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2012-2015 asiakassuhteita ja kartoitettu, mille toimialoille yrityksen toimintaa tulisi
suunnata.
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mat, messut ja konferenssit, internet-sivut ja sosiaalisen median nakyvyys seka yrityk-
sen toimitilat.

Yrityksen erityisluonnetta osuuskuntamaisesti toimivana osakeyhtiona ja siité syntyvia
vaikeuksia on selvennetty. Talla saralla tulevaisuuden haasteena on yllapitaa yhteista
innostusta ja innostavuutta seka kehittdd toimintaa niin, etta yrityksen yhtenaisyydella
on merkitysta. Toisaalta, samaan aikaan erilaisten klikkien ja tyoparien seka -ryhmien
toimintaa pitda tyostaa entistaan, jotta ne kykenisivat tuottamaan omanlaistaan ja eri-
tyista lisdarvoa asiakkaille.

Yrityksen tuotteet eli palvelut ja niiden omaleimaisuus ovat olleet ongelmallisia osak-
kaille. Tutkimuksen avulla on lI6ydetty keinoja, jotka tulevat helpottamaan palvelutuot-
teiden maarittamista ja myymista asiakkaille.
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Abstract

The objective of this study was to create understanding of the customers, customer re-
lationship and corporate identity of Susinno Ltd. This information was intended to be
used to identify new customers and improve external communications.

The study was conducted mainly using theme interviews. Secondary sources included
strategy workshops and other meetings with partners as well as lists of the customers
from 2012-2015. The study uses mainly discourse analysis as a vehicle to analyse the
ways partners discuss both the customers as well as the corporation itself.

Based on the collected material it was possible to find a few ways to improve Susinno’s
customer relationships, to look for new sources of income as well as find ways to de-
fine how this special kind of corporate identity can be defined in a meaningful manner.

The study concludes that although most customer relationships are created from previ-
ous relationships they are not efficiently used as marketing tool. Corporate and product
identities are unnecessarily confused and should be developed further independently.
One goal should be to develop and manage the polyphony within the corporation as
there are plenty of strong voices and competencies but they lack clarity and faith when
communicated.

To support future growth of the company the study recognizes a few areas of improve-
ment. These include utilizing the joy and enthusiasm present daily at the offices. Of-
fices themselves play a key role in daily interactions but are rarely well used in cus-
tomer relationships. The role of the offices for the company is undervalued and un-
derappreciated. Continual renewal in areas of discourses, corporate identity, products
and office spaces are necessary for Susinno to stay relevant.

Overall the study produced several views on Susinno’s unique way of working that had
been overlooked. These views provide important insights how Susinno can better
reach new customers.

Keywords

Identity, Customer relationship management, Product, Service




SISALLYS

1 JOHDANTO ..ttt et e e e e e et e et e e e e e e e e e e rn e e e e enn e e e eennneanen 5
2  TUTKIMUKSELLINEN VITEKEHYS ...t 7
2.1  Asiakkaat ja aSiaKKUUGET ..........cooviiiiiiiiiiie e 7
2.2 PalVelUt TUOTEEING ... 9
2.3 DISKUISSIt J& POSIIOINTE ...ttt 12
2.4 1ENELEETH ..ot e e e 15
3 SUSINNON VUODET 2012—2015..... et e e ee e e e e eea e e e ennnns 19
4 OSAKKAIDEN KUVAUKSET ... .ottt e e e 25
4.1  AJatuKSet YHHAJYYOESIA ......i e e 26
4.2 Tilanteen KUVAUKSIA .........coooi i 29
4.3 Metaforat tai KIelIKUVAL ............oooiiiieeeee e 31
4.4 Tuotteet VS. PAIVEIUL........coooeee 33
4.5  VerkoStot Ja SUNTEEL ........uuiii i 36
4.6  Arvot ja KIilPailUTUKSEL .........coe e e 40
5 JOHTOPAATOKSET ...ttt ettt ettt ettt ete et ete e ete e ete e saeeereeenee e 42
Y I =] SR RPR 46
LITTEET

Liite 1. Haastattelupohja



1 JOHDANTO

Tama tutkimuksen tavoitteena on selvittdd, mitka ovat Susinnon Oy:n parhaita
potentiaalisia asiakkaita. Toisena tavoitteena on kuvata, miten yrityksen identi-
teetti muodostuu ja miten tata identiteettia tulisi kehittéa, jotta se tavoittaisi pa-

remmin asiakkaat.

Osittain tutkimus pohjaa aikaisempaan liiketoimintaan, mutta paaasiallisesti
yrityksen aktiivisten osakkaiden haastatteluihin. Tutkimuksen tarkoituksena on
tunnistaa niita asioita, joilla Susinno ja sen osakkaat saisivat liikevaihdon kas-
vamaan lisaantyneiden asiakaskontaktien ja tehokkaamman yritystoiminnan

kautta.

Susinno on perustettu 2008, ja sen historia liittyy olennaisesti Lappeenrannan
teknillisen yliopiston (mydhemmin lyhyesti LUT) Lahden yksikon historiaan ja
pyrkimykseen kaupallistaa akateemista tutkimusta. Perustajaosakkaina on
kaksi LUT:in professoria, ja muina osakkaina on paaosin entisia ja nykyisia
tutkijoita seka innovaatioista, henkiloston kehittamisesta ja taidelahtdisten me-

netelmien hyédyntamisestéa kiinnostuneita. Yrityksen kotipaikka on Lahti.

Ennen ideaa tutkimuksen tekemisesta eras yrityksen lahipiiriin kuuluva henkild
kommentoi, etta yritys muistuttaa toiminnaltaan osuuskuntaa. Eli jokainen osa-
kas tuo yhteis66n oman liikevaihtonsa ja saa osuutensa sen mukaan, kuinka
paljon liikevaihtoa syntyy. Tehdylla tyomaaralla tai tydajalla ei ole merkityksel-
lista roolia palkanmaksuun. Osakkaina he kuitenkin ovat yrittdjia ja useimmilla
osakkailla on ns. paivatyo toisaalla tai muuta yritystoimintaa. Eras osakkaista
kuvasi, etta Susinno suojelee yksiloa yrittajyydeltd. Samalla han kuitenkin
huomautti, ettd koska kyseessé on yrittdmisen erikoinen muoto, tekee se siita

vaikean johdettavan ja vaikean markkinoitavan. (Haastateltava 2 2016.)

Ajankohtaiseksi tutkimuksen tekoprosessi muodostui ensimmaisen tutustumis-
keskustelun jalkeen, silla LUT joutui vAhentdm&an vakea valtion rahoituksen
vahentymisen myoté ja joidenkin osakkaiden tydsuhde LUT:iin paattyi (LUT

2015). Nama irtisanomiset toteutuivat taman opinnaytetydprosessin aikana.

Taman tutkimuksen erityisluonne on, etta yrityksen osakkailla on valtava tieto-
pohja ja tiedonnéalka alalta, silla useimmat osakkaat ovat samalla akateemisia

toimijoita innovaatiotutkimuksen alalla (esim. Kallio 2012, Passila 2012).
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Ominta alaa yrityksen osakkaille ovat taidelahtdiset menetelmét, innovaa-
tiojohtaminen seka henkiloston kehittaminen, joten heidan itsensa oleminen
tutkimuskohteena hieman eri nakékulmasta tuottaa my6s haasteita talle tutki-
mukselle. Yritys ei kuitenkaan asetu mihinkaan yhteen selvdéan olemassa ole-
vaan tieteelliseen paradigmaan, vaan on selke&sti monitieteinen ja moniaani-
nen yhteiso. Osaltaan tata tutkimusta kuvaa myads tarve pyrkia ajattelemaan
eri tavalla kuin mihin yrityksessa on totuttu, jolloin tAman raportin kirjoittami-

sesta luettavaksi on tullut haastavaa.

Lahtokohtana asiakkaiden ja asiakasryhmien tunnistamiseen on ollut haastat-
telututkimus, jonka kautta tavoitteena on tunnistaa olennaisia tapoja puhua yri-
tyksestd, toiminnasta ja suhteesta asiakkaisiin. Toisena olennaisena tietolah-
teena on ollut strategiaty0, jota yrityksessa on tehty ja johon olen osallistunut
pienella panoksella. Kolmantena lahteena ovat luettelot aiemmista hankkeista
ja erityisesti vuosien 2012—-2015 asiakkaat. Neljanneksi prosessuaaliseksi lah-
teeksi muodostui tyon aikana kehitetyn markkinointiviestinnan tyéstaminen.
Vaikka se ei olennaisesti liittynyt tdhan tyéhon, sita tydstdessamme kavimme
monia keskusteluita, jotka auttoivat kasittelemaan yritysta ja siella tehtavaa
tyota. Lopuksi, kaikista informaaleimpana, mutta my6s hauskimpana lahteena
voi pitaa lukuisia kahvihetkia ja startup-henkisia JustStart-sessioita, joita olen
hyodyntanyt lahinna psykologisen tunnelman ja edella mainittujen lahteiden

luotettavuuden arvioimiseen.

Tutkimuksen haastatteluita padasiassa kuvaa luonteva tarinankerronta. Kai-
kissa haastatteluissa haasteena oli varmistaa, etta kaikki olennaiset asiat tule-
vat kasiteltyd, silla ketdan heista ei tarvinnut houkutella puhumaan. Osin jopa
valitsin provokaation tehokeinoksi, jotta haastateltavan tarina ei olisi auto-
maattista ja ajattelematonta. Toisaalta, useimmissa tapauksissa ensimmainen
tapa ilmaista asiaa oli merkityksellisempi kuin pyytamani selvennys. Edelleen,
valtin tietoisesti itsesensuuria, kun syntyméassa oli hyva ajatus, silla toivoin in-
nostumisen kautta syntyvan valitttmampia ideoita. Yksittaisten tuoteideoiden
innovoiminen ei kuitenkaan ole ollut ohjaamassa taman tyon sisaltéa, silla

suurempi huomioarvo on lopulta ollut yrityksessa ja sen toimijoissa.

Asiakkaiden tarpeiden kautta tyon tydstaminen on johtanut laajempiin strategi-
siin pohdintoihin. Yrityksen liiketoimintastrategia ei ole kuitenkaan ollut tyén

fokuksessa, vaan kiinnostukseni on keskittynyt tapoihin, joilla tyota tehdaan ja
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miten se kohtaa asiakkaan. Ylipaansa tyoskentelytapojani kuvaa mieltymyk-
seni asioiden moniulotteisuuteen ja -merkityksellisyyteen. Kaytannossa siis
toimittaessa useiden osakkaiden ja asiakkaiden interaktiossa ei ole yhté oi-

keata tapaa toimia saati tapaa ajatella.

Tutkimus muodostuu seuraavasti: Seuraavassa luvussa kasittelen olennaiset
peruskasitteet (asiakkaat ja asiakkuudet, palvelut tuotteina, diskurssin ja iden-
titeetit). Taman jalkeen esittelen tiivistetysti vuosien 2012—2015 asiakkaita.
Erityinen kiinnostuksen kohde on selvittaa, ketka eivat ole asiakkaita, eli missa
on suurin potentiaali tulevia tarjouksia ja myyntityota ajatellen. Samalla tutki-
mustulosten ja niiden soveltamisen kannalta kiinnostavaa on, mita tietoa ei ole
keratty. Neljdnnessa luvussa puran haastatteluiden avulla saatua aineistoa
siitd, miten yritys nakee itsensa ja asiakkaansa. Naiden pohjalta seuraa yh-
teenvetoa ja analyysia siité, millaisessa tilanteessa yritys on ja mitka ovat asi-

akkaiden hankinnan ja hallinnan kannalta merkityksellisia suuntaviivoja.

2 TUTKIMUKSELLINEN VIITEKEHYS

2.1 Asiakkaat ja asiakkuudet

Asiakashankinnan ja asiakkuudenhallinnan alueilta on tehty paljon soveltavaa
tutkimusta. Opinnaytetyon kentalla valtaosa tutkimuksista kuitenkin jakautuu
kahteen osa-alueeseen, jotka eivat ole padosassa omassa tydssani: CRM-jar-
jestelmat ja visuaaliset identiteetit. Sen sijaan yrityksen toiminnan ja olemas-
saolon eli identiteetin ymmartaminen kulttuurintutkimuksen ja sosiologian né-
kokulmasta tuntuu olevan harvinaista ainakin suomalaisessa tutkimusken-

tassa.

Toisaalta, asiakkuudenhallinnan eli englanniksi Customer Relationship Mana-
gementin (CRM) alueelta on erinékaoista kirjallisuutta tuotettu viimeisen 20
vuoden aikana merkittavia maaria, mutta kriittisté tutkimusta yritysten tapoihin
toimia I0ytyy paljon soveltavasta opinnaytetyokentasta. Joka tapauksessa
CRM-teorioiden ja -valineiden yleistettavyys on huonoa, silla yritykset ovat
paasaantoisesti keskendan erilaisia. Muun muassa Peelen (2005) on yrittanyt

tehda yleistavan teoksen eri lahtokohtiin, ja teoksen ongelmaksi muodostuukin
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oppikirjamainen hajanaisuus. Peelea (emt., 3-4) mukaillen asiakkuudenhallin-
nan maaritelma voi pitaa sisallaan tietoteknisen elementin, mutta myos taman
tyon kannalta olennaisemman liiketoimintastrategian nakdkulman. Kalevi Hell-
manin (2003; Hellman & Varila 2009) teoksia varmaan jo voi pitaa kotimaisina
perusteoksina, ja siten niissa on paljon hyddynnettavaa. Myds Hellman nostaa
esiin vastaavat ndkokulmat, eli strategiat ja tiedonhallinnan vélineet, jotka so-
veltuvat tassa tutkimuksessa keskeisena olevaan palveluliiketoimintaan. Edel-
leen, Hellmanin tytsséa keskeinen aihepiiri ovat muutosvoimat (muun muassa
Hellman 2003, 32—-36), jotka ovat osaltaan my6s tdmén tutkimuksen motivaa-

tiona.

Reinartz ym. (2004) ovat todenneet, ettd noin 70 % CRM-jarjestelmistéa ei ole
kannattavia investointeja. Modernimpien jarjestelmien aikakaudella luvut to-
dennékdisesti ovat parempia, silla jarjestelméat ovat halvempia ja kehittyneem-
pid. Samalla merkittava ongelma on ollut, ettd hankintoja tehdesséan yritykset
keskittyvat jarjestelmien hankintaan eivatka suunnittele kokonaisuutta eli pro-
sesseja (emt., 293). Kirjallisuudessa onkin tunnistettu nelja osa-aluetta, joiden
avulla asiakkuudenhallinta toimii: olemassa olevien asiakkuuksien kehittami-
nen ja hallinta luovat pohjan markkinoinnille, suhteet kehittyvat selvien vaihei-
den kautta ja ovat harvoin riippuvaisia toisistaan, yritysten tulee tunnustaa
vaiheiden vaikutus prosessiin, ja asiakkuuksien arvo ei jakaannu tasaisesti yri-

tyksen sisalla (emt., 294).

Edelleen, asiakkuudenhallinnan kannalta olennaisia tehtavia ovat asiakkaiden
tunnistaminen, asiakashankinta, retentio, asiakassuhteen parantaminen ja asi-
akkaiden voittaminen takaisin (Reinartz ym. 2004; Wang & Feng 2012). On
selvaa, etta jokainen naista on tehtavissa jarjestelman avulla, mutta ilman asi-
anmukaista prosessia ne eivat voi toimia. Samalla Wang ja Feng (emt., 125)
ovat todistaneet, ettd teknologialla ei ole ollut vaikutusta asiakkuudenhallinta-
kyvykkyyteen, mutta sen sijaan kulttuurisilla ja organisationaalisilla tekijoilla on
ollut suuri vaikutus. He myds kiinnittavat huomiota siihen, etta juuri henkilos-
ton asiakassuuntautuneisuudella oli suuri merkitys asiakkuudenhallinnalle. Tu-
loksia voi pitda suuntaa antavina, silla tutkimus suoritettiin kyselytutkimuk-

sena, jossa valideja vastauksia oli vain 162 (emt., 120-121).
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Yhtaaltd on olemassa paljon tietoa asiakkuuksien hallinnasta ja asiakashan-
kinnasta, mutta toisaalta tieto on hajanaista hyédyntdmisen kannalta. Tavoit-
teena onkin muodostaa synteesia, jonka kautta uuden tiedon tuottaminen on
mielekasta yhdistamalla erilaisia lahtokohtia, jotka hyddyttavat kohdeyritysta.
Taman tutkimuksen tapauksessa huolellinen yrityksen toiminnan analysointi
avaa mahdollisuuksia soveltaa edella mainittuja hajanaisia asiakkuudenhallin-

nan fragmentteja.

2.2 Palvelut tuotteina

Susinno on ollut vaikea yritys lahestya tutkijana. Yhtaalta on ollut helppo ym-
martaa yrityksen perusajatukset, mutta toisaalta vaikea jasentéaé, miksi asia-
kas yrityksen palveluita tarvitsee. Tasta syysta siita tulikin kiehtova tutkimus-
kohde.

Palveluita kuvaa tyypillisesti se, etta ne eivat ole kasin kosketeltavia, ja ne
ovat keskenaan erilaisia jopa sisédisesti. Toisaalta niita kulutetaan samalla kun
tuotetaan, mutta niita ei voi yleensa tallettaa tai myyda edelleen. (Zeithaml ym.
2009, 20-22.) Tasta nakokulmasta niiden ostaminen on yleensad myos haas-
teellista, silla ostajan on vaikea arvioida tai ennakoida konkreettista hyotya tai
vaikuttavuutta hankituista palveluista. Tasta syysta erityinen huomio tuleekin
kiinnittaa asiakkaaseen ja hanen tarpeisiinsa. Erityinen haaste onkin, etta asi-
akkaan odotukset palvelusta ja havaittu (engl. perceived) palvelu eivat kohtaa
toisiaan, jolloin pettymysten kautta asiakas ei halua jatkaa palveluiden osta-
mista. Samalla voi olla, ettéd asiakas ostaa jo lahtokohtaisesti palvelunsa toi-

saalta, jos toisen palvelun kuvaus vastaa paremmin odotuksia. (emt. 65—-68.)

Toinen taman tutkimuksen kannalta tarke& haaste palveluiden maarittami-
sessa on selventdé eroa suunniteltujen palveluiden ja palveluntarjoajan omien
oletusten asiakkaan tarpeiden valilla. Tata Zeithalm ym. (2009, 247) kutsuvat
palvelumuotoilun ja standardien kuiluksi. Merkittavan tasta tekee se, etta
vaikka tuote eli palvelu suunnitellaan asiakkaan edustajan kanssa, on tdméan
edustajan nakemys vain yksi nakékulma todelliseen tarpeeseen. Jotta palvelut
kohtaisivat tarpeen eli ylittaisivat mainitun kuilun, asiakasta pitaisi analysoida

moniulotteisemmin, prototypoida ja testata ennen toteutusta, mutta jokaista
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yksittaista asiakasta varten tama on vaativaa Susinnon kaltaisille pienille yri-
tyksille. (emt. 258-268.)

On merkittavaa, ettd myytaessa palveluita tulee asiakassuhdetta miettia kriitti-
sesti. Susinnon pyrkiessa uudistamaan esimerkiksi asiakasyrityksen innovaa-
tioprosesseja on huomionarvoista, ettd myytava tuote ei valttamatta ole par-
haimmillaan, jos se tuotteistetaan projektina. Projektin luonteena on alkaa ja
paattya, kun taas prosessi on jatkuva. Samalla kun tuote toteutetaan hank-
keena, on suunnitelmaa tehtaessa vaikea ennakoida mitéa prosessin lapivienti
tulee vaatimaan. limeinen vastaus onkin, etta prosessia myytéaessa tulisi
myyda palvelua tai osallisuutta prosessiin. Toisaalta projektiin ei kannata
myyda prosessiosaamista. Nain ollen onkin ettd useimmat yritykset voisivat
hyotya innovaatioprosessista ja sen yllapidosta ulkopuolisen toteuttamana jat-
kuvana tilauksena, toisin sanoen palveluna (vrt. Netflix), kuin kertaostoon pe-
rustuvana projektina. Samalla oletettavasti asiakkaan kynnys sitoutua jatku-
vaan tilaukseen (x euroa kuukaudessa) on pienempi kuin sitoutua suureen
projektikuluun (12x euroa kerralla). Suurta eroa asiakkaalle sitoumuksessa tal-
laisissa projekteissa ei ole, mutta mika antaa mahdollisuuden jasentéa kuluja
suhteessa tehtyyn tyéhon. Kyse on eroista kulutustottumuksissa, ja talla het-
kella ei ole olemassa tietoa, kuinka yritykset yleisesti haluavat toimia, joten

tarjonnassa tulee huomioida erilaiset mahdollisuudet.

Zeithaml ym. (2009, 313) esittavat lahestymistavaksi fyysisen todistusaineis-
ton tuottamista. Tallainen voi olla raportti tai muu merkki, jonka projekti jattaa
jalkeensa. Oma esimerkkini Susinnon palveluiden tuotteistamisesta oli asia-
kaspalvelun prosessien kehittaminen asiakkaan kanssa, jossa Susinno tarjo-
aisi verkostojensa avulla mygs opasteiden luomisen ja kiinnittdmisen. Tavoit-
teena olisi vapauttaa asiakas toteutusvastuusta. Tallainen konkretisoitu palve-
lumuotoilu helpottaa asiakkaan odotusten tavoittamista (emt. 315-318). Téllai-
sessa mallissa on kuitenkin yhtalailla ongelma, eli joko asiakkaalle tarjotaan
lian abstrakteja kokonaisuuksia tai tarjonta on liilan konkreettista ja yksityis-

kohtaista.

Samalla on kuitenkin havaittava, etta yrityksen verkostojen (networks) ja yh-
teistybkumppanien (collaborations) valinen ero on kuitenkin relevantti pohdin-
nan aihe. Siin& missa omassa terminologiassani korostan usein verkostojen

roolia, kayttavat Susinnon osakkaat useimmiten termia yhteistydkumppanit.
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Egan (2011, 208-211) on kuvaillut termien eroja hyddyllisesti ja osuvasti. Ver-
koston jasenilla on jokin selke& yhteinen tavoite, kun taas yhteistydkumppa-
neilla on epaselvat rajat ja tavoitteet. Toisaalta jalkimmaiseen saattaa kuulua
myo6s osaomistusta tai liittoutumista. Enemman aiheesta ja Susinnon osakkai-

den nakemyksista luvussa 4.5.

Asiakkaan ja myyjan valille syntyvan vuorovaikutuksen tulee olla merkityksel-
lista, jotta kaupat syntyvat. Tata suhdemarkkinointia on myos esitetty palvelu-
markkinoinnin jalkeen seuraavaksi markkinoinnin strategiaksi (mm. Egan
2011, 18), mutta olennaista on huomion kiinnittdminen palvelun tai tuotteen
sijaan asiakkaaseen (emt., 20). Suhteella tulee kuitenkin olla kaksi olennaista
ominaisuutta: sen tulee olla molempien osapuolten tunnustama ja néaiden tu-
lee tunnistaa suhteelle jokin erityinen status (emt., 49). Pyrkimyksella pitkaai-
kaisiin suhteisiin (ja retentiolla) pyritdén tulojen kasvuun, kulujen ja riskien mi-

nimointiin seka parantuneeseen taloudelliseen tuottavuuteen (emt., 90).

Kyse on markkinoinnin nakdkulmasta myds siita, etté luodaan pitkaaikaisia
suhteita, eik& vain ihastumisia. Samalla kannattavuuden nakotkulmasta retenti-
olla on merkittava rooli, silla muun muassa markkinointiponnisteluiden laatua
voidaan muuttaa, jos jollain toiminnan alueella on saanndllista tuloa. Uusien
asiakkaiden hankinta on kallimpaa kuin vanhojen yllapitaminen, ja pitkaaikais-
ten suhteiden my6té saattaa lI6ytya uusia asiakkaita ja uusia yhteisia tapoja
toimia. (Godson 2009, 72—78.)

Gronroos ja Ravald (2011) taas on analysoinut asiakkaan roolia arvon yh-
dessa luomiselle (co-creation of value). Taman tydn kannalta huomion ar-
voista on, etta arvoa syntyy sekd yhdessa luomisen prosessissa, mutta myos
kun palvelua kaytetddn. Toisin sanoen, tuotanto ja kulutus tapahtuvat yhta ai-
kaa interaktiossa. (emt, 9-10.) Kun palvelutuotanto ja -kulutus toimivat, on siita
molemmille osapuolille hy6tyd. Markkinoinnin kannalta tavoitteena onkin va-
kuuttaa ostaja néista hyodyista. (emt., 13.) Jotta palvelun tarjoaja eli myyja
voisi luvata asiakkaalle edella mainittuja hyotyja, on hyoty maariteltava yh-
dessa asiakkaan kanssa (emt., 14).

Markkinoitaessa palvelua tuotteena suhdemarkkinoinnin nakdkulmasta Gron-
roos (2004, 102—-103) on tunnistanut kolme olennaista prosessia: viestinta, in-

teraktio sek& arvo (tai lisdarvo). Jotta suhdemarkkinointi olisi onnistunutta, tu-
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lee viestinn&n tukea suhteen syntya, yllapitamista ja parantamista, ja viestin-
nan tulee olla johdonmukaista (emt., 102, 109-110). Toisaalta interaktio tai
kanssakayminen asiakkaan ja palvelun tuottajan valilla sisaltavat paljon suun-
nittelematonta viestintdd. Tata varten suhdetta tulee Grénroosin mukaan ana-
lysoida seka toimintoina, episodeina (ts. jaksoina, jotka muodostuvat joukosta
toimintoja), prosesseina tai sekvensseina seka suhdetta itsedan joukkona sek-
vensseja (emt., 104). Lopulta, mikali yritys ei ymmarra tai hallitse asiakkaan
arvomaailmaa tai arvonluontiprosesseja, ei palveluntuottaja voi tyydyttaa hy-

vaksyttavasti asiakkaan tarpeita (emt., 103).

Raciti ja Dagger (2010, 108) huomioivat ansiokkaasti, etta yrityksen kirjallinen
viestintd vaikuttaa positiivisesti siihen, miten asiakas palveluun suhtautuu ja
millaisena suhde mielletéaan. Kirjallinen viestinta tutkimuksen mukaan lahensi
suhdetta. Toisaalta, esteettiset piirteet vaikuttivat suuresti viestin vaikuttavuu-
teen. Samalla kun kyse on materiaalin luettavuuden helppoudesta tai oikea-
kielisyydestéa, on kyse myds puhtaasti miellyttavyydestd, johon voi vaikuttaa

fonttivalinnoilla tai painotuksilla.

2.3 Diskurssit ja positiointi

Tutkimusta suunnitellessani paadyin siihen, etta tutkimuksen keskeisin mene-
telma on teemahaastattelu, sellaisena kuin Hirsjarvi ja Hurme (2010, 11, 43—

47) sen kuvaavat. Jo alussa nousi esiin, ettd kovin strukturoituja haastatteluja
ei tarvita, silla tutkimuksen kohteena olevan yrityksen henkildsté on korkeasti

koulutettua ja kaikilla heilla on laajasti kokemusta ja teoreettista tietamysta

laadullisista tutkimusmenetelmista.

Haastatteluiden liséksi osallistuin muutamiin yhteisiin tilaisuuksiin, kuten stra-
tegian kehittamispaivaan, jonka aikana pyrin tekemaan huomioita tavoista,

joilla l&sna ollut ryhma asioista puhui.

Haastattelujen avulla kerattadvaa aineistoa analysoin erityisesti diskurssiana-
lyysin keinoin. Osin tata tukee aikaisempi kokemukseni media- ja kulttuurintut-
kimuksesta. Tyon teoreettinen tausta pohjautuu muun muassa John Fisken
(1992) ja Mikko Lehtosen (2004) merkitysten muodostumisen perusteoksille.

Naiden pohjalta seké ajankohtaisemman merkitysten tutkimuksen avulla tama
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tutkimus kartoittaa myos niitd merkityksia ja metaforia, joita tutkimuksen koh-
teena olevan yrityksen osakkaat kayttavat tulkitessaan todellisuuttaan ja arke-
aan. Jo esittaytyessani osalle osakkaista kuvasi erés heista yritystd metafo-

ralla "salarakas”, joka avasi tilaa monille tulkinnoille ja analyysille.

Diskurssi on lyhyesti maariteltyna erityinen tapa puhua asioista tai kuvata to-
dellisuutta (Lehtonen 2004, 31; Pietikdinen & Méantynen 2009, 22—-24). Tietyt
merkitykset koetaan tiettyin& hetkina oikeina ja toiset vaarina. Vaikka sama
diskurssi jossakin tilanteessa tai kontekstissa on selva, irrotettuna kontekstis-
taan diskurssi menettaa merkityksensa. Samalla kun sanalla diskurssi tarkoi-
tetaan vuorovaikutusprosessia, jossa synnytetddn merkityksia, niin toisaalta
kyse on yhtalailla kyseisen prosessin tuloksesta. Diskursseilla on seka julki-
nen etta yksityinen puolensa. (Lehtonen 2004, 68—69.) Susinnon tapauksessa
yrityksen sisdiset tavat puhua asioista, tekemisesta ja yrityksesta ovat kehitty-
neet ja vakiintuneet hyvin paljon yksityisten diskurssien puolelle, joten osana
niiden analysointia pyrin avaamaan myags sitd, miten ne eroavat julkisista ta-
voista puhua. Mutta samalla yrityksen sisélla kaytavaa keskustelua ei voi irrot-
taa muista merkitysta rakentavista prosesseista, joten tulkittaessa naita pu-

huntoja tulkitaan samalla laajempaa kontekstia ja kulttuuria.

Diskurssit ovat muuttuva resurssi, joita tutkittaessa tarkastellaan, miten tilan-
teita ja tapahtumia merkityksellistetdan. Olennaista diskurssianalyyttisen tutki-
muksen kannalta on, millaiset merkitykset hallitsevat, mitka ovat vdhemmis-

toissa ja mitka ovat puuttuvia. (Pietikdainen & Mantynen 2009, 13.)

Eskola ja Suoranta (1998, 17—-18) valottavat laadullisen tutkimuksen narratii-
vista luonnetta, joka myos tarkoittaa, etta seka tutkimustyo etté tulokset ovat
jasennettavissa luonnollisen tarinankertomisen tavoin. Osaltaan tata ajatusta
tukee myds aineiston hajanaisuus, sen kuvaaminen taydellisesti on mahdo-
tonta. T&ma ei kuitenkaan sulje pois vaatimusta loogisesta paattelyketjusta ja
siita, etta tieteellisen tutkimuksen edellytyksena on, ettd muu tiedeyhteiso pys-

tyy tarvittaessa toisintamaan tutkimuksen merkityksellisilta osilta.

Toinen olennainen vaatimus on, ettd analysoitava aineisto kuvataan konteks-
tissaan, silla irrallisena viitekehyksistaan tutkimus herattaa enemman kysy-
myksia kuin vastauksia. Samalla kontekstille on ominaista luonne, ettéd merki-

tyksiad tuotetaan myos viestia vastaanotettaessa. Talldin myds vastaanottajalla
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on merkittava rooli viestin muodostumisessa. (Lehtonen 2004, 167-169.) Tut-
kijalle konteksti (lat. con text, tekstin kanssa) onkin usein olennaisempi kuin
itse teksti itsessaan (Pietikainen & Mantynen 2009, 30). Aiemmin mainitussa
esimerkissa "salarakas” sisaltaa viittauksia julkiseen keskusteluun muutaman
vuoden takaa, mutta samalla termin kayttaja tiedostaa, etta yritystoiminnan

kentalla yleenséa koetaan sitoutumisen tarkeys.

Diskurssianalyysi perustuu ajatukseen, etta kieli on sosiaalista toimintaa ja siis
silloin kun diskursseja tutkitaan, tutkitaan myds kulttuuria ja suhteita toimijoi-
den valilla. Kieli tai kielioppi itsessaén eivéat ole kiinnostavia, vaan ne vaihtelut,
joita kielen kaytossa esiintyy. (Pietikdinen & Mantynen 2009, 13.) Jokaisella
kielenkayttgjalla on omat tapansa kayttaa kielté, ja merkityksellista kielesta tu-
lee sosiaalisessa toiminnassa. Tama toiminta on kuitenkin moniulotteista, silla
menestyksekés viestinta edellyttéda kykya kayttaa resursseja kieliopin tai sa-
naston tasolla, diskurssien tasolla ja sosiaalisten merkitysjarjestelmien, kuten
representaatioiden ja identiteetin tasolla. Jokainen valinta maarittaa, millai-
sena kielen kayttdja nahdaan. Juuri ndiden valintojen tulkinta selventaa ym-
marrysta siité, millainen jokin ilmi6é on. (Pietikdinen & Mantynen 2009, 15-16;
41))

Positioni tutkimuskohteeseen on myos siten laadullinen, etté tiedostan tutkijan
aina olevan interaktiossa tai vaikuttavan tutkimuskohteeseen (vrt. interview-
sanan etymologia Hirsjarvi & Hurme 2010, 41). Kun tavoitteena on kehittaa
yrityksen eli tutkimuskohteen toimintaa, on tietenkin hankala erottaa tutkimuk-
sen aikana syntyvaa tuotosta ja tutkimusta itsessaan toisistaan. Samalla on
kuitenkin myos selvaa, etta tavoitteena ei ole ohjata yritysta haluamaani suun-
taan, vaan selvittdd, mita piilotettuja mahdollisuuksia on olemassa. Kuten
Mikko Lehtonen (2005, 185-186) on tiivistanyt, syntyvat merkitykset proses-
seina, joissa tekstit, kontekstit ja lukija neuvottelussa synnyttavat yha uudel-
leen seka merkityksia ettd identiteettejdan. Tutkijana yritan paasta riittavan la-
helle niitd puhuntoja, jotta ymmarrén riittavan hyvin myods kontekstin ja kulttuu-
rin, joissa Susinnon osakkaat toimivat, jotta merkitykset valittyvat mahdollisim-
man relevantteina. Samalla kuitenkin on merkityksellista huomioida, etta haas-
tattelijana tuon keskusteluun my6s oman identiteettini ja siis taustani (vrt. Hirs-
jarvi & Hurme 2010, 49). Jokista ja Juhilaa seuratakseni, tAma tutkimus on
yksi puheenvuoro puheenvuorojen keskustelussa. Tavoitteena ei ole selittda
diskursseja, vaan kayda keskustelua. (Jokinen & Juhila 1999, 85.)
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Kaytannon tutkimustydssa laadullinen ja maarallinen tutkimus ovat enemman-
kin jatkumon eri paissa kuin vastakkain. Ainoastaan perustutkimuksessa voi-
daan selvasti sanoa tutkimuksen olevan vain toista, mutta kaytanndssa mel-
kein kaikki tieteellinen tutkimus hyédyntaa nadkemyksia molemmista menetel-
majoukoista. Pitkaranta (2014) kuvaa maarallista tutkimusta suoraviivaisena
vaihe vaiheelta toistuvana systemaattisena tyona kun taas laadullista tutki-
musta han kuvaa enemman johtoajatuksesta lahtevaa kehittyvaa ajatusta,
jonka tehtava on lisatd ymmarrystd, mahdollistaa erilaisia tulkintoja, antaa asi-

oille merkityksia ja tuottaa asioista mallinnuksia. (Pitkaranta 2014, 13.)

Diskurssianalyysin ja maarallisen tutkimuksen kohdatessa syntyva jannite tai
mahdollinen konflikti osakkaiden mielikuvien ja toteutuneiden asiakkuuksien
valilla on hedelmallinen pohja tutkimukselle. Samalla télta hedelmalliselta poh-
jalta on helppo suunnata huomiota siihen, miten yrityksen tapoihin ja kyvyk-
kyyksiin sopivia prosesseja ja valineita tulisi kehittda ja kayttaa. Kuitenkin
olennaisin kysymys yritykselle lienee, mita yrityksen osakkailta on jaanyt huo-

maamatta arkisessa tydssaan.

2.4 ldentiteetti

Tassa tutkimuksessa identiteetin kasitteellda on keskeinen rooli. Identiteetti
yleensa ymmarretadn sosiaalisena konstruktiona, jossa yksilo rakentaa kasi-
tysta itsestaan suhteessa muihin. ldentiteetit muodostuvat kielen kaytossa.
Koska kieli on moninainen ja muuntuva, ovat myos identiteetit muuttuvia. Toi-
saalta identiteetitkin ovat kontekstuaalisia, joten niistédkin on monenlaisia versi-
oita jokaisella hetkelld. Identiteetteja rakennetaan, muutetaan ja haastetaan
diskurssien avulla. Subjektiivinen kokemus identiteetistd muodostuu sosiaali-
sessa toiminnassa, joten diskursseja kaytetddn seka vahvistamaan ettd mu-
rentamaan sek& omaa etta muiden kasitysta itsesta. (Pietikdinen & Méantynen
2009, 63-64.)

Kulttuurin kasitteella on olennainen merkityksensa, kun keskustellaan identi-
teeteista. Kulttuuri on jonkin ihmisryhman omaksuma tapa elda ja hahmottaa
kokemuksia. Samalla kulttuuri tuottaa tulkintamalleja erilaisille tavoille keskus-
tella ja ymmartad merkityksia. (Alasuutari 2011, 56-58.) Taten on selvaa, etta

merkityksellisid identiteetteja tutkittaessa on tunnistettava myos ne kulttuurit,
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jossa identiteettid rakennetaan. Kuten Alasuutari (emt. 59—-60) kirjoittaa, ovat

kaikki merkitykset sosiaalisia konstruktioita, joten identiteetit rakennetaan kult-
tuurissa merkitysjarjestelmien avulla. Toisin sanoen, vain yhteisen kielen, kult-
tuurin ja kontekstien avulla syntyvat riittavat rakenteet, joiden pohjalta voimme

ymmartaa itsedAmme ja toisiamme.

Yritysidentiteetille ei ole yhta yhtenaista maaritelmaé, vaan kyseessa on eri-
laisten tutkimusalueiden ja -perinteiden eri tavoin kayttama termi (Balmer
2001, 248-249). Yhteista eri yritysidentiteetin keskeisille maarittgjille ovat
muun muassa strategia, kulttuuri ja visio. Yrityksen identiteetti on kuitenkin pe-
rusteiltaan eri asia kuin yrityksen brandi, imago tai yrityskuva. (Balmer & Gray
2003, 981.) Yritysidentiteetin erottaa esimerkiksi visuaalisesta identiteetista
se, etta yritysidentiteetti koskettaa kaikkia osallisia tai sidosryhmia, kun taas
brandit, julkinen kuva ja imago keskittyvat ulkoisiin sidosryhmiin (Balmer &
Gray 1998, 696-697).

Yritykset eivat hallitse imagoaan, silla se muodostuu interaktiossa ulkoisten
toimijoiden kanssa. Imago on siis naiden ulkopuolisten tahojen ymmarrys yri-
tyksesta. Identiteetti taasen on yritykselle mahdollisuus projisoida itselle miele-

kasta ja hyodyllistd kuvaa itsestaan. (Alessandri 2008, 57.)

Toisaalla Balmer (2007, 881) tekee eron organisaation identiteetin ja yritys-
identiteetin valille. Jalkimmainen on enemman johdon puhuntojen vélinen, kun
taas ensimmainen tutkijoiden puhuntojen kohteena. Yrityksen identiteetti on
myds ulospain suuntautunut, kun organisaation identiteetti keskittyy henkilos-

ton ja sisaisiin puhuntoihin.

Balmer (2007, 881) my6s huomioi, ettd yrityksen tullessa strategiseen k&an-
nekohtaan, kuten muutokseen yritysymparistdéssa, identiteetin pohdinta ja hal-
linta nousevat merkittaviksi. Vanhaan strategiaan perustuva kasitys omasta
identiteetista ei enda olekaan péteva tai aiheuttaa ristiriitoja. Edelleen, Balmer
nostaa esiin paralleeleja yritysidentiteettien seka etnisyyden ja kansallisuuden
vdlille. Samalla kun yrityksell& on ulospéin suuntautunut symbolinen tapa esit-
taytya (vrt. lippu), on silla myoés oma kasitys itsesta ja yrityskulttuurista (vrt.

suomalaisuus). (emt. 884.)



17

Modernissa identiteetin tutkimuksessa yleensa ajatellaan, etta identiteetti syn-
tyy erojen ja samaistumisien kautta (Hall 1999, 39, 47; Balmer 2007, 888), jo-
ten puhuttaessa yritysidentiteetista ongelma voidaan tiivistaa kysymykseen,
kuka yritysidentiteetin maarittda. Yrityksen toimivan johdon rooli on kiistaton,
mutta toisaalta kaikki toimijat omalla toiminnallaan maarittavat millainen yritys
on kommunikoidessaan yrityksen ulkopuolisen maailman kanssa. Yritysidenti-
teetti on jatkuvassa muutoksessa, silla kaikki sitd maarittavat toimijat ja toimin-
taymparistd muuttuvat koko ajan (Balmer 2007, 886). Identiteetti tuotetaan
merkitysten avulla, jotka syntyvat keskustelussa, joita kayvat seké yrityksen
toimijat kesken&dan etta yritys muiden viiteryhmien kanssa. Riippuen konteks-
tista identiteetin kuvaukset muodostuvat yha uudelleen seka niita tuotettaessa
kuin my6s vastaanotettaessa. (Hall 1999, 54-55; Lehtonen 2004, 166—167.)
Tassa yhteydessa on myds hyva huomata, etta viiteryhmalla tarkoitan tiettyja
henkiloita, jotka liittyvat jotenkin yritykseen tai yksiloon. Konteksti taas on sosi-
aalinen konstruktio, joiden avulla tekstien ja viestien merkityksia aktivoidaan
(Lehtonen 2004, 160).

Balmer (2007, 885-893) on tunnistanut identiteettien puhunnoissa viisi eri-
laista identiteettipuhuntaa: yritysidentiteetti, yrityksen identifiointi (symboliikka,
erityisesti visuaalinen identiteetti), viiteryhmien samaistuminen yritykseen
(mik& on suhteeni yritykseen), viiteryhmien samaistuminen yrityksen ja yritys-

kulttuurin kanssa (tutkijan fokus yrityskulttuurissa) ja nakemys identiteetista.

Yritysidentiteetin piirteiné ovat tunnistettavissa muun muassa kulttuuri, strate-
gia, rakenne, viestinta seka suorituskyky (Balmer 2001, 981). Usein naita pro-
sesseja on vaikea erottaa toisistaan, mutta tdssa tutkimuksessa paaosassa
ovat kulttuuri seka viestintd, silla strategia, rakenne ja suorituskyky ovat asi-

oita, joihin keskittyminen tekisi tyosta lilan laajan.

Viiteryhmid yrityksilla on monia, ja Balmer (2007, 888) nime&a niista muun
muassa toiset yritykset, asiakkaat, osakkeenomistajat seka hallitukset. Yrityk-
sille on kuitenkin elintdrkedd muodostaa ja sailyttda yhtenainen kuva identitee-
tista eri viiteryhmien kesken. Viiteryhmét ja henkilosto kohtaavat toisiaan tai
ovat paallekkaisia, jolloin ristiriitainen viestinta on riski. Nain ollen myds siséi-
nen viestinta tulee olla samassa linjassa kuin ulkoinen ja asiakaskommunikaa-
tio (Balmer & Gray 1998, 699.)



18

Néakemykset yrityksen identiteetista Balmer (2007, 893) jakaa kolmeen ryh-
maan: ndkemys yritysidentiteetista (eli ndkemys siita, miten toiset yrityksen
nakevat), nakemys yrityksen identifioinnista (eli mikd on nékemyksemme jon-
kin tietyn ryhman ndkemyksesta meistd) seka nakemys kulttuurisesta identifi-

oinnista (eli miten miellamme muiden kokevan oman yrityskulttuurimme).

Identiteetin muodostumisen olennainen piirre on sen viestinnallisyys. Yksi ta-
voista kayttaa yritysidentiteettid termina on puhua visuaalisesta identiteetista,
yrityskuvasta, imagosta tai ulkoasusta. Tall6in kyse on kuitenkin vain visuaali-
sesta representaatiosta, joka ei valttamatta vastaa yrityksen tai asiakkaan ka-
sitysté identiteetista. Identiteetti on enemman kuin pelkka visuaalinen repre-
sentaationsa. Asiakkaiden tavoittamiseksi identiteetin pitaa sisaltdd myos ele-
mentteja, joiden avulla viiteryhmat voivat muodostaa mielekkaan mielikuvan
yrityksesta. (Balmer 2001, 267.)

Toinen viestinnallisyyteen liittyva seikka on, etta identiteetin muodostuminen
vaatii jossain maarin yhteisen kulttuurin, kontekstin ja kielen. llIman yhteista
kontekstia ja kielta sidosryhmat eivat pysty muodostamaan nakemystaan yri-
tyksen toiminnasta ja identiteetistd. Vasta puhuntojen kautta voimme maéaari-
tella millainen yritys on. Samalla tama merkitys jalostuu laajemmassa kulttuu-
risessa kontekstissa, eli tyypillisesti ei riité, etta ilmiéta kuvataan sanalla, vaan
kaikkien viestijoiden tulee ymmartaa viestinnéan perusteet jotakuinkin samoin.
Jos yritysidentiteettia maarittaa irrelevantti tai vaara sidosryhma, jolla ei ole
samanlaista kokemusta (toimiala, koulutus, kieli, jne.), muodostuu identitee-
tistd epaselva. Merkitykset eivat ole kiinteita tai muuttumattomia, ja merkitys-
ten tuotanto on jatkuva prosessi (Lehtonen 2004, 168). Tama prosessuaalinen
luonne vaikuttaa myos identiteetteihin ja konteksteihin ja maarittaa niita koko

ajan uudelleen (emt., 186).

Olennaista on my6s todeta, etta samalla kun identiteetin luominen visuaali-
sessa mielessa on usein aktiivista toimintaa, on yritysidentiteetin muodostumi-
sessa yhtélailla passiivinen komponenttinsa, eli yrityksen toimijoiden ja viite-
ryhmien valiset dynaamiset dialogit, jotka eivat ole yht& nékyvia ja huomatta-
via. Balmer (2001 ja 2007, 888) onkin kirjoittanut, etté yritysidentiteettia kuvaa-
vat toiminnan monimutkaisuus, eli monimuotoisuus ja moniulotteisuus, seka

muuntuvuus ja epayhtenaisyys. Eli lopulta on vaistamatta selvaa, etta toi-
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veemme identiteetistamme ei taysin kohtaa todellisuutta, joten yritysidentitee-
tin rakentamisessa on kyse aina jonkinlaisen pilvilinnan rakentamisesta. Bal-
mer (2007, 898) luettelee erilaisia identiteettityyppeja, joista esimerkiksi ha-
luttu identiteetti (Desired ldentity), ideaalit identiteetit (Ideal Identities) ja
sovittu identiteetti (Covenanted Identity) kuvaavat hyvin niita ristiriitoja, joita
syntyy, kun yritetdén sovittaa haaveita ja todellisuutta.

Tutkijana haluankin tassa tutkimuksessa yrittda tunnistaa niitd epakonhtia tai
epajatkuvuuskohtia, joissa Susinnon puhunnat tavoitellusta yritysidentiteetista
ja havainnot toteutuneesta eivat kohtaa toisiaan, kun kohteena ovat yrityksen
asiakkaat ja asiakkuudet. Toisaalta identiteetilla on merkitysta silloin kun yrite-
taan selvittaa, missa ovat yrityksen epadmukavuusalueet eli mihin oman osaa-

misen ei uskota riittavan.

Balmer (2001, 260) tunnistaa yrityksen identiteetin ja organisaation identiteetin
lisdksi muita laheisia kasitteita: brandi, viestintd, maine, sidosryhmateoria ja
strategia. Naiden véliset suhteet eivat ole selkeita tai kiistattomia, ja niiden vai-
kutusta toisiinsa on vaikea arvioida. Samoin tassa tutkimuksessa on ajoittain
vaikea sailyttaa johdonmukaisuutta, silla kohde ei ole yksiselitteinen tai kiista-

ton.

Tutkimuskohteen identiteetin ymmartamiseksi tassa tutkimuksessa haastatte-
lin aktiivisempia partnereita ja analysoin toteutettuja hankkeita. ldentiteettien
ja puhuntojen avulla tavoitteena on tunnistaa, kenelle nama diskurssit sopivat
ja kuka niille voisi olla otollinen pohja. Toisin sanoen, missa konteksteissa

syntyy hedelmallisia merkityksia.

3 SUSINNON VUODET 2012-2015

Tutkimuksen tekemisen kannalta en katsonut mielekkéaaksi analysoida koko
historiallista dataa ja asiakkaita. Sen sijaan vuosilta 2012—-2015 oli olemassa

jO osittain jarjestetty aineisto asiakassuhteista ja asiakaskohtainen laskutus.

Susinnolla tieto asiakkaista ei ole ollut systemaattisesti hallittua. Tiedossa on
tehdyt asiakasprojektit seké niista saatu laskutus, mutta esimerkiksi vanhem-

mista hankkeista ollaan muistikuvien varassa, kuka on tehnyt mitakin projek-
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tia. Palkkatiedoista 16ytyy toki, mitd on kenellekin maksettu, mutta kokonai-
suutta ndma tiedot eivat muodosta. Varhaisempia vuosien 2008-2011 tietoja
ei ole edes koostettu, eli niistd olemassa olevat tiedot ovat hajallaan eivéatka
valttamatta taysin saatavilla enaa. Kohtuullisella vaivalla saatavilla on vain
lista yrityksista, joille hankkeita on toteutettu. N&ain ollen tdman tyon kannalta
tiedonhankinta ja hyédyntaminen olisivat olleet liian suuri projekti ja varsinai-
sen asiakkuudenhallintajarjestelméan tietojen keraaminen tulee tapahtumaan

muissa hankkeissa.

Samalla lahtokohtaisesti oli tiedossa, etta kaytdnnodssa kaikki toteutetut asia-
kasprojektit tai hankkeet, olivat jonkun osakkaan hankkimia. Poikkeuksetta
hankkeet olivat myds yhden, kahden tai kolmen osakkaan toteuttamia hank-
keita, eli varsinaisesti tydssa yhteistyota asiakashankkeissa yrityksen sisalla ei
laajamittaisesti ole ollut. Toimitusjohtaja kuvasikin jossain varhaisessa vai-
heessa taman tyon tekemista, etta jos h&n myy keikan asiakkaalle, niin sen
jalkeen hanen pitaa viela myyda se osakkaille. Yrityksen sisalla onkin selvaa

klikkiytymista eli osakkaat valitsevat itselle luontaiset kumppanit hankkeisiin.

Toimitusjohtajan kanssa keskustellessa usein nousikin esiin, etta han ei tieda,
mité toimitusjohtajan oikeastaan pitéisi tehda tallaisessa yrityksessa tai mika
on hanen roolinsa. Yrityksen rutiinien hoitaminen on selvié, mutta epaselvaa
on ollut muun muassa, kuinka johtaa henkilostoa ja missé méaarin heita tarvit-
see ohjata. Toimitusjohtaja itse on ollut kyseisessa roolissa noin vuoden, eika

tama ole ollut hanen paaasiallinen tulonlahteensa. (Kallio 2016a.)

Yritys on paijathamalainen eli paikallinen toimija, silla asiakaslaskutuksesta
analysoidulla valilla 2012—-2015 kolmannes tuli paikallisilta toimijoilta. Yli kol-
mannes tuloista tuli tahoilta, jotka luokittelin helsinkilaisiksi, mutta kdytannossa
nama ovat ministeriéita, suuryrityksia ja muita kansallisia tai kansainvalisia toi-
mijoita, joiden rahoituksen kohdentamista alueellisesti ei voi jarkevasti maarit-
taa. Ulkomailta liikevaihdosta tuli noin 3 %, Uudeltamaalta noin 12 % ja loput
noin 13 % jakautuivat melko tasan muuhun Suomeen. Kyseisen aikavalin yh-

teenlaskettu liikevaihto on l&ahes miljoona euroa.

Keskusteluissa nousi esiin, kuinka merkittdva tulonlahde erilaiset tuetut (Te-
kes, ESR) projektit ovat olleet ja kuinka niita ei talla hetkella tunnu l6ytyvan
(Kallio 2016a). Vuosina 2012—-2015 ndma projektit muodostavatkin 40 % yri-
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tyksen liikevaihdosta. Silti huoli naista projekteista on ylimitoitettu siihen nah-
den, etta 60 % tuloista ei ole saanut tukea. Toisin sanoen, 60 % tuloista on
muodostunut l&hteista, jollaisia yrityksen voisi kuvitella 16ytavan jatkossakin,
vaikka Sipilan hallitus onkin leikannut ja suunnannut uudelleen mm. Tekes-
rahoitusta (Valtioneuvoston Kanslia 2015, 27). Haastatteluissa nousi toisaalta
esiin, etta mm. Tekesin projektit ovat olleet mielekkaita, koska yritysten inves-
toinnit ovat olleet pienempia ja siten niiden valmius lahted kokeilemaan roh-

keammin on ollut matalampi (mm. Kallio 2016a).

Monessa kahvipoytakeskustelussa huomasin keksivani useita potentiaalisia
asiakasryhmig, ja aluksi sainkin vastaani vastusta puutteellisesta "toimiala-
osaamisesta” (Haastateltava 1). Taman takia analysoin liikevaihtoa suhteessa
toimialoihin niilté osin kuin oli mahdollista. Oheisiin kuviin on tiivistetty olennai-
sia huomioita siita, miten asiakkailta saadut tulot ja asiakkaiden lukumaara
eroavat. Ensimmaisessa kuvassa on jaoteltu asiakkaat toimialan mukaan
seka syntyneen liikevaihdon perusteella. Kuvassa 2 jaottelu on kuten ensim-
maisessa, mutta liikevaihdon sijaan tassa on esitetty jakauma vertailun vuoksi

asiakkaiden lukumaaran perusteella.

Voittoa
tavoittelematon
0%

Virasto
2% \. Vahittsiskauppa
11%

Teollisuus
5%

Infrastruktuuri

0%

Konsultointi
1%

Kunta

Liikunta 0%

1%

Ministerio
2%

Kuva 1. Susinnon asiakkaat 2012—-2015 jaoteltuna toimialan ja likevaihdon mukaan.
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Vahittaiskauppa Voittoa
3% tavoittelematon
3%

Virasto
1%

Teollisuus
6%

Infrastruktuuri

1%
Rahoitus . ‘°
1% e Konsultointi

4%

Ministerio
4%

1%

Kuva 2. Susinnon asiakkaat 2012—-2015 jaoteltuna toimialan ja lukuma&éaran mukaan.

Naiden tietojen perusteella on paateltavissa, etta koulutuksen sektorilla on
enemman pienia hankkeita, kun taas palvelu- ja vahittaiskaupan alan projektit

ovat olleet selvasti suurempia, mutta niitd on lukumaaraisesti vahan.

Kuvissa 3 ja 4 on vertailtu asiakkaiden tuottamaa liikevaihtoa ja naiden luku-
maaraa suhteessa omistustaustaan. Naista on havaittavissa, etta yksityisessa
omistuksessa olevia asiakkaita on suhteellisen vahan verrattuna kunnallisiin
toimijoihin. Toisaalta, kunnallisilta toimijoilta saatu liikevaihto suhteessa luku-
maaraan on ollut pieni, kun taas yksityiset ovat olleet lukumaaraan nahden

suurempia liikevaihdoltaan.



23

Ulkomainen
3%

Kuva 3. Susinnon asiakkaat 2012—2015 luokiteltuna omistuksen ja syntyneen liikevaihdon
mukaan.

Ulkomainen
4%

Kuva 4. Susinnon asikkaat 2012-2015 jaoteltuna omistuksen ja lukumaaran mukaan.

Kun asiakkaita ryhmitella&n omistuspohjan mukaan, niin osuudet ovat lopulta
varsin tasapuolisia. Mutta kun liikevaihdosta poistetaan TEKES- ja ESR-ra-
hoitteiset projektit putoaa yksityisyritysten osuus merkittavasti (kuva 5).



24

Ulkomainen
5%

Kuva 5. Susinnon liikevaihdon jakautuminen 2012—2015 kun luvuista on poistettu TEKES- ja
ESR-rahoitukset.

Samalla kuvasta 5 on havaittavissa, etta ilman TEKES- ja ESR-rahoitusta val-
tiollisten tahojen (mm. ministeriot ja yliopistot) rooli korostuu.

Tietojen vertailussa huomattavaa on, etta keskilaskutus on noin 10 kertaa
suurempi kuin laskutuksen mediaani. Toisin sanoen suurin osa liikevaihdosta
on tullut verrattain pieneltad osalta asiakkaita. Kuusi suurinta asiakasta ovat
vastanneet puolesta liikevaihtoa havaintojaksolla, kun listattuna on kaikkiaan
71 asiakasta. Taten yksittaiset isot kokonaisuudet, kuten vahittaiskauppa, ovat

hyvin erikokoisia oheisissa kuvissa 1 ja 2.

Puutteita on havaittavissa erityisesti teollisuuden saralla. Keskusteluissa tama
nousikin esiin, eli jostain syysta teollisuusyritysten kanssa myyntity6 ei ollut
johtanut tuloksiin. Potentiaali sektorilla tunnistettiin, ja on selvaa, etta esimer-
kiksi tyostettdessa henkildston innovaatiopotentiaalia olisi teollisuudella oletet-
tavasti hyodynnettavaa Susinnon osaamisessa. Haastatteluissa ja kahvipoyta-
keskusteluissa suurimmaksi syyksi nousi kyvyttémyys keskustella oikealla ta-
valla potentiaalisten asiakkaiden kanssa, jotta molemmat osapuolet nékisivat
hyodyt riittdvind. (Haastateltava 4 2016; Haastateltava 5 2016; Haastateltava
1 2016.) Toisin sanoen akateeminen, teoreettinen tai taidetta painottava dis-
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kurssi on saattanut olla lilan kaukaa haettua teollisuusyrityksille, joissa kaiva-
taan selkedmpia ja suoraviivaisempia tapoja puhua. Koska en ole haastatellut
naiden yritysten edustajia, tama jaa hypoteesiksi, jonka testaamista emme ta-

man tutkimuksen aikana pysty suorittamaan.

Oppilaitosten osuus erityisesti lukumaaraisessa vertailussa on merkittava
(kuva 2). Osittain tata selittaa henkiloston akateeminen tausta ja diskurssien
soveltuminen opetusymparistoon, mutta toisaalta myds yhden hyvin sujuneen

projektin seurauksena useat oppilaitokset ostivat jatkoa projektille.

Lopulta on tunnistettavissa kolme selkeété isoa sektoria, joista ei [6ydy Susin-
non asiakkaita: ICT-sektori, turvallisuusala (puolustusvoimat, poliisi, vartiointi-
yhti6t) seka taidealat. Tietoisesti jaotteluni ei tdysin noudata esimerkiksi tilas-
toviranomaisten luokittelua, silla tutkimuksen sek& Susinnon toimintojen kan-
nalta alan yritysten toiminta ja viranomaisten tilastojaottelu eivat aivan kohtaa.
Toisaalta, muun muassa maa- ja metsatalous eivat luonteensa puolesta tar-
vitse kovinkaan laajasti Susinnon palveluita, joten naihin en ole juuri Kiinnitta-

nyt huomiota.

Edella mainitut kolme sektoria ovat kaikki potentiaalisia Susinnon osaamisen
ja tyon kehittdmisen kannalta: ICT-sektorin nopeiden muutosten kentélla asi-
akkaiden tunteminen on olennaista, turvallisuusala on perinteisesti karsinyt

tydyhteistiden sisaisen hyvinvoinnin seka asiakaspalvelun haasteista seka

taidealat tarvitsevat jatkuvasti liiketoiminnan kehittamisté ja uusien asiakkai-
den etsimistd. Haasteena on, etté naille aloille ei ole tarjota valmista tuotetta
tai palvelua, joten Susinnon oman toiminnan kehittamisen tulee tapahtua sa-

malla kuin asiakastyota tehdaan.

4 OSAKKAIDEN KUVAUKSET

Tutkimuksen suorittamiseksi haastattelin aktiivisia osakkaita seké& toimitusjoh-
tajaa. Haastatteluiden ulkopuolelle jatin tietoisesti passiiviset osakkaat seka
hallituksen jasenet. Olennaista oli tuottaa tietoa naille tahoille tietoa siitéa, mi-

ten aktiiviset osakkaat pystyvat yritysta kehittdmaan.

Hallituksen rooli on tarke&, mutta kuten moneen otteeseen tutkimusprosessin

aikana ilmeni, erilaisia harjoituksia, tuotekehityssessioita ja strategiapaivia oli
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jarjestetty monia, ja ne eivat valttdAmatta tuoneet enaa uusia nakdkulmia. Moti-
vaationani sekd halunani on ollut tehda tyota eri tavalla ja etsia erilaisia kei-

noja tuottaa nakoékulmia.

4.1 Ajatukset yrittajyydesta

Yrityksen hyvien vuosien jalkeen on seurannut lilkevaihdon pieneneminen, ja
samanaikainen muun tyoéllisyystilanteen heikentyminen on saanut aikaan epa-
varmuutta ja jopa kriisitunnelmia. Osakkaiden haasteena on ollut 16ytaa uusia
mahdollisuuksia, ja varsin avoimesti keskustelua kaytiin siita, etta niita olisi
mieluista l6ytaa Susinnon kontekstissa, mutta olennaisempaa olisi |6ytaa py-
syvia tulonlahteita. Pienten satunnaisten tulojen eli keikkojen peréassa juokse-

minen jo ajatuksena aiheutti ahdistusta. (Susinno 2016b.)

Susinnolla on ollut vain yksi palkattu tyontekija (toimistosihteeri), ja kaikki
muut tyéhon osallistuvat ovat paasaantoisesti olleet yrityksen osakkaita.
Useimmilla oli taustalla tutkijan ura, ja yrittdjyys ei ollut suunniteltua tai tavoi-
teltua. Vain muutama henkilé on omien kuvaustensa mukaan yrittdja. (Haasta-
teltava 2 2016; Haastateltava 4 2016.)

Osa haastatelluista osakkaista piti itse&én vain toissijaisesti yrittdjand. Haas-
tattelun oman roolin kuvauksissa osakkaiden ilmaukset liittyivat lahinna asian-
tuntijuuteen tai johtamiseen. (Haastateltava 2 2016; Haastateltava 4 2016;
Haastateltava 5 2016; Haastateltava 6 2016; Haastateltava 1 2016.) Vasta ky-
syessani yrittdjyydesté nousi esiin teema "suojatusta” yrittajyydesta, jossa ris-
kit ovat verrattain pienet. Yhdessa haastattelussa tama nousi esiin jopa huo-
lena, etté koska sitoumus on heikko, eivat panokset kriisitilanteessa valtta-

matta ole riittavia (Haastateltava 2 2016.)

Susinno ei ole ollut osakkaiden ensisijainen ty6 tai yritys. Haastatteluissa
nousi esiin seka huoli omasta toimeentulosta ja siita, ettd Susinno ei ole sellai-
nen tyopaikka, josta taytta toimeentuloa kovinkaan helposti saisi. Tuskin ke-
nellak&éan on ollut ensisijaisesti mielessa, ettd Susinno takaisi toimeentulon,
vaan sen on ajateltu tulevan muualta. Susinno on ollut mahdollisuus saada li-
satuloja ja haaveissa jopa mahdollisuus rikastua. Toisin sanoen pienella ris-
killa on toivottu suuria voittoja, mutta tilanteen muuttuessa riskin ottamista ja

yrittajyytta kartetaan Susinnon kontekstissa. Useimmilla kuitenkin joko on
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muuta yritystoimintaa tai sita on ainakin ollut suunnitteilla. (Haastateltava 1
2016; Haastateltava 2 2016; Haastateltava 3 2016; Haastateltava 4 2016.)

Perustajaosakkaiden motiivit yritykselle, eli tieteellisen tyon kaupallistaminen
ja hyddyntaminen yritysmaailmassa, ovat ansiokkaat, mutta kaupan hiipuessa
yrityksen kiinteitd kuluja maksetaan menneista voitoista. Keskusteluiden yh-
teydessa nousikin esiin, mita tehda, jos kriisi eskaloituu. Keskeisimpia skenaa-
rioita olivat Susinnon pd&domittaminen, uudelleen aloittaminen tai osakkaiden
hajautuminen. Kuitenkaan mitadan naista skenaarioista ei nahty ajankoh-
taiseksi, silla taloudellista pakkoa ei viela ole nakdpiirissa. Tamakin tapa poh-
tia ilmensi, ettd riskien minimointi ja toiminta turvallisella alueella on enemman

osakkaiden mieleen. (Susinnon 2016b.)

Olennaisinta edell& mainituissa skenaarioissa kuitenkin tuntui olevan tarve
tehda jonkinlaista suruty6ta liittyen Kriisiin. Yritys ei kuitenkaan ole ollut kriitti-
nen toiminto osakkaiden elamassa, ja kun kaynnissa on useampia muutoksia,
voivat ne henkisesti kietoutua toisiinsa. Toisin sanoen muun elaman paineet
heijastuvat my6s suhtautumisessa Susinnoon ja erityisesti yliopistomaailman
rahoitusmuutokset aiheuttavat tunteiden karjistymista osakkaissa. Se sosiaali-
nen yhteenkuuluvuus, joka osakkaat pitdd yhdessa, on herkka, ja siten mai-
nittu surutyo voi johtaa erilaisiin paatelmiin ja lopputuloksiin. (Haastateltava 2
2016; Haastateltava 5; 2016.)

Yhdessa tekemisen ja toimimisen teema oli jokseenkin hAmmentéava keskus-
telunaihe haastatteluissa. Samalla kun osakkaat tietoisesti valitsevat kumppa-
neita hankkeisiinsa (suurin osa hankkeista on suoritettu pareina), sulkevat he
toisiaan pois itselle tarkeista toiminnoista. TAma itsenéisyyden ja oman valin-
nan tarve on selvassa ristiriidassa yrityksen toiminnan ja tavoitteiden kanssa,
ja oli helppo havaita, etté yrityksen yhteiset pddmaéaarat, strategiat ja nakemyk-

set eivat tavoita kaikkia osakkaita samalla tavalla. (Susinno 2016b.)

Yrityksen 23 osakkaasta on matkalla jaanyt passiivisiksi yli puolet. Talla tiivis-
tamisell& on saatu pidettya aktiivisena pieni ryhma toimijoista, mutta samalla
yrityksen osaaminen on kaventunut. Edelleen, yhtenaisyytta talla toiminnalla
ei ole saatu, eika yrityksen sisalta 10ydy sellaisia "pelipaikkoja”, kuin mita te-
hokkaan yrityksen toimintaan edellytetddn. Kahdessa haastattelussa tama ur-
heilullinen metafora nousi osuvana esiin kuvaamaan sita, etté kokemuksen

kautta tiedettiin oma paikka, mutta muiden tehtavat ja roolit suhteessa omaan
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positioon ja yritykseen laajemmin olivat epaselvid. (Haastateltava 4 2016;
Haastateltava 5 2016.)

TyoOnjako ja tehtdvien maarittaminen yhdessa ei onnistu, mutta aiemmin mai-
nittu itsenainen toiminta, yrittajamaisyys, ehkaisee keskusjohtoista johtamista.
Toimitusjohtaja ja hallitus ovat vallattomia tekemaan sellaisia ohjaavia toimen-
piteitd, joilla saataisiin roolitus monipuolistettua riittavasti erilaisiin hankkeisiin.
Verkostojen roolia ja luonnetta tdh&n yhteyteen kasittelen tarkemmin luvussa
4.6.

Johtajuuden puute nousi esiin muutamissa haastatteluissa, eli samalla kun toi-
mijoiden roolit ovat epaselvat, halutaan jonkun muun selventavan ne. Toimi-
tusjohtajalta odotetaan paljon sisaisen yhteistyon rakentamiselle, mutta hanen
my0Os odotetaan kertovan mita pitaa tehda. Haastatteluissa tama sanottiin hy-
vin selvasti, mutta silti muissa keskusteluissa nousi toistuvasti esiin halutto-
muus sitoutua ja tarve sailyttda oma itsenaisyys. Erds haastelluista epailikin,
ettd kaikki likoon tarkoittaisi ehka kolmea paivaa viikossa. Toimitusjohtajan na-
kokulmasta tallaisia rikkinaisia resursseja on hankala hyodyntaa. Toisaalta,
osakkaat itsekin myonsivat, etta heitd on mahdoton johtaa. (Haastateltava 3
2016; Haastateltava 4 2016; Haastateltava 5 2016.)

Mainitut pelipaikkojen ja roolien epaselvyydet eivat ole valttamattémia asian-
tuntijaorganisaation menestykselle, mutta syntyy johtopaatos, etta tarve 10ytaa
oma paikka on merkittava. Samalla nousee esiin, ettd oman paikan Ioytami-
seen tarvitaan apua, eli varmimpia omasta roolistaan haastatteluissa olivat
joukon kokeneimmat henkilét. Mutta samalla myds he olivat innokkaimpia etsi-
maan vaihtoehtoja ja tydstamaan omaa rooliaan, mika vaistamatta epavar-
massa ihmisessé heréttda enemman pelkoja, koska tarjolla ei ole luotettavia,

muuttumattomia esikuvia, joihin samaistua tai tehda eroa.

Epavarmuus tulevaisuudesta myds heijastui vahiten niista haastelluista, joilla
oli ty6tilanne tai muuten eldméntilanne varma, eli hetkellista tyottomyytté olisi
mahdollista kestdd. Susinnon osakkaat eivat tdssa suhteessa ole tasavertai-
sia, ja keskusteluissa paineiden méaré vaikuttikin selvasti siihen, kuinka kris-

talloitunut ndkemys nykyhetkesté ja tulevaisuudesta on.
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4.2 Tilanteen kuvauksia

Osakkaat kertoivat erilaisista nakemyksistaan varsin avoimesti. Keskuste-
luissa pinnalla oli kuitenkin jannitteita, silla padsaantdinen tunnelma ei ollut
rento tai iloinen. Toki tyon tulee olla vakavaa, mutta haastatteluiden tunnelmat

olivat synkempié kuin olin toivonut.

Yrityksen sisélla koettu ristiriita osakkuuden eli itsenaisyyden ja yritysmallin
kanssa nousi monessa keskustelussa esiin. Toisin sanoen kuka on vastuussa
paatoksenteosta ja strategiasta. Jos jokainen osakkaista kokoaa omaa nake-
mystaan, ei yrityksesta ymparilla ole mainittavaa hyotya eika kokonaisuutta
synny. Kun kokonaisuutta ei synny, jaa yrityksen ulkoinen identiteetti heikoksi
tai jasentymattomaksi.

Toisaalta osakkaiden maaran ja konsensuksen tarpeen kautta moni strategi-
nen linjaus tuntui herattavan keskustelua. Jokaisella osakkaalla on aanensa,
jota kunnioitetaan, mutta aanet eivat kohtaa toisiaan silla tarkkuudella, jolla
moniaanisyydesta syntyisi muuta kuin erimielisyyttd. Kaytannéssa moniaani-
Syys ja toisen kunnioitus johtavat vaikenemiseen ja asioiden jaamiseen kes-
ken. Yrityksen sisélla ongelma on perinteisesti kierretty tekemalla toita paaasi-
assa pareina. Talléin suurempien kokonaisuuksien tiivistaminen mihinkaan ko-
herenttiin viestiin, joka olisi potentiaalisten asiakkaiden ymmarrettavissa, on
jatetty syrjaan. Kaytannossa asiakasviestintad on tapauskohtaista ja haastatte-
luissa monesta suusta myonnettiinkin, etté on tietamattomyytta, miten muut
asioista puhuvat. (Haastateltava 1 2016; Haastateltava 3 2016; Haastateltava
52016.)

Tasa-arvoisuudessa on puolensa, kun asiat ovat hyvin, mutta toisaalta kriisin
orastaessa vastuun kantajan rooli ei kuulu ilmeisesti kenellekaan. Toimitusjoh-
tajan kanssa kaydyissa keskusteluissa usein jai mielikuva, ettd hanella oli
kommunikatiivisen roolin liséksi innostajan rooli, eli tavoitteena oli pitad ryhma

yhdessa ja motivoituneena.

Tyoryhman kokoonpano on muuttunut, silla sidokset ryhmassé ovat olleet dy-
naamisia, eli projekteja tehneet parit tai kolmikot ovat muuttuneet projektien

valilla. Yhteista toimintaa ei kuitenkaan ole ollut kuin sisaisessa toiminnassa,
ja asiakkaiden kanssa toimiminen on ollut yksildiden eli osakkaiden vastuulla.

(Kallio 2016a; Kallio 2016b.) Osakkaiden vastuu yksittaisesta hankkeesta ja
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toimitusjohtajan vastuu koko yrityksesta eivat tunnu kohtaavan tai tukevan toi-
siaan arkisessa tyfssa.

Asiakassuhteista kuvaava oli kommentti, kuinka suhdetyota tehdaan koko
ajan, mutta se ei tunnu johtavan mihinkdan. Taman vastapainona taas eras
osakkaista kertoi, kuinka aiemmin oli pitanyt soitella mahdollisille asiakkaille
cold call -tyyppisesti ja kuinka tamé ei johtanut mihinkaan muuhun kuin ahdis-
tukseen. Suuri osa toteutuneista asiakkuuksista syntyy jonkinlaisten aiempien
suhteiden kautta, vaikka osaa suhteista pitda rakentaa maaréatietoisesti jopa
vuosia. (Haastateltava 3 2016; Haastateltava 5 2016.)

Joissakin tapauksissa vuosia jatkettu suhdetoiminta on ollut hyodyllista, silla
paikallisesti yritys tunnetaan toimijoidensa kautta. Taten lasnaolo yrittdjafooru-
meilla ja nakyvyys yrittajien ja johtajien arjessa todenn&kdisesti toimivat tehok-
kaimpana keinona seké tuntea asiakkaita etta kyetd kommunikoimaan tavalla,
joka tavoittaa oikeat ihmiset. Talle markkinointipanokselle osakkaiden ol
haastatteluissa vaikea antaa arvoa, vaan se nahtiin pakollisena tapana toimia,
silla kilpailutuksia lukuun ottamatta muita kanavia asiakkaiden pariin ei ole.
Kaikille se vain ei ole yhtd luontevaa, vaan saattaa jopa olla haastavaa.
(Haastateltava 1 2016; Haastateltava 4 2016; Haastateltava 5 2016.)

Suuri osa yrityksen identiteetin ulkoisesta kasityksesta muodostuu kanssa-
kaymisissa muiden yritysten kanssa. Kun yritys on pieni, jonka tuotteet ovat
palveluita, joiden vaikuttavuus on hyvin paikallista, ei yritysta yleensa tunneta
kovin hyvin. Kuten edell& mainitsin, ovat osakkaat itse se tunnetuin osa yri-
tystd. Samalla kuitenkin aiemmin mainittu vaatimattomuus nosti selvia ristirii-
toja haastattelutilanteissa, ja nimenomaan omia kykyja talla saralla vahateltiin
ja nostettiin esiin paaosakkaiden kykyja loytaa leadeja. (Haastateltava 3 2016;
Haastateltava 5 2016.) Toisin sanoen osakkaiden itseluottamuksen puute ja
vaatimattomuus omien kykyjen ja saavutusten suhteen pakottaa tekemaan va-
lintoja, jotka eivat edesauta myyntiponnisteluja saati tuottaisivat koherenttia

yritysidentiteettia.

Haastatteluissa nousi esiin usko, etta yrityksen brandi on hyva. Yrityksen siis
uskotaan olevan luotettava ja jarkeva yhteistybkumppani asiakkaille. (Haasta-
teltava 4 2016; Haastateltava 5 2016.) Mutta se myos tuo lisdarvoa tydlle, jotta
omaa tyota ei tarvitse perustella yhta laajasti kuin ilman tallaista suojaverkkoa.
Samalla yritys tarjoaa resursseja, joita yksittainen yrittéja eli osakas ei usko
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jarkevaksi hankkia itselleen. Onkin haasteellista tulkita miten hyva brandi ja
epamaarainen identiteetti voisivat olla kannustin asiakkaalle luoda suhde Su-
sinnon kanssa. Sen sijaan yksittaisten osakkaiden tulkinnat naista identitee-
teista voivat olla riittavan motivoivia asiakkaille, jos yritysidentiteetti ei ole mer-

kityksellinen tai koherentti.

4.3 Metaforat tai kielikuvat

Tutkimuksen alussa esittaytyesséni Susinnolaisille sanoi erés paikalla olleista,
ettd "Susinno on kuin salarakas” (Susinno 2016a). Metafora oli todella voima-
kas ja sisalsi erilaisia konnotaatioita. Ensinna, yritys on tarked, mutta ei niin
tarked, etteikd sita voisi jattad. Toiseksi, yritys on useimmiten vain toiseksi tar-
kein tulonlahde osakkaille. Kolmanneksi, mieli on pidettava avoinna, silla Su-
sinnosta saattaisi kuitenkin nousta tarkein suhde. My6s sanan partneri suosi-
minen kertoo, ettd suhteella on merkityksia. Osa heista tosin kayttaa osakas-

termia, joka taas viittaa suoraviivaisemmin taloudellisen hyddyn retoriikkaan.

Egan (2011, 48) listaa vastaavia metaforia ja viittaa naiden luonnolliseen suh-
teeseen, kun puhutaan suhteiden terminologiasta suhdemarkkinoinnin kon-
tekstissa. Susinnon partnereiden puheissa oman yrityksen sisaiset suhteet ei-
vat ole muodostuneet vakaiksi ja pitkdaikaisiksi. Onkin oletettavaa, etta talla
on vaikutuksensa siihen, kuinka asiakassuhteet rakentuvat. Kaytannéssa mi-
kadan asiakassuhteista ei ole ollut pitkaikainen eli Susinnolta on ostettu vain
yksittaisia projekteja, fasilitointeja tai hankkeita.

Haastatteluiden myodta nousi esiin enemman perinteisempid metaforia, joilla
yritysta ja tyota kuvattiin. Naita voi ryhmitella muun muassa seuraaviin koko-
naisuuksiin: matkan tai likkeen metaforat, tilan metaforat ja luonnon ja muu-

toksen metaforat.

Matkan metaforat ovat luonnollisia, silla niilla sidotaan toiminta aikaan. Sa-
malla niita kaytetd&n kertomaan historiaa eli jarjestamaéan asioita merkitykselli-
siksi narratiiveiksi. Samalla kun keskusteluissa esiintyy sanoja kuten tutkimus-
matka, nousee esiin myos voimakkaampia muistoja, kuten "sinne mentiin ju-
nalla”, eli konkreettinen muisto ja metafora liittyivat hyvin voimakkaasti toi-

siinsa ja asioita jasennetaan molemmilla keinoilla. Usein myds hankkeita ja
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tyotehtavia kasiteltiin erilaisilla kdymisen ilmauksilla, eli ne ovat keikkoja, reis-
suja tai tyota kaytiin tekemassa (erityisesti Susinno 2016c¢). Kaikissa ndissa
useissa ilmauksissa on yhteista se, etta niissa tyohon liittyy matka tai liike, kun
taas Susinno on se, joka on paikallaan. llimaukset ovat selvasti sukua tutki-
musmatka-ajattelulle, jossa on yllapidetty mielikuvaa tutkijasta, joka menee
kohteensa luokse, tutkii ja palaa sitten tydhuoneeseensa raportoimaan. Susin-
non tapauksessa toimisto on paikka hallinnolliselle tydlle, valmistelulle ja yhtei-

selle toiminnalle. Asiakas on aina jonkin matkan paassa.

Tilan metaforat nousivat paljon selkedmmin esiin puhuttaessa yrityksesta ja
yhdessa toimimisesta. Asiaa selvitellessa kavi ilmi, ettd osakkaiden yhteistyo,
innostuminen ja suunnitelmat tapahtuvat merkittavassa maarin yrityksen ti-
loissa, mutta asiakastyt tehdaan lahes aina asiakkaan tiloissa (Susinno
2016¢; Anne Kallio 2016a). Uusien asiakkaiden ja strategisten linjausten teke-
misessa mainittu innostuneisuus kuitenkin usein hukataan, silla paivan paat-
teeksi ihnmiset lahtevat kuin varpusparvi (Susinno 2016c). Asiakkaat ovat ul-
kona, ja yrityksen toiminta sisalla, jonne palataan kuin kotipesaan. Osa osak-
kaista myds kuuluu sisapiiriin tai ydinjoukkoon, eli ryhmaksi aktiivisia toimi-
joita. Joissain yhteyksissa tata ryhmaa kuvattiin myds “suljetuksi” ryhmaksi,
joka on valmis hyédyntdmaéan yhteistybkumppaneita. Avoimuus on olennainen
osa Susinnon toimintaa, mutta tydyhteiso kaytannossa pitaa ydinryhmaa ka-
sassa. Tama ryhma myos kaantyy sisaanpain ja hakee turvaa omasta tilas-
taan. Tata omaa tilaa myo6s kutsuttiin "susiluolaksi”, jossa korostuu osakkaiden
tilvis suhde niin yhteiseen tilaan kuin yhteisdonkin. (Susinno 2016a; Susinno
2016b; Susinno 2016c.)

Koska tilaa my6s vuokrataan ulkopuoliseen kayttéon, kun sille ei ole omaa tar-
vetta, heraa kysymys siitd, kuinka se samalla toimii epatavallisena yritysidenti-
teetin ilmaisuna (vrt. Alessandri 2008, 60—64). Toisin sanoen tilan teollinen
luonne vanhassa tehdasrakennuksessa, sen luonne vapaasti muunneltavana
seka tilan mukavuuteen tahtaava sisustus kaikki tiivistavat Susinnoa ja sen
identiteettia yhta lailla kuin yrityksen strategia tai osakkaat. Brandin ja identi-
teetin rakentamisessa taméa on mielenkiintoinen tapa toimia, silla samalla kun
asiakkaat kohdataan padasiassa oman tilan ulkopuolella, tatd omaa tilaa

vuokrataan ja nain jaetaan néille kolmansille osapuolille kuvaa itsesta.
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Muutoksen ilmaukset ja metaforat ovat laajempi rynma erilaisia termeja. Nama
ovat tyypillisid vahattelyn keinoja, mutta myos kuvaavat hammennysta ja ah-
distusta. Sahlays, "susipalo” tai "sikapalo” tyypillisesti nostivat esiin hallitse-
mattomuutta, jota ilmenee omassa toiminnassa (mm. Susinno 2016b). Osak-
kailla tuntui puhunnoissaan olevan kova tarve selkeyteen ja yksinkertaisuu-
teen, ja omaa toimintaa kuvattiin vahattelevasti painottaen kaikkia vahemman
tyylikkaita ratkaisuja. Toisaalta, juuri intohimoihin, innostukseen ja raiskyviin
luonteisiin soveltuvat ilmaukset kuvaavat osakkaita hyvin. Heille oman itsen
hillitseminen on samalla energian tuhlausta, mutta myods kyvyttomyytta antaa
kaikkeansa millek&&n yhdelle asialle. Huomio hairiintyy helposti, mutta innos-
tus syntyy aina uudelleen, ja juuri innostuksen ja innostamisen kautta hank-

keet onnistuvat.

Toisaalta muutkin kuin susi-alkuiset luonnon metaforat, kuten seksuaalisuu-
teen viittaavat aiemmin mainittu salarakas ja susipari, nousivat esiin erityisissa
tilanteissa. Susipareiksi keskusteluissa kuvattiin tydpareja, eli tyota tehdaan ja
elamaa eletdaan kuten parisuhteessa, jota ei ole virallistettu. Naissa kaikissa
tavoissa puhua on yhteista se, etté luonnon tai parisuhteen avulla yritetaan
tehd& normaaliksi normista poikkeava tapa toimia. Metaforan avulla tuntema-

ton voidaan tehda tunnetuksi ja vieras tutuksi.

4.4 Tuotteet vs. palvelut

Strategiapaivan (Susinno 2016b) yhteydessa nousi esiin ilmaus mentoreista ja
kuvaus omasta halusta auttaa muita yritystoiminnassa. Tata tadydennettiin in-
novatiivisella kuvauksella "business-enkelit ilman rahoja”. Susinnossa on
vahva usko siihen, ettd yritystoimintaa pitaa pystya kannustamaan ja kehitta-
maan myos ilman suoraa rahoitusta. Ongelmalliseksi tAman tekee se, etta
jotta mik&an yritys voisi néin toimia, tarvitsee se tuloja tai pAdomaa hoitaak-
seen tehtavidnsa. Tama huoli oli hAmmentavan piilossa keskusteluissa, ja ky-
syessani asiasta paadyimme pohtimaan startup-toimintaa. Susinnolla onkin
taipumusta toimia jokaisessa hankkeessa kuin startup-yritys, joka kehittda uu-
sia tuotteita. Mitaan naista tuotteista ei kehiteta edelleen, vaan seuraavalle
asiakkaalle myytava tuote on erilainen. Samalla kuitenkin on selvaa, etta

hankkeesta toiseen osakkaiden kokemus ja osaaminen kehittyvét, joten tuote
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on aina parempi tai toimivampi. Mutta asiakkaan nakdkulmasta edellisten

hankkeiden kokemukset ja onnistumiset eivat siirry uusiin kokonaisuuksiin.

Useissa keskusteluissa tavalla tai toisella nousi esiin pohdinta siita, ettd mika
on Susinnon tuote. Keskustelut siita, millainen tuote palvelu voi olla, on kayty
monia kertoja yrityksessa, ja sen nouseminen haastatteluissa aiheutti selvaa
turhautumista haastateltavissa. Samalla yrityksen strategiasta on historiassa
kayty lapi monta vaihetta, ja haastatteluiden pohjalta naytti, etta strategiasta ja
sen luomisesta on muodostunut peikko. Toisin sanoen kun strategian pitaisi
olla jarkeva kokonaisuus mielekkaita tydkaluja, jotka ohjaavat yrityksen toimin-
taa, aiheuttaa se osakkaiden keskuudessa hajaannusta ja erimielisyytta. Suu-
rin syy tahan on, etta osakkailla on ollut keskeisesti oma itsenéinen asemansa
seka asiakashankinnassa etta tyonteossa. (Haastateltava 2 2016; Haastatel-
tava 3 2016; Haastateltava 4 2016; Haastateltava 5 2016.)

Samalla kun yrityksen brandi koettiin padasiassa hyvéksi ja toimivaksi, tuottei-
den maarittaminen ja brandays oli osoittautunut vaikeaksi (Haastateltava 3
2016; Haastateltava 5 2016). Syita tahan emme lahteneet selventamaan,
mutta kuten edella mainitun strategian luomisen kanssa, oli mygs tuotteet
maaritelty moneen kertaan uudelleen. Ajoittain ndma tuotteet oli nimettyja ja
kuvattuja palvelukokonaisuuksia, mutta toisinaan puhunnat tuotteista keskittyi-

vat muutamiin abstrakteihin termeihin. (Haastateltava 3 2016.)

Useimmissa keskusteluissa nousi esiin tama tuotteen maarittdmisen ongelma
,eli kuinka oma osaaminen ja tuotettavat palvelut voitaisiin kuvata. Valilla tun-
tui olevan epaselvaa, onko tuotteita laisinkaan vai onko vain osaamista, jota
asiakkaat ajoittain tarvitsevat. Palvelutuotteen konkretisointi jollakin esineella
tai muulla heratti voimakkaasti ristiriitaisia tunteita. Toisaalta se joissain kes-
kusteluissa nahtiin mahdolliseksi, mutta "toteemia” myos vierastettiin. Totee-
milla tassa yhteydessa tarkoitettiin kaikenlaisia keinotekoisesti hankkeeseen
littyvia objekteja, joita joissakin yrityksissa harrastetaan, kuten pehmoleluja tai

koriste-esineita. (Haastateltava 4 2016; Haastateltava 5 2016.)

Suurimpia haasteita kuitenkin on, ettd Susinnon yrityksena tulisi pyrkia tarjoa-
maan koherenttia kokoelmaa palvelutuotteita, joita voidaan muokata. Kaytan-
ndssa jokaisella osakkaalla on omat palvelunsa, joita he ovat yrittdneet tuot-
teistaa irrallisina ja tapauskohtaisina. Aiemmin yritykset luoda yhteiset branda-

tyt tuotteet eivat ole onnistuneet toivotulla tavalla, silla osakkaat eivat niita ole
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pystyneet kayttaméaan tehokkaasti osana omaa toimintaansa. Padasiassa
haastatteluissa ilmeni, ettd on nahty palveluiden kannalta tarkeana, etta ne
ovat yksilollisia asiakkaalle, jolloin yksittaista palvelua ei voidakaan kuvata sel-

kedasti tuotteena. (Haastateltava 3 2016; Haastateltava 5 2016.)

Yritysidentiteetti muodostaa sen tartuntapinnan, jolle yrityksen brandi rakentuu
(Balmer 2008, 44). Hyva brandi ja tunnistettava identiteetti eivat kuitenkaan
vaistamatta ole ristiriidassa tuotteiden brandien kanssa, mutta niita ei saa se-
koittaa toisiinsa (Balmer 2008, 46). Susinnon tapauksessa yrityksen tuotteiden
brandien tuleekin rakentua niiden luojien ehdoilla ja heijastellen tydparien ja -
ryhmien identiteetteja. Yrityksen identiteetti ja brandi on tdssa vain tukevassa
roolissa, kun tyOpari maarittaa tuotteen sellaiseksi, etta sen brandi heijastelee
tekijoitdan ja vastaa asiakkaiden odotuksia. Yksinkertaistetusti tuotteiden ku-
vausten tulee olla tekijoidensa nakoisia ja yrityksen brandi on vain sateen-

varjo.

Iso haaste Susinnolle on, ettd retentio on olematonta. Toisin sanoen vain
harva asiakasprojekti tuottaa toistuvaa tuloa. On epaselvaa, kuinka usein kyse
on siita, etta 1) asiakasta ei ole l&hestytty uudelleen, 2) asiakas ei ole ollut tyy-
tyvainen tai 3) hankkeet on jo lahtokohtaisesti suunniteltu niin, ettéa niiden jat-
kaminen on vaikeata. Joka tapauksessa on selvad, etta potentiaalia toistuvalle
laskutukselle olisi ja tallaista tuoteportfoliota Susinno onkin alkanut kehitta-

maan.

Palveluosaamisen kuvaaminen riippuu myos asiakkaan nakdkulmasta. Kay-
tanndssa kyky tasapainottaa viestintaa konkreettisen ja abstraktin valilla riip-
puu viestin vastaanottajasta. Tahot, joille viestia kirjoitetaan, tulkitsevat viestia
omassa kontekstissaan, ja keskusteluissa nousi esiin, etta viesti saattaa olla
lian vaikeasti esitetty. TAssa asiayhteydessa tdma oletettu lukija ei kuitenkaan
ole selkeasti asiakas, vaan mahdollisesti myos ostaja, paattaja tai yrittaja, joka
tekee hankintapaattksia. Tallaisen suoran myyntityén ulkopuolisen henkilon
tulee kuitenkin saada selkeé ja uskottava kuvaus, joten viestinnan ja siten
my0s identiteetin pitdd vakuuttaa myos faktoilla, maineella, kokemuksella, in-

nostuksella ja monilla muilla tekijoilla.

Kuten aiemmin luvussa 3 lyhyesti kasittelin, oli tutkimuksen aikana havaitta-
vissa, etta tavat puhua olivat helposti liian akateemisia ja abstrakteja, jolloin
palveluista saatavaa konkreettista hyotya ei ollut ymmarrettavissa. Toisaalta,
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juuri konkretian kautta on helppo rajoittaa palveluiden soveltuvuutta erilaisiin

yrityksiin ja toimintoihin.

Viestinnan keinoista keskustellessamme paadyimme pohtimaan sovellusta mi-
nimum viable product -ajattelusta. Toisin sanoen, milla vahimmaiskomponen-
teilla tuotteitta on mahdollista kuvata, jotta ne viela ovat toimivia. Tallainen mi-
nimituotekonsepti lahtee ajattelusta, ettd se on skaalattavissa ja kasvatetta-
vissa kohtaamaan asiakkaan todelliset tarpeet. Ongelmansa tassa ajatteluta-
vassa on, silla tyéryhman jasenet helposti alkavat lisata omiaan ja ideoida, jol-

loin asiakkaan tarve saattaa unohtua. (SyncDev 2016.)

Mutta samalla useiden ihmisten erilainen ja itsendinen toiminta Susinnossa
tarkoittaa, ettd samanlainen minimituote silti voidaan myyda erilaisina kokonai-
suuksina, silla esimerkiksi tieteellinen lahestymistapa voi johtaa erilaisiin to-
teutuksiin. Esimerkkina tasta toimii, etta psykologi ja insindori nakevéat helposti
hyvin erilailla tarpeet kehittdd asiakasprosesseja. Siind missa stereotyyppista
psykologia kiinnostaa, miten ihmiset toimivat prosessissa, tyypillista insindoria
kiinnostaa prosessin tehokkuus. Jotta nain erilaisille tulkinnoille voidaan tarjota
raja-arvoja, tulee myos kontekstit maarittaa viitekehysten ja historiallisten esi-
merkkien avulla.

Talldin on tunnistettavissa myos, etta aiempien projektien eli referenssien
kautta Susinno on saanut merkittavan maaran projekteja ja haastatteluiden
perusteella lahes kaikki asiakassuhteet perustuvat osakkaiden suhdetydélle ja

sille, kuinka asiakkaat tunnetaan jollakin tasolla entuudestaan.

4.5 Verkostot ja suhteet

Tutkimuksen aikana nousivat toistuvasti esiin innostumisen ja innostamisen
iImidt. Toisin sanoen Susinnon toimintaa aktiivisten osakkaiden osalta kuvaa
voimakkaasti kyky innostaa toisia ja toisaalta innostua itse yha uusista asi-
oista, ilmidista seka mahdollisuuksista. Tama oli havaittavissa jopa siind maa-
rin, ettd kuten aiemmin jo nostin esiin, oli iimassa jopa turhautumista siita, mi-

hin tulisi keskittyd ja mik& on oikea suunta tai strategia. (Susinno 2016c.)
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Samalla yrityksen rakenne, jossa osakkailla on seké vastuu etta valta hankkia
asiakkaat omilla ehdoillaan, ehkaisee yhtenaisen yrityskulttuurin ja -identitee-
tin syntymisté. Kuten useimmissa keskusteluissa ja haastatteluissa nousi
esiin, on yritystd mahdoton johtaa perinteisesti ja toimitusjohtajan seké halli-
tuksen roolit ovat epaselvat. Osakkailla ei ole mitd&n suoranaista pakkoa tai

velvoitetta noudattaa johdon linjauksia.

Jo ihan ensimmaisissa keskusteluissa ja pitkin matkaa kysyin susinnolaisilta
yrityksen verkostoista. Usein vastauksissa sain kuvauksia omista verkostoista
tai perati kommentteja, etta verkostot ovat henkilokohtaisia. (Haastateltava 4
2016, Haastetaltava 4 2016.) Kuitenkin on selvaa, ettd suurempien tai kunni-
anhimoisempien hankkeiden kokoaminen ja osaamisten tdydentadminen ulko-
puolelta edellyttaa laajempien suhteiden hallintaa. Hallituksen jasenten toi-
minta talla saralla edesauttaa yritysta, vaikka paivittaisessa hankkeiden suorit-

tamisessa he eivat olekaan aktiivisia.

Toisaalta kuitenkin osakkaiden puheissa pyori myos ajatus tukiverkon puut-
teesta, eli yhteydenpito samantapaisten yritysten kanssa ja toiminnan kehitta-
minen tietoisena siita, mita alan yritykset tekevat. Tukiverkon rooli toiminnassa
on verrattavissa siihen, etta osakkaat erikseen puhuvat omasta tukiverkos-
taan, mutta Susinno yrityksena ei tallaista verkkoa ole pystynyt yllapitamaan.
Puheissa esiintyi viitteita, etta tallaisia on ollut ja ne ovat olleet hyvia, mutta
talla hetkella niiden puute aiheutti harmia. Konkretiaksi tama muodostui kilpai-
lutuksista keskusteltaessa, silla osa yrityksista, jotka kilpailevat julkisista han-

kinnoista, oli osakkaille vieraita. (Susinno 2016c.)

Yrityksen oma vakiintunut paikka toimintakentalla on ollut jadméssa sivu-
osaan, silla rinnalle on tullut monia uusia toimijoita. Osa naisté on siirtynyt toi-
silta toimialoilta ja osa on vain uudempia yrityksia. Tassa yhteydessa Susin-
nolle on tullut tarve uudistua eli osoittaa olevansa edelleen ajankohtainen

seka vakavasti otettava. (Susinno 2016b.)

Yrityksissani ymmartaad, miten siséiset verkostot ja ulkopuoliset kumppanuu-
det toimivat, kohtasin haasteen jasentdd osakkaiden tapoja puhua ja toimia.
Jotkut puhuvat, kuten ajoin itsekin tdssa tydssa, susinnolaisista, ja ajoin kuulin
kaytettavan “susivaki’-termia. Tallainen ryhmaidentiteetti ja jopa heimoajattelu

tukee sita, ettéd osakkaat kokevat yrityksen sisdisen verkoston tarkeaksi ja
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osaksi omaa identiteettiadn. Ryhmaidentiteetti tukee yritysidentiteetin muo-
dostumista, mutta samalla on hAmmentavassa ristiriidassa haastatteluissa an-
nettujen kommenttien kanssa klikeista ja siita, kuinka hankkeet toteutetaan

mielellaan pareittain.

Ulkoisista verkoista puhuttaessa vastaava ristiriita oli myds havaittavissa. Toi-
saalta yritys ja sen osakkaat ovat kohtuullisen tunnettuja ja he tuntevat paljon
muiden yritysten ja yhteisdiden paattajid. Tama nousi esimerkiksi kysellessani
erilaisista mahdollisista yhteistytkuvioista. Mutta samaan aikaan yhteistyo,
verkostot ja kumppanit tarkoittivat puhunnoissa ensisijaisesti asiakkaita ja ta-
poja tavoittaa asiakkaita. Esimerkiksi oman osaamisen laajentaminen yhteis-
tyokuvioiden avulla tuntui olevan vastoin omia periaatteita. Mydhemmassa
vaiheessa verkostoista puhuttiin mahdollisuutena, mutta silti jai vaikutelma,
etta yritykselté puuttuu uskoa niihin. Nousi kysymys, koetaanko verkostojen
hyodyntamisen olevan itselta pois. Samalla tiedostetaan, etta toimimalla yh-
dessa muiden yritysten kanssa, auttaa tama muodostamaan identiteettia ja
kommunikoimaan kuvaa yrityksesta ulospain. (Susinno 2016b ja Susinno
2016¢c.)

Samoin puhuttaessa paikallisuudesta oli havaittavissa, etta siita on etua, silla
pienella markkina-alueella kaikki tuntevat tavalla tai toisella toisensa. Mutta
kun kaytannossa paikallista tunnettavuutta osa osakkaista piti helpottavana
tekijané asiakkaiden saamiselle, kukaan ei ole kieltanyt, etteik® asiakkaita ni-
menomaan loytyisi kansallisesti. Toisin sanoen haasteellisessa tilanteessa
ajatukset helposti suuntautuvat turvalliselle alueelle, eikéa sen ulkopuolella ole-
via mahdollisuuksia oteta niin vakavasti. Johdateltuani keskustelua pidem-
malle ja osin kayttamalla aiemmin luvussa 3 esitettyd dataa, olivat osakkaat
rohkeampia pohtimaan suhteiden hyddyntamista laajemmin. (Mm. Haastatel-
tava 5 2016.) Kyse on ennen kaikkea epavarmuudesta ja itseluottamuksen
puutteesta, jotka ovat seurausta haasteellisesta tilanteesta ja useista epaon-
nistuneista tarjouksista. Kun osakkaat ajattelivat toimintaa pidemmalla aikava-
lilla ja ilman negatiivista tunnelatausta, ei paikallisuudella ollut enaa suurem-

paa merkitysta.

Kaytannossa keskustelu toistuvasti palautui matkatydn negatiivisiin puoliin ja
siihen, etta jos asiakas on kaukana, kovin pienia hankkeita ei ole mielekasta

suorittaa. Mutta talla kohtaa haastatteluiden luonne useimmiten muuttui, silla
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toisaalta matkatyOon hyvia ja huonoja puolia oli selvasti myés mukava pohdis-
kella. (Haastateltava 3 2016; Haastateltava 4 2016; Haastateltava 5 2016.)

Samalla kansainvalisyys yrityksen toiminnassa oli selkeasti houkutteleva mah-
dollisuus, jonka suurimpana ongelmana pidettiin mahdollisten asiakkaiden
tunnistamista, tavoittamista ja matkustamista. Taman tutkimuksen yhteydessa
jai epaselvéaksi, miksi ulkomaisia asiakkaita ei yriteta tavoitella saannénmukai-
sesti. Selvaa on, etté kuten kotimaan markkinoillakin, matkatydssa on hanka-

luutensa ja osakkailla on itseluottamuksen kanssa haasteita.

Asiakkaiden tavoittaminen tiedottamalla on lahes mahdotonta, kun Susinnon
tuote on aina raataloity asiakkaan tarpeisiin. Jos haluaa kuvata Susinnon toi-
mintaa konkreettisesti, niin pureudutaan yksityiskohtiin, joiden yleistaminen
toisille soveltuvaksi on lahes mahdotonta. Nain ollen korostuukin suhteiden yl-
lapitaminen ja kommunikointi keskustelemalla, jolloin vastaanottajan kannalta
olennainen viesti pystytaan tiivistamaan. Toisaalta samalla nousee esiin, etta
formaalien ja informaalien kanavien kautta tavoitetaan asiakkaita oikealla ta-
solla eli lahinna paattajia, kun taas tiedottamalla ja mainostamalla heitéa on vai-
keampi tavoittaa. Samanhenkiset tai samaan kulttuuriseen viitekehykseen
kuuluvat on mahdollista tunnistaa ja tavoittaa omissa piireissa ja raataloida ti-

lanteeseen ja yleis66n sopivaa viestintda. (Godson 2009, 47-52.)

Susinnon tapauksessa on havaittavissa kolmenlaisia selkeita yleisdja markki-
nointiviestinnalle: PK-yritysten johtajat, joilla on paatésvalta ja intressi toimin-
nan tehostamiseksi, henkilostojohtajat, joilla on kiinnostuksena parantaa hen-
kilostdn toimintaa ja osaamista sekd asiakaspalvelun esimiehet, joiden vas-
tuulla on parantaa asiakaskokemuksia. Susinnon omien viiteryhmien (muun
muassa vuokranantaja ja tilitoimisto) viestintaa kirjeitse pidettiin tehottomana,
eli monissa yhteyksissa kavi ilmi, etta niista ei valttaméatta kukaan muistanut
mitaan olennaista (mm. haastateltava 4, 2016). Sama suhtautuminen yrityk-
sessa oli myos omaan viestintaan, eli keskustelun tulee olla aina henkilokoh-
taista eikd mitddn massamainosviesteja arvosteta niiden tehottomuuden
vuoksi. Erityisesti Susinnossa arvostetaan kasvotusten tai puhelimitse tapah-

tuvaa viestintda. (mm. Kallio 2016a.)
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4.6 Arvot ja kilpailutukset

Susinnolla on monia arvoja, joita ei arkisessa puheessa saati markkinointivies-
tinndssa juuri nosteta esiin. Yrityksen nimessé esiintyvat sustainable ja inno-
vation ovat keskeisid ndkyvia arvoja, mutta muun muassa strategiatyon yhtey-

dessa yrityksen omat arvot jaivat lahes taysin mainitsematta.

Eettisyys on monella tapaa toiminnassa mukana, eikd pelkastaan akateemi-
sen tutkimusetiikan kautta. Kaytannossa kaikkea toimintaa ohjaa tarve toimia
oikein ja rehellisesti seka omia kollegoita, asiakkaita kuin mytés muita tahoja
kohtaan. Oman edun tavoittelu on yrityksen ja aktiivisten osakkaiden arvojen
vastaista, mutta juuri tama idealismi tuntuu valilla olevan ristiriidassa yrittajyy-
den ja taloudellisten tavoitteiden kanssa. Samalla kun osa osakkaista kokee
ajoittain suurtakin tarvetta saada tehda taloudellista tulosta, ovat yrittelidisyytta
hidastamassa oman arvon tunne ja tarve tehda asioita omilla ehdoilla. Toisin
sanoen yrityksen arvomaailmaa ohjaavat osakkaiden arvot ja valinnat tehdaan
tyydyttamaan kaikkia osakkaita, jolloin kukaan ei uhraa mitdan. Samalla saa-
vutukset uhkaavat jaada kilpailussa raadollisemmin toimivien yritysten jalkoi-
hin.

Esimerkkina tasta toimii muutama 2016 tapahtunut julkinen kilpailutus, joissa
Susinno ei parjannyt. Voittajia olivat yritykset, jotka tarjosivat vastaavat palve-
lut (kilpailuttajan nakokulmasta) edullisemmin. Konkreettinen esimerkki on
KEVA:n hankintap&atos 7.3.2016 (KEVA 2016), jossa Susinnon tarjous oli
noin kymmenen kertaa suurempi kuin voittanut tarjous. Kyseinen tarjouskil-
pailu paatettiin tarjousten hinnan perusteella. Tarjouksesta keskusteltaessa
hammennysta aiheutti halvimpien kulurakenne, silla kyseisella hinnoittelulla
muun muassa valmistelusta ei ole mahdollista saada kohtuullista korvausta ja
yrityksen kulurakenteen tulee olla todella kevyt. Kyseisen kilpailutuksen (11
tuntia tybpajoja) tarjoukset olivat 1 500 eurosta 48 950 euroon ja Susinnon tar-
jous 15 200 euroa (mediaani noin 7 700 euroa, keskiarvo noin 13 215 euroa,
tarjouksia 12 kappaletta).

Asiasta keskusteltaessa osa osakkaista piti tarkednd, etta kilpailutuksiin osal-
listutaan jatkossakin, mutta hinnalla ei tulisi kilpailla. Aiemmissa kokemuksissa
oli onnistumisen tunteita, kun tarjous oli riittdvan rohkea muilla tavoilla, niin
ettd korkeampi hinta on voitu perustella. Toisaalta, keskusteluissa nousee

toistuvasti esiin, etta julkisten kilpailutusten joukossa on vaikea tarjota mitaan
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muuta kuin sitd mita maarallisesti on pyydetty, jolloin laadullisin kriteerein pa-

rempia hankkeita on vaikea laatia.

Toisessa 2016 paattyneessa kilpailutuksessa Tampereen Teknillinen Yliopisto
(TTY-saatio) kilpailutti fasilitaattoripalveluita. Taman kilpailutuksen luonne oli
puitesopimus, jossa yksittdisen tapahtuman jarjestajaa ei valittu, vaan valittiin
nelja yritysta, joista valitaan eri tapahtumiin jarjestgja. Tassa kilpailutuksessa
erityista oli, ettd Susinnon tarjouksessa henkildiden seka "Yliopisto- ja tiede-
maailman seka elinkeinoelaman ja tekniikan alojen tuntemus” saamat pisteet
olivat molemmat 3,19 (asteikolla 0-5). Taydellista analyysia kyseisesta kilpai-
lutuksesta ei voi tehda, silla kaikkia dokumentteja ja paatoksenteon kriteereja
ei ole saatavissa. Mutta julkinen paattsaineisto kertoo, etta tarjouksessa hen-
kiloiden osaaminen ja muut sidonnaisuudet seka historia eivat ole riittavalla
tavalla kuvattuja, silla Susinnon osakkaissa on lukuisia tekniikan, filosofian ja
kauppatieteiden tohtoreita sek& kolme professoria. (TTY-sdatio 2016.) Tasta
voidaankin paatella, etta tarjouksessa ei ole myyty yritysté ja sen osaamista,
vaan yksittaisten osakkaiden osaamista puutteellisin taustatiedoin. Osin voi
my0s olla, ettd aiemmin mainittu rehellisyys arvona kaantyy turhaksi vaatimat-

tomuudeksi, kun omaa osaamista myyd&an ulkopuolelle.

Kilpailutukset voivat olla mielekkaita tapoja I6ytaa asiakkaita, silla prosessit
ovat periaatteessa lapindkyvia. Taten kilpailu muiden yritysten kanssa ei pe-
rustu sille kuinka hyvin voi vakuuttaa jonkun yksittaisen henkilén, vaan kuinka
hyvin oma tarjottu palvelu tai tuote kohtaa ostajan tarpeen ja milla hinnalla.
Kuitenkin, kilpailutuksista keskustellessa on ollut havaittavissa, etta niissa ha-
vidminen voi olla vield stressaavampaa kuin se, etta yritysasiakas paattaa olla

ostamatta projektia.

Monessa kohtaa prosessia yrityksen merkittdvaksi voimavaraksi tuntui nouse-
van ilo ja innostaminen. Yleisesti ilmapiirin positiivisuus ja kyky saada tun-
nelma rentoutumaan yhteison sisalla on merkittava voimavara. Kieltamatta
vaikeuksista selviaminen ja haasteet verottavat kykya innostaa toisia, mutta

halu innovaatioon ja uudistumiseen on syvélla organisaatiossa.
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5 JOHTOPAATOKSET

Tama tutkimusprosessi on sisaltanyt paljon pienid huomioita, miten Susinnon
kaltainen yritys toimii ja minkalaisia mahdollisia ongelmia tydskentelyssa tuot-
teiden ja asiakkaiden kanssa voi olla. Kuten tutkimuskohdekin, on tama tyo
ronsyileva, ja usein yksityiskohdista ei tunnu syntyvan kokonaisuutta. Erilaisia
nakokulmia on suuri maara, joten olennaisen I6ytaminen niin haastatteluista,
tavoista puhua tai muusta aineistosta on haasteellista. Kuitenkin, seuraavat

|6ydbkset ovat tutkimuksen olennaisin anti.

Asiakkaiden tyypittelysta seurannut keskustelu erityyppisista asiakkaista nos-
taa esiin, ettd kaikki strategiset valinnat eivat ole itsestaan selvia. Virittelemani
keskustelu isojen tai pienten asiakkaiden etsimisesta ei ollut kovin rakentavaa.
Keskusteluissa nousi esiin, ettd isot asiakkaat ankkuroivat liiketoimintaa sel-
keisiin asemiin, toisin sanoen maarittavat, minkalaista liikketoimintaa yritys har-
joittaa. Kuitenkin pienilla asiakkailla on tehty enemman liikevaihtoa, joten ne
ovat houkuttavia. Markkinointiponnisteluiden nakokulmasta pienet asiakkaat
ovat tyolaampia kuin isot suhteessa saatuun liikevaihtoon, mutta niista on hel-

pompi solmia sopimuksia.

Verkostojen rooli asiakassuhteiden luomisessa seka yrityksen tunnettavuuden
nostamisessa on merkittava. Naiden verkostojen yllapitaminen on osa tyota,
joka yrityksessa tulee tehda, silla niiden kautta suuri osa asiakkaista l0ytyy.
Osallistuminen, aktiivisuus ja ajankohtaisuuden osoittaminen julkaisemalla tai
esiintymalla ovat myods keinoja maaritella yrityksen identiteettid, eli kehen sa-
maistutaan ja kenesta halutaan erottautua. Yhteydenpito my6s vanhoihin asi-
akkaisiin on merkityksellista verkostojen yllapitoa, silla hyvin toteutuneet asia-
kasprojektit selventavat merkittavasti yrityksen toimintaa ja kykyja.

Tutkimuksessa merkityksellista on ollut, etté tavat, jolla osakkaat puhuvat,
ovat ajoittain hyvin haastavia ymmartaa. Toisaalta, kuulijalta odotetaan paljon,
eli mikali jostakin ajatuksesta ei saa kiinni, voi olla, ettd koko keskustelu kdan-
tyy sivuraiteelle. limeista tama on ollut myos siksi, ettd oma tapani keskustella
on ajoin yhta rénsyileva kuin tdma tyokin, jolloin olennaisen tunnistaminen on
vaativaa. Kirjallisessa viestinnassa tallaisesta ei voi saada kiinni, silla keskus-
telu kasvotusten antaa parempia mahdollisuuksia tulkita ja korjata omia toimi-

aan. Erityisesti myyntitilanteen kyseessa ollessa asioita on helpompi selittdéa
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suullisesti, mutta jos kirjallinen aineisto ei tue puhuttua, on potentiaalisen asi-
akkaan helpompi jattaa epaselvyydet selvittamatta ja siis olla solmimatta asia-
kassuhdetta. Edelleen, aiempien hankkeiden avulla osaamisen selventdminen

on helpompaa, silla ne tarjoavat selvat referenssipisteet keskustelulle.

Tallainen viestinnan koherenssi on laheista sukua yhtenaisen identiteetin ra-
kentamiselle, eli uskottavan yritysviestin rakentaminen ei ole ainoastaan sa-
mojen asioiden toistamista. Tavoitteena on enemmankin antaa laaja-alainen
ja yhtenainen kuva niistd moninaisuuksista, joita yksilot valittavat ymparilleen.
Susinnon kaltaisessa yrityksesséa, jossa osakkaat hankkivat itse asiakkaansa,
yritysidentiteetin rooli on samalla haaste, silla viestinnallisesti tai brandin kan-
nalta tiukat rajat eivat ole mielekkéaita. Tallaisia tiukkoja rajoja esiintyy monissa
suurissa organisaatioissa, joissa jo strategian tasolta maaritetaan yhteinen ter-

minologia, jota noudatetaan mahdollisimman systemaattisesti.

Susinnon yritysidentiteetti on olemassa ja se on omaleimainen, mutta sita va-
hatellaan tarpeettomasti. Yhteisen identiteetin tai "susinnolaisuuden” tulee olla
voimavara, jota uskaltaa hyddyntdd myds yrityksen ulkopuolisessa keskuste-
lussa. Kuten yrityksen muut suuret voimavarat, innostuminen ja innostaminen,
tulisi myds yhtendaisen kasityksen identiteetistd uusiutua jatkuvasti. Susinnon
yritysidenteetin johtaminen kuuluu erityisesti toimitusjohtajalle, mutta samalla
kaikkien osakkaiden tulee osallistua siihen aktiivisesti, silla yritysidentiteetti ja-

sentéé Susinnon toimintaa ulkopuolelle.

Susinnon sisainen yhteenkuuluvuuden tunne on ristiriitainen, silla yritys ei ole
kenellekaan paaasiallinen toimeentulon lahde, mutta samalla yritys on tarkea
ja herattda intohimoja. Liiketaloudellisesti haastavaa on, ettd kiinteét kulut ovat
ennallaan rippumatta osakkaiden aktiivisuudesta tai intohimoista. Talloin
haastavat ajat vievat osakkaiden huomion sinne, missé on helpompaa. Yh-
teenkuuluvuuden kautta on mahdollista rakentaa kestavaa toimintaa, mutta
sen perustuessa vapaaehtoisuuteen eik& esimerkiksi tydsuhteeseen on myads
nahtava, etta kokonaisuuden hallinta ei tule olemaan yksinkertaista. Sitoutumi-
sen aste onkin riski Susinnon toiminnalle. Yhdessa toimiminen pienentaa yrit-
tamisen riskeja ja laajentaa yhteisia verkostoja, mutta erityisesti luo yhteisen
identiteetin, joka on hyodyllinen markkinoinnissa. Tahan yhteiseen identiteet-

tiin liittyy olennaisesti myds yhteisten tilojen tarkeys osakkaille.
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Toimitusjohtajan kanssa keskusteltaessa oli kuitenkin ilmeista, etta esimer-
kiksi toimitilojen vuokraaminen ulkopuolisten kaytt66n on selvasti lisdanty-
massa, jotta kulut tilojen tyhjana pitdmisesta eivat vaivaa. Toisaalta samassa
yhteydessa nousi esiin ajatus tilojen paremmasta kaytdsta omien projektien
tekemisessa. Myos tilojen muokkaaminen paremmin soveltuvaksi siihen, mi-
hin niita oikeasti kaytetaan, eli monipuoliset toimisto-olosuhteet ja kokoustilat
nostaisivat niiden roolia yrityksen voimavarana. (Kallio 2016b.) Tilojen iloa ja
innostusta synnyttava rooli kaipaa kannustusta, silla kriittisesti tarkastellessa
tiloista 10ytyi paljon asioita ja esineita, jotka ovat kuluneita ja tiensé paassa,
mutta osakkaat eivat ole edes huomanneet naiden tarpeettomuutta tai ru-
muutta, koska "ne ovat aina olleet siind". Valitonta liikketulosta ympéariston
kohtentamiselta on turha odottaa, mutta ilmapiirille ne voisivat tuoda lisdarvoa
ja luoda uusia mahdollisuuksia hy6dyntaa tiloja muussa kuin toimistokaytossa.
Edelleen, tilat toimivat keskeisen& mahdollisuutena esitelld, mitd Susinno te-
kee, ja luovat kuvaa yrityksestd, jolloin erityinen huomio niissa seka koti-

pesana etta mainosikkuna on perusteltua.

Haastavat ajat ovat kuitenkin talla hetkella pysyva ilmio, eiké helppoja aikoja
ole ndkopiirissa. Haasteista on kuitenkin mahdollista tehd& siedettavampia,
silla Susinnon kaltainen yritys on kyvykas uudistumaan sisaisesti. Tdméan
opinnaytetyon rinnalla tuotteistetut uudet nettisivut ovat hyva esimerkki siita,
ettd kohdistaessaan huomion vélilla itseensa ja etsiessdan uusia tapoja ku-
vata toimintaa ja keinoja markkinoida on yrityksen sisalla lukemattomia kertoja
noussut uusia ideoita ja havaintoja omasta osaamisesta. Oman osaamisen ja
tekemisen analysointi on nostanut itseluottamusta ja rohkeutta. Samalla tapa
keskustella on muuttunut vahattelevasta enemman mahdollisuuksia luotaa-

vaksi.

Palveluiden eli tuotteiden kuvaaminen on erityisen haastavaa Susinnon osak-
kaille. Useimmissa tapauksissa hankaluutta tuottaa niiden yleistdminen koko-
naisuuksiksi, jotka eivat enaé kuvaa niitéa. Olennainen huomio onkin, etta
koska yritys ei ole yhtenainen kokonaisuus, tulee tuotteita kuvata niiden tuot-
tajien kautta ja korostaa persoonallisuutta. Susinnon yhteinen identiteetti ja
tuotteiden identiteetit eivat ole yhtenevaisia, ja tata tulee tukea kehitettadessa

tulevia palveluita.
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Seka nettisivuista etta tiloista keskusteltaessa esiintyi luopumisen tuskaa ja
vaikeuksia uskaltaa tehda muutoksia, mutta heti kun jokin muutos tehtiin,
nousi esiin halua tehda lisamuutoksia, ja visuaalinen muutos oli yksi naista toi-
veista. Samalla tavoin nettisivujen uudistuksen yhteydessa oli tiedossa, etta
osakkailla oli rajallisesti kiinnostusta tehda omaa esittelya sivuille tai edes
osallistua prosessiin. Silti, uusien sivujen julkaisun yhteydessa ja valittomasti
julkistuksen jalkeen useampi osakkaista nosti aktiivisuuttaan osoittaen halua-
vansa olla osa tata yhteisoa ja olla nakyvasti osallinen. Yrityksen visuaalisen
identiteetin uudelleenmaarittelyn voikin nahdéa olennaisena aktiivisena osana
yrityksen identiteetin uudelleenrakentamista. Kriittistd onkin, ettéa osakkailla on

halua siihen.

Strategiaprosessi ei ole konkretisoitunut sille tasolle, mika olisi ollut toivotta-
vaa, ja jotta kuka tahansa voisi hyddyntaa strategian sisaltoja ja olisi todella
vaikuttava. Silti, strategiset linjat ovat olemassa ja ne puhuttelevat, kun niihin
perehtyy, mutta kuten niin monessa muussakin asiassa, talla tyolla ja koh-
teella on yhteista se, ettd ne ovat vaikeasti lahestyttavia, moniulotteisia ja het-
kessa elavia. Kenties Susinnon strategian ydin onkin [6ytaa uusia tapoja toi-

mia ja keskustella yhdessa.

Tama tutkimusprosessi on toisaalta ollut haastava, mutta myos valaiseva. Tar-
koituksena on ollut tukea yrityksen uudistumista, ja siihen on tassa tydssa loy-
tynyt useita keinoja. Mikdan niista ei ole helppo muutos Susinnon moniaani-
sessd ja osakasvetoisessa asiakastydssa, mutta ottamalla naita erilaisia nako-
kulmia huomioon, on mahdollista tehda sellaisia hienovaraisia ohjaavia toimia,
joiden avulla tyon ilo sailyy, asiakastyon kannattavuus kasvaa ja yleinen tun-

nettavuus paranee.

Susinnon identiteetti nayttaytyy sitd selkeampana, mitd enemman yrityksen
kanssa tekee t6itd. Mutta juuri tama on haaste, sillé jotta potentiaaliset asiak-
kaat I6ytaisivat parempaa tartuntapintaa yrityksesta, tulisi identiteettia raken-
taa seka kommunikoida rohkeammin ja selkedmmin my6s ulospéin. Koska
identiteetti rakentuu yksiléiden eli osakkaiden ympaérille, tulee taméa rakennus-
tyo tehda yhdessé, jotta voimakkaimmat dénet eivat vieraannuta hiljaisia. Toi-
mitusjohtajan ympaérille identiteetin rakentaminen johtaisi vastaavaan konflik-

tiin. Toimitusjohtajan roolina tulee olla huolehtimassa, etta uudistumista tapah-
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tuu ja toiminta on yhteisen edun mukaista. Samalla toimitusjohtajan pitaa pys-
tya huolehtimaan, etta tuotteiden identiteetit seka brandi kasvavat ja elavat
yhta mittaa seka osakkaiden ettd Susinnon identiteetin kanssa. Jos tuotteet ja
niista vastuussa olevat yksilét kasvavat liian itsenaisiksi, hajoaa yritysidenti-

teetti lilaksi ja uskottavuus karsii.

Kaikki nAma mainitut prosessit ovat aktivoineet osakkaita ja saaneet liiketta.
On kuitenkin vaikea uskoa, ettéa ne olisivat riittavia takaamaan pitkaikaista kas-
vua tai liiketaloudellista menestysta, vaan prosessit tulee pitdé kaynnissa ja
loytaa lisdéd uutta energiaa niihin toistuvasti. Uudistuminen on oikeastaan

vasta alussa, ja sen tulee olla jatkuvaa.
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HAASTATTELUPOHJA: SUSINNO JA ASIAKKAAT, ASIAKKUUDET

Kaikki kysymykset koskettavat Susinnoa, vaikka joskus saattaisi muulta vaikuttaakin. Tar-

koitus ei ole eritella kuka sanoi mita.
TAUSTATIEDOT:

e Nimi.

e Mika on tittelisi?
o Tai miten itse kuvaisit omaa positiotasi, ammattiasi — tai mité teet tyoksesi?
o Miten maarittelet itsesi suhteessa tydelaméaan ja Susinnoon?

e Kerro lyhyesti oma historiasi Susinnon suhteen.
o Koska, miksi...

e Mika tai mitd on Susinno?

e Mitd Susinno sinulle merkitsee?

YRITYS:

e Miten Susinno mielestasi kehittyy?

e Mita pitaisi tehda?

e Mika on oikea strategia?

e Onko verkostoituminen jarkevaa? Jos on, niin miten? Joe ei, niin miksi ei?

ASIAKKAAT:

o Ketka olisivat omasta mielestasi Susinnon asiakkaita? Ketka eivat?
o Miksi?
o Julkisyhteis6t? Kunnat? Yritykset? Tekes?
o Millaisia projekteja susinnon pitéisi tavoitella? Isoja vai pienia?
e Miten Susinnon asiakkaat tulevat kehittymé&an? Eli missa on potentiaalia?
e Alueellinen kehitys? Lahti ja Helsinki alueineen isoja — enta tulevaisuudessa?
e Millaista apua Susinno tarvitsee asiakkaiden kanssa?
e Kuka vastaa asiakkaista? Kuinka asiakkaita hoidetaan?
¢ Kuinka pitéisi hallita asiakkaita? Ei valttAmatta jarjestelma, mutta tyokalu?
o Onko tarvetta systematisoinnille?

LOPUKSI:

e Millaisena naet oman sitoutumisesi?
e Tulevaisuutesi Susinnolaisena / osana Susinnoa?



