa jokapdiviisid toimia. Toimiva tiedonkulku esimieheltd tyon-tekijille
edesauttaa esimies-tyontekija —vélistd vuorovaikutussuhteen luomista, jolloin saadaan
tietoa myos tyontekijiltd esimiehen suuntaan, esimerkiksi palveluun tai asiakkaaseen
liittyvissd asioissa. Tadmé antaa mahdollisuuden paremman palvelun luomiseen ja suu-
rempaan asiakastyytyvéisyyteen, joka tavallisesti tietdd myds suurem-paa tulosta.
(Joutsenkunnas ym. 1999: 56-57.)

Pddtoksentekijdrooli keskittyy esimiestyon oleellisimpaan osaan eli paitoksen tekoon,
joka on ldsnd esimiestydssd, niin pdivittdisessi rutiineissa, kuin mittavissa strategisissa
paitoksissakin. Palveluyrityksessd pdatostilanteet ovat usein arvaamattomia ja yllatyk-
sellisid, jotka edellyttdvit nopeita paatoksid usein asiakkaan ldsnéollessa. Téten henki-
16stolld pitdd olla selkeédt toimintaohjeet, kuinka erilaisissa tilanteissa tulee toimia.
Paatoksentekijin ohessa esimies toimii myos aloitteentekijind, hdirididen kisittelijd-
nd, voimavarojen jakajana ja neuvottelijana. Tarkasteltaessa esimichen roolia yrityk-
sessd ja sen organisaation jdsenend, on muistettava etteivét ylld mainitut roolit ole toi-
sistaan irrallisia ja riippumattomia asioita, vaan liittyvit kiintedsti toisiinsa. (Joutsen-
kunnas ym. 1999: 58-61).

Organisaatio kokonaisuudessaan on keskeisend tekijand palveluyrityksessd, jossa ih-
miset eli yrityksen henkilostd muodostavat yrityksen toiminnallisen yhteistoiminta-
jérjestelmdn. Henkildston osaaminen ja sitoutuminen tyohonsé luo edellytykset laadul-
liselle palvelun tarjonnalle. (Ldmsa & Uusitalo 2002: 138.)

Vanhalan ym. (2002: 187) mukaan yhteistoimintajarjestelmi on erillisten tekijoiden,
rakenteen (structure) ja prosessien (process) yhtdlo, joka koostuu osatekijdiltddn teh-
tavarakenteesta, raportointi- ja ohjaussuhteesta ja koordinointijérjestelmistd. Rakenne
viittaa organisaation pysyviin ja kiinteisiin ominaisuuksiin, prosessit taas eri osista ja
vaiheista koostuviin organisaation suorituskulkuihin. Osatekijoistd tehtdvirakenne to-
teuttaa organisaation horisontaalista tyonjakoa, raportointi- ja ohjaussuhteet luovat or-
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ganisaation perinteiset hierarkkiset rakenteet, koordinointijdrjestelmilld tarkoitetaan
organisaation ohjaustoimia ja informaatio-tuotantoa.

Organisaatiolla on yrityksen strategiassa madritellyt tavoitteet ja pddmaérit, seka sii-
hen liittyen jdsenten tiedostama, tarkoituksellisesti luotu rakenne. Organisaatiota ra-
kennemielessd kuvataan usein nk. Organisaatiokaavioilla (organization chart). Niissd
esitellddn yrityksen perusyksikkdjako, sen eri osastot ja sisdiset viralliset raportoin-
tisuhteet, mahdollisesti muuta informaatiota, kuten avainhenkil6t tai muut raportointi-
tai tyoryhmésuhteet. (Vanhala ym. 2002: 187 ja 189.)

Strategian liiketoiminnassa Mintzberg ym. (2001) maéérittelevét viiden P:n avulla (5
Ps) kédsittdméédn: 1) suunnitelman (plan), joka on tietoisesti muodostettu ja tavoiteltu
toimintalinja tai —ratkaisu, 2) perushahmon tai kuvion (pattern), jolla tarkoitetaan yri-
tyksen liiketoiminnassa havaittavaa tai tulkittua johdonmukaisuutta tai peruslinjaa, 3)
position (position), jolla tarkoitetaan yrityksen asemaa tai paikkaa markkinoilla ja
toimintaympéristossd, 4) ndkokulman (perspective), joka tarkoittaa tapaa tarkastella
maailmaa, erityisesti yritystd ja sen ympdristdd, 5) juonen (ploy), jonka tarkoituksena
on harhaanjohtaa kilpailijoita tai parantaa omia kilpailuasetelmia. Toimintostrategian
alle yhdistetéén toiminnot, prosessit ja muut tydskentelyareenat.

Strategia on liiketoimintaa ohjaava ndkemys ja toimintasuunnitelma, jossa yrityksen
peruspadamadrit, tavoitteet, toimintaperiaatteet ja péddtoiminnat liittyvdt yhtendiseksi,
johdonmukaiseksi kokonaisuudeksi (Vanhala ym. 2002: 90-91.)

Strategia tulee huolella suunnitella ja sovittaa organisaation tarpeisiin ja vaatimuksiin,
muuten strategian sovittaminen organisaatioon voi kdéntyéd suuntaan, jossa organisaa-
tiota tdytyykin sovittaa strategiaan. Organisaation ja strategian kehittdimisessi on otet-
tava huomioon yrityksen vallitsevat resurssit ja rakenteet, myos kehityskulut, etté stra-
tegiasta tulee tarkoituksenmukainen organisaatiota ohjaava ja palveleva kokonaisuus.
(Résédnen 1997: 137.)

2.2. Strategian kilpailuedut

Ydinsana yrityksen strategiassa on kilpailuetu, mutta miten saavuttaa, 16ytéa ja yllépi-
tad yritykselle edullisin kilpailuetu, samalla vélttden kilpailun kannalta epdedulliset te-
kijat, eli kilpailuhaitat? Kysymykseen ei ole kuitenkaan ole matemaattista oikein-
vastausta, miké vastaisi yrityksen perusstrategiaan, keskeiseen strategiaan ja strategi-
siin toimenpiteisiin liittyviin kysymyksiin. Yrityksen tuleekin itse luoda omat nike-
myksensd tédhdn hierarkkiseen kysymykseen. Todellisia kilpailuetuja voivat olla kui-
tenkin vain ne tekijét, jotka ovat asiakkaiden kokemia arvoja ja hyotyjd (Kamensky
2006: 223-224.)

Tamédn tutkimuksen tarkastelunidkokohta kilpailuetuun perustuu Michael E. Porterin
(1991) teoriaan kilpailueduista, jotka jaotellaan hénen teoriansa mukaan kolmeen pe-
russtrategiaan (kuvio 5).

Perusstrategiat ovat kustannusjohtajuus eli yritys on kilpailijoita kokonais-
kustannuksellisesti tehokkaampi, differointi eli erilaistaminen kilpailijasta asiakkaiden
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kokeman arvon kasvattamiseksi seké fokusointi eli kapea-alainen keskittdminen (Por-
ter 1991: 24-25.)

Edelld mainituista valitaan tdhin tutkimukseen kaksi, silld palveluyrityksen kannalta
sopivammat vaihtoehdot kilpailuedulle ovat kustannusjohtajuus ja differointi. Ala-
kohtainen kilpailu ja asiakkaiden vaatimustason kasvu asettavat paineita kustannuste-
hokkuudelle ja samalla asiakaskeskeisyyden parantamiselle. Tie kustannustehokkuu-
teen voi kdyda pyrkien kustannusjohtajuuteen parantaen tulosta tuloja lisdaamalla tai
kustannuksia vidhentdmélld. Osaltaan on oltava erilainen kuin kilpailija ja tuotettava
asiakkaalle ainutlaatuista arvoa palvelulla, siten differoimalla pyritddn edulliseen ase-
maan kilpailurintamalla.

Kustannusjohtajuuden ja differoinnin saman aikainen tavoittelu ovat kuitenkin keske-
néén ristiriidassa. Kustannusjohtaja pyrkii olemaan alansa alhaisin kustannuksin pal-
veluita tuottava yritys, kun taas differointi vaatii kustannuksia. Differoinnilla voidaan
nostaa kustannuksia, esim. paremman palvelun my6td. Differointia voidaan toteuttaa,
eikd se tarkoita kustannusten vdhentdmisen lopettamista, eikd kustannusedun saavut-
tamattomuutta. Yritys voi saavuttaa molemmat edut samanaikaisesti, keinoina voivat
olla hyvé palvelutarjonta, ja kustannustehokas palvelun tuottaminen. (Porter 1999: 32-
33)

Mainittujen kilpailuetujen lisdksi yritys saavuttanee etua myds lisdéntyneen asiakas-
keskeisyyden ja kasvaneen asiakastyytyvdisyyden myotd, mitkd osaltaan lisdavét ta-

voiteltujen kilpailuetujen tuottavuutta.

Kuvio 5. Perusstrategiat (Porter 1991, 25)

KILPAILUETU
Alhaisimmat kustannukset Erilaisuus
KILPAILP' Laaja kohderyhma 1. Kustannustehokkuus 2. Differointi
KENTTA
Kapea kohderyhméa 3 A. Kustannus-fokus 3 B. Differointi-fokus

2.3. Sisainen Kkilpailuetu osana strategiaa

Strategia merkitsee pddmédrahakuista, suunniteltua, luovaa ja tosiasioihin perustuvaa
tyotd, jonka tarkoituksena on taata liikketoiminnan menestys. Strategiset padatokset ovat
pitkdn aikavilin, investoinnin luonteisia paétoksid, joilla tulevaisuudessa pyritddn ai-
kaansaaman suurempi voitto. (Karlof 1998: 14.)

Strategiatydsséd on tirkedd tydskennelld sekd strategian sisdllon ettd sen prosessin pa-
rissa (Karlof 2004, 19). Strategian ydin on kilpailuedun tavoittelu. (Porter 1991: 42.)
Sisdisessd kilpailuedun tavoittelussa kilpailuetu luodaan yrityksen sisdisistd toimin-
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noista osaksi yrityksen strategiaa, jolloin saavutettava hyoty kilpailijoihin ndhden on
palvelun tason parantuminen, mahdollinen hintaetu ja tehokkuuden kasvaminen.

Kilpailuedun perimmdiisend ldhtokohtana on arvo, jonka yritys tuottaa asiakkailleen
(Porter 1991, 10). Asiakas on siis yrityksen strategisissa paédtoksissd ldhtokohta, joka
yhdistettynd sisdisten toimintojen sujuvuuteen ja tehokkuuteen luo menestymisen
edellytykset liiketoiminnalle.

Palveluyrityksissd strateginen kehityskaari kééntyy suuntaan, jossa kehitys kulkee
kohti asiakkaiden tarpeista ldhtevdd organisointia. Palveluyrityksen sisdisestd néko-
kulmasta tdhén ratkaisuna voi olla ns. mikro-organisaatiot, jolloin asiakkaan kaikki
yhteydet ohjataan tietyn henkilon tai henkiléryhmén kautta, joka vastaa asiakkaan pal-
velemisesta ja tyytyviisyydestd (Joutsenkunnas ym. 1999, 82-84).

Taméd luo asiakkaaseen ndhden tiiviimmain asiakassuhteen ja yhteistydkanavan esi-
merkiksi lisdarvopalveluiden myynnille. Asiakkaan ja henkildston vélinen vuorovai-
kutus luo kilpailuetua, jossa asiakkaan toiveiden ja tarpeiden tyydyttiminen on menes-
tyvin toiminnan ldhtokohta (Ldmsa ym. 2002, 194).

2.4. Liiketoiminnan sisidinen kehittaminen

Yrityksessd liiketoiminnan kokonaisuutta pyrkivét hahmottamaan erityisesti yleisjoh-
dollisissa tehtdvissa toimivat henkildt ja heitd avustavat asiantuntijat. Asiantuntijat ke-
rddvit yritystd ja sen ympdristod koskevaa tietoa, analysoivat sitd, tismentdvat strate-
giavaihtoehtoja, arvioivat niiden hyvyyttd sekd johtajien tekemien ratkaisujen jilkeen
osallistuvat niiden toteuttamisessa tarvittavien toimenpiteiden suunnitteluun, lépivien-
tiin ja seurantaan. Suuremmissa, monialaisissa yrityksissd vastuuta on jaettu yleis-
johdon eri tasoille. Tavallisesti liiketoimintatason johdon tehtévd on linjata ja organi-
soida yksittéiset liiketoiminta-alueet ja ryhmaétason johto vastaa eri alojen yksikoista.
Toimivassa organisaatiossa tirkeén kehitysmekanismin muodostavat oman henkilds-
ton jatkuva oppiminen ja heidédn luomansa uudet ideat ja toimintatavat (Résénen 1997:
150-151). Onnistumisen organisaation ja tyoyhteison kehittdmisessd takaa ehkd par-
haiten se, jos tyopaikan kulttuuri eli arvot ja toimintatavat ovat uudistushenkisid. (Jar-
vinen 2005: 121.)

Résisen (1997:173) mukaan liiketoiminnan kehittiminen voidaan ndhda vaiheittaisena
prosessina, jossa edetddn vuorotellen strategiaan ja organisaation kohdistuvien toi-
menpiteiden ja projektien suunnalta. Tdma ajatustapa sopii yritykseen, jossa esimer-
kiksi tuloksellisuus ja uudistumiskyky ovat huonontuneet. Vaikeuksien syy loytyy
yleensa siitd, ettei organisaatio toimi sisdisesti. Syihin liittyy myds se, ettd toiminnalli-
nen laadullisuus on yritetty ratkaista ja peittdd kasvulla ja laajentamalla toimintaa yha
uusille alueille.

Ratkaisu ongelmaan voi olla organisaation uudistaminen, jossa yksinkertaistetaan toi-
mintaa johdolle hallittavissa olevaan muotoon keskittymalld olennaiseen liiketoimin-
nassa, kehitetddn organisaatiota osaavammaksi ja oppivammaksi kehittdmélld henki-
16ston taitoja ja vahvistetaan ryhmatyotd, monipuolistetaan uudelleen toimintaa raken-
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tamalla vaativampia ansaintatapoja. Téssd kolmivaiheisessa kehityspolussa vuorotte-
levat strategian ja sisdisen organisaation muuttaminen Keskimmaéisessd vaiheessa luo-
daan resurssipohja menestyville liiketoiminnalle nostamalla ansaintavan osaamisen
ulottuvuus riittdvéin korkealle tasolle (Résédnen 1997: 173).

Organisaatiotasolla kehittiminen tarkoittaa Juutin ym. (1995:40-43) mukaan organi-
saatioon kohdistuvaa, johdon kdynnistdméd, suunnitelmallista prosessia, jossa kiyte-
tadn kdyttdytymistieteellistd tietoa organisaation ja ihmisten tydeldmén laadun kehit-
tamiseksi. Organisaation kehittiminen on keino kehittdéd ja toteuttaa muutoksia sen
teknisessd ja sosiaalisessa jdrjestelmissd, johonka voi liittyd ulkoisen muutosagentin
(konsultin) tai sisédisten kehittdjien analyysejd ja interventioita.

Keskeisend organisaation kehittdimisessd on organisaation siséltd tulleen palautteen
hyvéksikdyttiminen osana oman toiminnan tiedostamisessa ja ajattelutavassa, jolloin
lisddntynyt tietoisuus auttaa jisentdmédn omaa toimintaa uudella tavalla, ja omia toi-
mintoja kyetddn kehittimidn. Kehittdimisessd korostuu prosessuaalisuus, johon henki-
16std aktiivisesti osallistuu, ja jossa ongelman havaitseminen, tietojen keruu, analy-
sointi, palautteen kisittely ja toimenpiteiden suunnittelu seké toteuttaminen seuraavat
vaihe vaiheelta toisiaan. Organisaation kehittimisessd padméadrind ovat muun muassa:
yhteistyon, tyotyytyvdisyyden, tydmotivaation ja luottamuksen lisddminen, organisaa-
tion paddmairatietoisuuden ja tehokkuuden kasvattaminen, sekd parantaa tydilmapiiria
ja tiedonkulun avoimuutta. (Juuti ym. 1995:40-43.)

Palveluyrityksessd kehittdimismahdollisuuksia luovat yhdessd henkildstd-hallinnon
kanssa pdiasiallisesti esimiehet. Jarvisen (2005: 121) mukaan esimiehen tulisi kuiten-
kin suhtautua kriittisesti erilaisiin kehittamisprojekteihin ja —menetelmiin, silld kehit-
tamistoiminta tulisi olla ty6td helpottavaa ja tehostavaa, eikd lisdtd hankaluuksia.

Palvelualalla tyd on henkilopainotteista, ja palvelun ainutkertaisuus, aineettomuus ja
vuorovaikutteinen tapahtumaluonne merkitsevit, ettd palvelua tuottavalle henkilostolle
syntyy paljon kehityskelpoisia ideoita kdytdnnon palvelutilanteissa. Ideat voivat poh-
jautua tietoon, joka voi olla numeroin ja kuvin ilmaistavissa olevaa tasmadllistd (expli-
cit) tai hiljaista (tacit) eli kokemusperdisté ja henkilokohtaista tietoa. Esimiehen tehti-
vd on kerdtd ja jatkojalostaa ideat yhteiseksi, julkilausutuksi osaamiseksi. Téllainen
osaaminen on yrityksen voimavara. Erityisesti timd on tdrkedd kun yritykseen rekry-
toidaan uutta henkilostod tai ihmiset vaihtavat tyotehtdavid. (Lamsd & Uusitalo 2002:
163-164.)

2.5. Kohti oppivampaa organisaatiota

Pyrittdessd oppivampaan ja orgaanisempaan organisaatioon uusien, muutoksen toimin-
tojen ja toimintatapojen on ldhdettéva perustoimintojen tasolta syntyvisté paikallisista
oivalluksista ja innovaatioista. Muutoksessa ei niinkéén kehitetd ohjaavia hallinnolli-
sia jarjestelmid, vaan ensin varsinaista toimintaa haluttuun suuntaan. On annettava ih-
misille mahdollisuus oppia uusia toimintatapoja ja taitoja ennen kuin luodaan uusia vi-
rallisia valtarakenteita. Ensin tulee osata muutoksen tuoma uusi asia uudella tavalla,
sitten voidaan paneutua kehitystd tukeviin jérjestelmiin, ettei kdy niin ettd muutos joh-
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taakin entistd mekanistisempaan suuntaan haluttua orgaanisuutta vastaan. (Ridsdnen
1997: 177)

Uudistuksessa kohti orgaanisuutta tulisi huomioonottaa mm. seuraavia seikkoja (Ré-
sdanen 1997: 177:Doz & Thanheiser 1992):

Kilpailumenestys perustuu nopeuteen, jolla yritys kehittdd uusia markkinoita,
eikd niinkddn resurssien midrddn tai jo saavutettuihin markkina-asemien eroi-
hin.

Liiketoiminnan kehittymisen nopeus riippuu organisatorisista kyvyisté eli ky-
vyistd kasvattaa, mobilisoida ja hyddyntdd osaamista ja integroida eri alojen
asiantuntijoiden panoksia

Organisatoristen kykyjen kehittdminen vaatii luopumista vanhoista analyytti-
sistd késkytys- ja kontrollimalleista sekd ohjelmoitavan muutoksen ajatustavas-
ta. On omaksuttava uusi nikemys evolutionaarisesta muutoksesta sekéd organi-
saatiorakenteesta, padtoksenteosta ja tehokkuudesta. Tdmén tulee koskea johta-
jien ajattelutapoja, strategioiden sisdltod ja organisaation valtarakenteita sekd
niitd médrittelevid prosesseja. Tulee huomioida, ettd muutos tapahtuu tekemi-
sen kautta, johon johto antaa tukensa. Muutoksen alku tulee olla keskijohdossa
ja kaytettdvien kasitteiden ja viitekehysten jatkuvuus ja uskottavuus tulee olla
riittavid.
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3. Tutkimusmenetelmat

3.1. Aineistonkeruumenetelma

Tamédn tutkimuksen aineistonkeruumenetelmé on valittu tutkimuksen ndkdkulman ja
tutkimusongelman perusteella laadulliseksi tutkimusotteeksi. Tutkimuksen nédkdkulma
ja tutkimusongelma pyrkivét aihepiirin ilmidn syvéllisempéddn ymmartdmiseen, siksi
tutkimuksessa kiytetddn kvalitatiivista tutkimusotetta.

Kvalitatiivisessa eli laadullisessa tutkimusotteessa tunnusomaista on kvantitatiivisesta
eli maardllisestd tutkimuksesta eroava, avoimempi tutkimustapa. Tutkimusotteeseen
tyypillisid aineiston hankinnan menetelmid ovat erilaiset haastattelut. (Boedeker ym.
2001:27.)

Haastattelut ovat hyva tutkimusmenetelma silloin, kun tutkimuksen kohteena on tun-
temattomampi aihepiiri, ja tutkimuksen suunnitelma avoimempi. Toisaalta haastattelu
on hyvd my®os silloin, kun tutkimuksen aiheen voi odottaa tuottavan monitahoisia ja
moniin suuntiin viittaavia vastauksia. (Hirsijarvi & Hurme, 2001: 15 ja 35.)

3.2. Haastattelut

Téasséd tutkimuksessa haastattelut ovat pddosassa tapaustutkimusta (case study). Haas-
tattelut on rakennettu tutkimuksen teoreettisen viitekehyksen ympdrille késitteleméan
valittuja aihealueita, seki rajattu tavoitteena ymmaértaa tutkittavaa ilmiotd syvemmalta.
Tapaustutkimusta rajaavat tekijat asetettiin tutkimus-suunnitelmassa, jonka mukaan
haastattelun teemat valittiin.

Haastattelujen rakentamisen ja rajauksen tutkimussuunnitelman asettamina vaateina
oli tutkimusongelman liittyvdn informaation esille tuominen mahdollisimman laaja-
alaisesti aihealueen puitteissa. Tutkimuksen rajaukset ovat nihtivissé kappaleessa 1.3.

Haastattelut toteutettiin Suomessa padosin henkilohaastatteluina, haastattelut tallennet-
tiin haastateltavien suostumuksella digitaalisesti mp3-muotoon, josta ne litteroitiin
analyysid varten. Eestin haastattelut, seké kolme Suomen haastatteluista toteutettiin in-
ternet-pohjaisen lomakkeen avulla, josta vastaukset saatiin suoraa kirjalliseen muo-
toon.

Ajankohta haastatteluille oli syksylld 2006 seké kevaélla 2007. Ajankohdallisella ha-
jonnalla pyrittiin saamaan esiin organisaation muutokseen liittyvid nékokohtia, jotka
ovat osana tutkimuksen aihealuetta.

Osanotto haastatteluihin oli innostunutta, ja aiheesta oltiin aidosti kiinnostuneita. Ta-
mén huomasi henkilohaastatteluissa, jotka sujuivat ongelmitta hyvdssd hengessi ja
jotka parhaimmillaan venyivét suunnitellusta tunnin mittaisesta kahdeksi tunniksi.
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Yhteensd haastatteluista kertyi 45 sivua tdmén tutkintotyon ulkoasun mukaan muotoil-
tua tekstid analyysid varten. Tédstd voidaan todeta haastattelujen tuottaneen runsaasti
hyvaa aineistoa tutkimuksen toteuttamiseksi.

Haastatteluihin vastasi 14 henkil64d. Ainoastaan yhteen kaikista haastattelupyynnoista
jatettiin vastaamatta. Péddpaino haastattelukokonaisuudesta tuli Suomen organisaatios-
ta, silld se on kooltaan Eestin organisaatiota suurempi.

3.4. Haasteltavien valinta

Haastateltavat valittiin tutkimuksen kohteena olevan palveluyrityksen organisaation
padliiketoiminnan pédttivistd elimistd vastaamaan mahdollisimman monitahoisena
joukkona tutkittaviin aihealueisiin. Ndin pyrittiin saamaan vastauksista mahdollisim-
man heterogeeninen ja kattava kokonaisuus, joka parhaimmillaan pystyisi vastaamaan
tutkimuksen laajan aihealueen kysymyksiin.

Haastateltavien valinnassa pyrittiin my0s ottamaan huomioon haastateltavien tehtdva-
alueesta johtuvat, ndkokulmalliset vaihtelut aihealueiden vélilld. Talld pyrittiin valot-
tamaan tutkimuksen osa-alueiden molempia puolia, esimerkiksi synergiaan liittyvissi
asioissa.

3.5. Aineiston analysointi

Kvalitatiivisen aineiston analyysin on tarkoitus luoda aineistoa selkeyttiva ja ideoita
kokoava kuva aihealueesta. Analyysissd aineisto pyritddn tiivistimddn kadottamatta
silti sen sisdltimdd informaatioarvoa; pdinvastoin pyritdén informaatioarvon kasvatta-
miseen luomalla hajanaisesta aineistosta selkedéd ja mielekéstd luettavaa. (Eskola &
Suoranta, 1998: 138.) Téssd tutkimuksessa aineisto pyritddn kokoamaan analyysilld
muotoon, jossa sitd olisi mahdollisimman helppo tarkastella ja hyodyntdé kilpailuedun
parantamiseen tdhdétyissd toimissa.

Analyysissd on tarkoitus nostaa esiin aineistosta sellaisia piirteitd, jotka ovat yhteisid
usealle haastateltavalle. Esiin nostettavien seikkojen lahtokohtana on teoreettisessa vii-
tekehyksessd mainitut aihealueet ja niiden alla olevat osa-alueet. Lisdksi esiin nostet-
tavilla seikoilla pyritdén vastaamaan mahdollisimman hyvin itse tutkimusongelmaan
ja sen alaongelmiin. Tutkimuksen yhtend miériteltyni tarkoituksena on koota tutkitta-
van organisaation paittdvien elimien ajatuksia yhteen luoden parempia edellytyksid
titvilmmélle yhteistyolle.

Analyysi pyritddn rakentamaan vertailevaksi, silld itse tutkimukseen on haastateltu
kahden eri kohdemaan organisaation piittivid elimid, tarkoituksena avartaa maiden
organisaatioiden mahdollisia eroavaisuuksia. Eroavaisuuksista pyritddn tuomaan esiin
tutkimusnékokulman mukaan yritykselle edullisia seikkoja sekéd edullisten ohella pa-
rannusta vaativia osa-alueita.
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