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1 JOHDATUS JOHTAMISKOULUTUSPALVELUIHIN

Suomessa vallalla olevia johtamiskoulutuksen trendeja on kolme. Ensimmainen tren-
di on hyvin pitkalle raataldidyt johtamiskoulutukset, koska yritykset haluavat koulu-
tuksella ratkaista juuri oman yrityksensa ongelmia. Toinen johtamiskoulutuksen
trendi on lahiopetuksen lyheneminen ja ajallisen keston piteneminen. Yritykset eivat
halua tyontekijoiden olevan poissa tyopaikalta useita paivida, mutta toisaalta tulosten
halutaan olevan pysyvia. Talla hetkella koulutetaan erityisesti keskijohtoa. Tama
kolmas johtamiskoulutuksen trendi on syntynyt suurten ikdluokkien jaadessa elak-
keelle ja vastuun siirtyessa nuoremmille esimiehille. Lisaksi johtajia kiinnostavat jak-

saminen ja tyéhyvinvointi.

Johtamiskoulutusta tarjoavat yritykset raataloivat tarjontansa yha enemman kysyn-
nan ja asiakkaiden tarpeiden mukaan. Tasta on hyotya seka asiakkaalle etta yrityksel-
le kun asiakas saa mita tarvitsee ja yrityksen liiketoiminta pysyy tuottoisana. Kilpailu
toimialalla on kovaa, joten koulutusta tarjoavien yritysten on tarkea muistaa seka
muuttuvat johtamistrendit ettd pysyvat perinteet ja lisdksi tarjottava markkinoiden
parasta palvelua. Hinnalla kilpailu ei riita, yritysten on erilaistuttava palvelun laadulla

ja tarjonnalla.

Esimiesvalmennus on ajankohtainen aihe ja hevosavusteisuus esimiesvalmennukses-
sa mielenkiintoinen nakdékulma ja Iahtdkohta opinndytetydlle. Taman opinndytetyon
tarkoituksena on tunnistaa hevosavusteisen esimiesvalmennuksen potentiaalisten
asiakkaiden profiilit ja maaritella palvelutuotteen kohderyhma eli asiakassegmentti.
Toinen tarkoitus on positioida palvelutuote kilpailijoiden palveluihin ndhden asiak-

kaiden kokemusten perusteella.

Opinnaytetyossa kaytetdan kvalitatiivista tutkimusotetta, koska tutkimustuloksia ei
pyritd yleistdmaan vaan tietoa halutaan juuri kyseisen palvelutuotteen kehittami-
seen. Empiirinen osuus toteutetaan teemahaastatteluna, jota analysoidaan feno-
menografian avulla. Fenomenografia on kokemusten analysointia, joten se soveltuu
hyvin tdman opinndytetyon tutkimuskysymysten ratkaisemiseen. Opinndytetyon
tutkimuskysymyksiksi muodostuivat siis: (1) mitka ovat asiakkaiden palveluun liitty-

vat kokemukset ja odotukset hevosavusteisessa esimiesvalmennuksessa, (2) millai-



sia ovat potentiaaliset asiakasprofiilit hevosavusteiselle esimiesvalmennukselle ja
(3) miten hevosavusteinen esimiesvalmennuspalvelu sijoittuu markkinoilla johtamis-

koulutusta tarjoaviin kilpailijoihin nahden?

Opinndytetyon viitekehys luodaan alussa maarittelemalla palveluiden ominaisuudet
ja palveluiden markkinointiin liittyvat huomionarvoiset seikat. Sen jalkeen kasitelldan
asiakassegmentointia ja kaydaan lapi segmentointiprosessi, segmentointikriteerit
seka segmentin valintaan liittyvat strategiat. Positiointi on opinnadytetyon toinen suu-
ri kdsiteltava aihe, josta nostetaan esille erityisesti differointi ja kilpailijoista erottau-
tuminen. Taman jalkeen kuvaillaan tutkimusprosessi ja siina kdytetyt menetelmat

seka analysoidaan tulokset. Lopussa pohdintaa aiheesta.

Tutkimuksessa haastatellaan ensin hevosavusteisen esimiesvalmennuksen pilottivai-
heen asiakkaita seka palvelun kehittajaa Paivi Lunvallia. Haastatteluista tunnistetaan
asiakasprofiilit, joista sitten muodostetaan asiakassegmentti. Lisdksi poimitaan palve-
lutuotteen ominaisuuksia, joista muodostetaan SWOT-taulukko. Toinen SWOT-
taulukko tehdaan Lundvallin ndkemysten pohjalta ja ndita SWOT-taulukoita vertail-
laan, jotta voidaan muodostaa monipuolinen nakemys palvelusta positioinnin onnis-
tumiseksi. Positioinnissa kaytetdaan myods haastateltavien mainitsemia kilpailijoita ja

heidan palveluiden ominaisuuksia.

Opinndytetyon toimeksiantaja on Paivi Lundvall, joka on perustamassa hevosavus-
teista esimiesvalmennusta tarjoavaa yritysta. Lundvall, FT, HTM, dos on kayttayty-
misekologian tohtori ja hanelld on yli kymmenen vuoden tyokokemus esimies- ja
hallintotehtavista. Valmennusmenetelmana hevosavusteinen esimiesvalmennus on
kokemuksellinen, koulutettavien omiin lahtdkohtiin soveltuva menetelma, joka oival-
luksen kautta johtaa uuden lahestymistavan omaksumiseen. Lundvallin esimiesval-
mennuksen vahvuus on sen tarjoama erikoinen kokemuksellinen ja vuorovaikutuk-
sellinen valmennusmenetelma yhdistettyna tuoreisiin hallintotieteellisiin johtamis-
teorioihin. Palvelu on suunnattu keskisuurissa ja suurissa organisaatioissa esimiehing
ja johtajina toimiville henkildille seka tyoyhteisoille. Organisaatiot voivat edustaa

yksityistd, julkista tai kolmatta sektoria ja toimia milld tahansa toimialalla.



2 PALVELUTUOTTEEN MARKKINOINTI

Palvelutuotteiden markkinointi eroaa tavaroiden markkinoinnista ja siihen liittyy eri-
koislaatuisia ongelmia, koska palvelutuotteilla on tavaroiden ominaisuuksista merkit-
tavasti eroavia erityispiirteita. Palvelutuotteiden erityispiirteiden tunteminen luo

viitekehyksen taman opinnadytetyon tavoitteiden saavuttamiseksi.

2.1 Palvelutuotteen ominaisuudet

Palvelu sanan merkitys vaihtelee henkilokohtaisesta palvelusta palveluun tuotteena
ja palvelulle on olemassa monta erilaista maaritelmaa (Grénroos 1998, 49). Palvelu ja
tuote ovat hinnan, henkiloston ja asiakaspalvelun seka saatavuuden ohella yksi
markkinoinnin kilpailukeinoista ja niiden avulla on mahdollista erottua kilpailijoista

(Bergstron & Leppanen 2009).

Palvelutuotteet ratkaisevat aina jonkin asiakkaan ongelman ja se on prosessi tai sarja
tekoja. Aineettomuus on palvelun keskeisin ominaisuus ja palvelu koetaan aina sub-
jektiivisesti eli yksilollisesti. Palvelut tuotetaan ja kulutetaan aina ainakin osittain sa-
manaikaisesti, mika tarkoittaa, ettei palveluotteiden ostamiseen liity omistusoikeu-
den siirtymista. Lisaksi palveluprosessin aikana palveluntuottaja ja asiakas ovat poik-
keuksetta vuorovaikutuksessa toistensa kanssa. (Gronroos 1998, 53; Tuulaniemi
2011, 59.) Palvelutuotteet ovat ainutkertaisia eli niitd on mahdotonta kokeilla ennen
ostoa eika niitd voida varastoida tai myyda uudelleen. Ainutkertaisuuden vuoksi pal-

veluita voidaan standardoida vain osittain. (Bergstrom & Leppanen 2009, 198.)

2.2 Palvelusta ndkyva palvelutuote

Palvelutuotteiden aineettomuuden vuoksi markkinoijat kohtaavat usein erikoislaa-
tuisia, vain palvelutuotteiden markkinoinnille ominaisia ongelmia (Stafford, Reilly,
Grove & Carlson 2011, 137). Markkinoijat pyrkivat ratkaisemaan ndma ongelmat so-
veltamalla palvelutuotteiden markkinointiin tavaroiden markkinoinnin keinoja. Naita

keinoja ovat muun muassa tuotteistaminen ja palvelumuotoilu. Nadiden toimintojen



avulla pyritadn vakuuttamaan asiakas siitd, etta kyseinen palvelutuote on olemassa
"jossain”, se on asiakkaan kaytossa sovittuna ajankohtana ja etta palvelutuote to-
teuttaa myyjan lupaukset sen laadusta. (Bergstrom & Leppadnen 2009, 198; Tuula-
niemi 2011, 90-91.)

Tuulaniemen (2011, 13) mukaan palvelumuotoilu soveltaa muotoiluosaamista palve-
luiden kehittamiseen, uusien palveluiden innovoimiseen ja uusien palveluiden arvon
lisddmiseen. Tavoitteena on tehda aineettomasta palvelutuotteesta nakyva visu-
alisoinnin ja hahmottamisen avulla. Lisaksi palvelumuotoilu luo taloudellisesti, sosi-

aalisesti seka ekologisesti kestavia palvelutuotteita.

Bergstromin ja Leppasen (2009, 220-222) kayttama kasite palvelutuotteiden myymi-
sen helpottamiseksi on tuotteistaminen. Se tarkoittaa palvelun vakioimista tavaran
kaltaiseksi eli palvelun osista tehdaan toistettavia. Tuotteistamisen avulla madalle-
taan asiakkaan kokemaa ostokynnysta ja ostamisen riskia. Palvelun luonne vaikuttaa
siihen, kuinka paljon palvelua voi ja on jarkevaa vakioida. Palvelutuote muuttuu asi-
akkaalle konkreettiseksi, kun siita viestitdan nakyvien ominaisuuksia esimerkiksi toi-
mitilojen ja esitteiden avulla seka kuvaillaan palvelun sisalt6d, palveluprosessia ja

yrityksen sisdisia prosesseja.

2.3 Huomioitavaa palvelutuotteen markkinoinnissa

Palveluiden markkinoinnin tavoite on hallita yrityksen asiakassuhteita ja muita mark-
kinasuhteita. Lisaksi tavoitteena on rakentaa kestavia asiakassuhteita, jotka syntyvat
asiakkaan kokeman palvelun laadun myo6ta. Palvelun laatu taas syntyy siitd, ettd pal-
velukokemus vastaa asiakkaan odotuksia. (Grénroos 2009, 87-88.) Zeithaml, Berry ja
Parasurama (1985) ovat kehittdneet kuiluanalyysimallin, joka kuvaa kuilua asiakkaan
odottaman ja kokeman laadun valilla (ks. kuvio 1). Kuilumalli havainnollistaa laatuun
vaikuttavat tekijat johdon ja kuluttajien nakékulmasta, kuilut ndiden nakdkulmien

valilla seka paatelmat kuilujen sulkemiseksi (Mudie & Pirrie 2006, 91).
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Kuvio 1. Zeithaml, Berryn ja Parasuramanin (1985) palvelun laadun kuiluanalyysi.

Kaikki yrityksen toiminnot ja resurssit asiakaspalvelusta laitteiden toimivuuteen ovat
markkinointitoimintoja. Tama on huomionarvoista erityisesti palveluiden markki-
noinnissa niiden aineettomuuden vuoksi. Asiakas voi kokea nama markkinointitoi-
minnot vain palveluprosessin aikana ja palvelukokemuksen vaikutusten viestiminen
voi olla muilla keinoilla mahdotonta. Hevosavusteisessa esimiesvalmennuksessa tal-
lainen markkinointitoiminto on esimerkiksi hevosten ja ihmisten valisen vuorovaiku-
tuksen samankaltaisuuden ymmartaminen. Viimekadessa asiakas kuitenkin itse paat-

tad, onko markkinointitoiminnoilla vaikutusta hdneen ja millaisia. (Gronroos 2009,



324.)

Yrityksissa tarvitaan markkinointiosastoa ja markkinoinnin asiantuntijoita hoitamaan
markkinointitoimenpiteitd, mutta palveluorganisaatiossa pelkkien asiantuntijoiden
markkinointitoimenpiteet eivat riita. Palveluiden markkinoinnissa sisainen markki-
nointi on keskeistd, koska palvelutuotteet perustuvat palveluntarjoajan ja asiakkaan
valiseen vuorovaikutukseen. Asiakaspalvelussa toimivilla tyontekijoilla on suoria kon-
takteja asiakkaisiin, jotka ovat kriittisia hetkia palvelun arvon ja laadun tuottamiseen.
Palvelun arvo ja laatu syntyvat seka palveluprosessista etta prosessin lopputulokses-
ta ja siita, kuinka hyvin nama tyydyttavat asiakkaan tarpeen. (Gronroos 2009, 92,

416.)

Perinteinen markkinointimix 4P:ta soveltuu huonosti palvelutuotteiden markkinoin-
tiin, koska se ei yksinaan sisalla kaikkia asiakassuhteen sadilyttamiseen vaadittavia
markkinointitoimintoja ja resursseja. Lisdksi se ei ole tarpeeksi asiakaslahtéinen pal-
velutuotteiden markkinointiin. Markkinointimixin ytimessa on 4P:t3, jotka ovat tuote
(product), jakelu (place), hinta (price) ja markkinointiviestinta (promotion). (Gron-

roos 2009, 326-327.)

3 PALVELUTUOTTEEN ASIAKASSEGMENTOINTI

Taman opinnadytetyon tavoitteena on maaritelld hevosavusteisen esimiesvalmennus-
palvelun asiakasprofiilit ja asiakassegmentti. Tassa luvussa kasitellaan segmentoinnin
perusteita, kriteereitd sekd segmentointiprosessia, jotta teemahaastatteluista osa-

taan poimia merkityksellisia ominaisuuksia asiakasprofiileiden muodostamiseksi.

3.1 Palvelutuotteen maaritelma

Asiakassegmentti on ryhma kuluttajia, joilla on vahintaan yksi yhteinen piirre. Mark-

kinatutkimusten avulla tunnistetaan toisistaan eroavat asiakasryhmat sen mukaan,
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mita asiakkaat ostavat ja milla perusteilla. Teoria kuitenkin suosittelee muodosta-
maan asiakassegmentit usean muuttujan perusteella ja yhdistamaan monenlaisia
ominaisuuksia. Yrityksen on tarkea valita sellaiset perusteet asiakassegmenteille,

jotka selittavat kuluttajien erilaista ostokayttaytymista eri kohderyhmien valilla.

(Wood 2007, 150-155; Hooley, Saunders & Piercy 2003, 50-51.)

Markkinoinnin kohteeksi valitaan yksi tai useampi asiakassegmentti markkinointistra-
tegian mukaan. Kohderyhma valitaan siten, etta yritys pystyy tyydyttamaan kohde-
ryhman tarpeet ja arvostukset paremmin kuin kilpailijat. Arvostukset ovat tarpeita
syvdllisempia palvelun ominaisuuksia. Hevosavusteisessa esimiesvalmennuksessa
tallaisia piirteita ovat esimerkiksi luonnossa toimiminen, pienyritysten kannattami-
nen ja arvostus uusien elinkeinotapojen kehittdmiseen. (Bergstrom & Leppanen

2009, 150-151.)

McDonald ja Dunbar (2004, 55) tiivistavat, miten yritys hyotyy asiakassegmentoinnis-

ta:

a) asiakassegmentoinnin myo6ta yritys tunnistaa asiakkaiden erot ja pystyy suunnitte-
lemaan tehokkaan markkinoinnin jokaiselle kohderyhmalle erikseen. Tdma on avain
onnistuneeseen markkinointiin,

b) segmentoinnilla yritys kohdistaa resurssinsa niihin asiakkaisiin, jotka ovat kannat-
tavia ja tuottavat eniten voittoa,

c) segmentointi voidaan vieda niin pitkalle, etta yritys tyydyttda vain jonkin niche-
segmentin tarpeet ja dominoi tata segmenttis,

d) segmentointiprosessissa markkinoita tarkastellaan eri nakokulmista kilpailijoiden

kanssa, jolloin on mahdollista luoda kilpailuetu asiakassegmentoinnin avulla.

Wood (2007, 43) nostaa esille, ettd hylkaamalla epasopivat asiakassegmentit yritys
voi keskittya merkityksellisten segmenttien tutkimiseen ymmartaakseen kohdeasiak-
kaita paremmin ja vastaamaan heidan tarpeisiinsa. Talla tavoin segmentointi mah-
dollistaa kilpailukykyisen ja mielekkaan position saavuttamisen kohderyhman asiak-

kaiden mielissa.
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Yritysmarkkinoiden segmentoinnissa tulee ottaa huomioon, etta niiden segmen-
tointi on olennaisesti vahemman kehittynyt kuin kuluttajamarkkinoiden segmentoin-
ti. Talla voi olla vaikutusta siihen, miten eri segmentointimenetelmat soveltuvat yri-
tysmaailmaan ja kuinka paljon on saatavilla tietoa ja tukea eri menetelmien kaytta-
miseen. Lisaksi tulee ottaa huomioon, etta business-to-business markkinoilla on ylei-
sempda muodostaa kahdenkeskeisia suhteita myyjan ja asiakkaan valille, jolloin jois-
sakin tapauksissa voi olla parasta soveltaa segmentointia yritysten organisaatioihin.

(Hooley, Saunders & Piercy 2003, 288.)

3.2 Segmentointikriteerit

Asiakassegmentit voidaan muodostaa hyvin monenlaisten ominaisuuksien perusteel-
la. Niin sanottu helppo tapa segmentoida markkinat on jakaa kuluttajamarkkinat
demografisten kriteereiden eli ian, sukupuolen, koulutuksen, ammatin tai asuinpai-
kan perusteella. Yritysmarkkinoilla demografisia kriteereitd ovat muun muassa toimi-
ala, toimipaikkojen maara ja sijainti, henkiléston maara ja liikevaihto. (Bergstrom &

Leppanen 2009, 154.)

Edistyneempi tapa segmentoida asiakkaat on kayttdaa elamantyylikriteereita, joita
ovat esimerkiksi elamanvaihe, varallisuus, motiivit, asenteet, harrastukset ja kiinnos-
tuksenkohteet. Yritysasiakkaiden segmentointiin voidaan kayttaa syvallisempia kri-
teereita kuten yrityksen arvot, paatoksentekoprosessi sekd paatoksen tekoon osallis-

tuvien ihmisten arvot, asenteet ja tarpeet. (Mts. 154.)

Demografisista ja elamantyylikriteereistd muodostuu yhdessa asiakassuhdekriteerei-
ta, joita voidaan myds kayttaa asiakassegmenttien muodostamiseen. Asiakassuhtee-
seen perustuva segmentointi tehddan muun muassa ostomaaran, ostotiheyden, os-

tojen arvon, ostouskollisuuden ja asiakastyytyvaisyyden pohjalta. (Mts. 154.)
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3.3 Segmentointiprosessi

Segmentointiprosessi sisaltaa kolme vaihetta: 1. markkinoiden tutkiminen ja asiak-
kaiden ostokayttaytymisen selvittaminen, 2. kohdesegmenttien valinta ja 3. oman
markkinointistrategian suunnittelu jokaiselle segmentille (Bergstrom & Leppanen
2009, 153). Hooleyn, Saundersin ja Piercyn (2003, 265-267) mukaan positiointi ja
asiakassegmentointi voivat olla toisistaan erillisia prosesseja tai ne voidaan yhdistaa.
Vaikka positiointi ja segmentointi olisivat erillisia prosesseja, niita yhdistaa tavoite
tyydyttaa asiakkaiden tarpeet kilpailijoita paremmin. Kuviot 2 ja 3 havainnollistavat

segmentointi- ja positiointiprosessin yhdistamista.

Markkinoiden

segmentointi

A

~
Kohderyhman

A

valinta

y

Positiointi

Kuvio 2. Positiointi ja segmentointi erillisind prosesseina (Hooley, Saunders & Piercy

2009, 267).
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POSITIOINTI MARKKINOIDEN
SEGMENTOINTI

Markkinoilla ole-
vista vaihtoeh-
doista ko. tuote- paljon erilaisia
vastaa asiakkaan asiakkaita, joilla
tarpeeseen par- on sama ominai-
haiten. suus tai tarve.

Asiakkaiden
tarpeet

Mahdollisimman

Kuvio 3. Positioinnin ja segmentoinnin yhteys (Hooley, Saunders ja Piercy 2009, 266).

3.4 Segmentin valitseminen

Kohderyhmaksi valitaan yksi tai useampi segmentti. Palvelutuotteet eivat usein pysty
tyydyttamaan kahta hyvin erilaista asiakasryhmaa. Jos yritys kuitenkin valitsee toisis-
taan poikkeavat kohderyhmat, ne tulisi pitaa erilladn, koska palveluprosessin aikana
kohdatut muut asiakkaat vaikuttavat yksildiden kokemuksiin palvelusta. (Grénroos

2009, 423.)

Kohdesegmentteja valittaessa yritysten tulee kiinnittda huomiota eri segmenttien
kokoon ja kasvunopeuteen. Arvioimalla segmenttien ostopotentiaalia, kasvunopeut-
ta ja tuottavuutta, yritykset osaavat valita oikean kokoisen segmentin. ”“Oikean ko-
koinen” segmentti on suhteellinen kasite, koska esimerkiksi pienilla yrityksilla ei ole
resursseja tyydyttda suurimman ja nopeimmin kasvavan segmentin tarpeita. Va-
hemman kiinnostava asiakassegmentti voi olla pienelle yritykselle kaikista tuottavin.
Lisdksi tulee arvioida asiakassegmenttia suhteessa yrityksen vahvuuksiin, tavoitteisiin

ja kdytossa oleviin resursseihin pitkalld aikavalilla. (Kotler & Armstrong 2004, 227.)

Segmentin kiinnostavuus laskee jos sita todennakoisesti tavoittelee myos kilpaileva
yritys tai jos segmentin tarpeet voi tyydyttada jollain korvaavalla tuotteella eli substi-
tuutilla. Substituutit laskevat tuotteiden hintoja ja siten myds niistad saatavaa tuottoa.

Segmentin kiinnostavuutta laskevat myos vahvat toimittajat ja alihankkijat, jotka
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voivat vaikuttaa tuotteiden hintoihin tai tilattujen tuotteiden/palveluiden laatuun

tai maaraan. (Mts. 227.)

Asiakassegmentointiin liittyy myos ongelmia. Vaarana on liian pienen tai kannatta-
mattoman segmentin valinta, segmenttien muodostaminen vaarin perustein ja liialli-
nen panostaminen yhteen segmenttiin. Taman seurauksena yrityksen tuotot jaavat
pieniksi ja markkinointiratkaisut epaonnistuvat. Keskittyminen yhteen segmenttiin
voi olla aluksi kannattavaa, mutta se ei tuota voittoa pitkalla aikavalilla. (Bergstrom &

Leppanen 2009, 159.)

Asiakassegmentin valinta perustuu myos laajempaan markkinointistrategiaan. Mas-
samarkkinointistrategia keskittyy asiakkaiden yhteisiin tarpeisiin ja tarjoaa samanlais-
ta tuotetta/palvelua kaikille asiakassegmenteille, jolloin asiakassegmentteja ei valt-
tamatta jaotella, koska markkinointia ei ole tarkoitus erilaistaa. Tuote, mainonta ja
jakelu suunnitellaan siten, etta tuote/palvelu tyydyttaa ja tavoittaa niin suuren asia-
kasmaaran kuin mahdollista. Massamarkkinointi ei ole enda nykypaivana tuottoisaa

ja tehokasta. (Kotler & Armstrong 2004, 228.)

Erilaistettumarkkinointistrategian avulla tavoitellaan monen asiakassegmentin val-
tausta. Yritys valitsee useamman asiakassegmentin ja suunnittelee niille jokaiselle
erilaistetun tuotteen/palvelun, joka vastaa juuri asiakkaan erityistarpeeseen parem-
min kuin kilpailijat. Taman strategian avulla yritykset tavoittelevat suurempia myynti-
lukuja ja vahvempaa positiota eri asiakassegmenteissa. Vaikka erilaistetun markki-
noinnin avulla saadaan suurempia voittoja, se kasvattaa myds suunnittelu- ja tuotan-

tokuluja. (Mts. 228.)

Pienet yritykset, joiden resurssit ovat rajalliset, valitsevat yleensa keskitetynmarkki-
nointistrategian. Keskitettymarkkinointistrategia tarkoittaa yhden, suppean niche-
segmentin valitsemista sen sijaan, etta yritys tavoittelisi pienta osaa suuresta seg-
mentista. Niche-markkinoilla yritykset saavuttavat vahvan markkina-aseman ja posi-
tion, koska ne tuntevat asiakkaansa ja heidan tarpeensa erittdin tarkasti ja siten pys-
tyvat vastaamaan asiakkaiden tarpeisiin erityislaatuisesti. Keskitetty markkinointi on

tehokasta ja tuloksellista, koska se kohdistetaan vain potentiaalisille ja kannattaville
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asiakkaille. (Mts. 228-229.)

Keskitetty markkinointi voi olla hyvin tuottoisaa, mutta kapean segmentin valintaan
liittyy myds tavallista suurempi riski. Jos segmentin ostopotentiaali laskee merkitta-
vasti tai loppuu, yritys on suurissa vaikeuksissa. Lisaksi suuryrityksilla on mahdolli-
suus tulla samoille markkinoille helposti suurempien resurssien ja kapasiteetin avulla.
Tama voi johtaa siihen, etta pienyritys joutuu myymaan toimintansa kannattamat-

tomana. (Mts. 229.)

Yritykset voivat kohdistaa palvelunsa myos mikromarkkinoille, joita ovat esimerkiksi
jonkin kaupungin asukkaat tai yksittaiset henkilot. Mikromarkkinoilla tuotteet, palve-
lut ja mainonta suunnitellaan vastaamaan pienten segmenttien tai yksittdisten henki-
[6iden mieltymyksiin. Markkinointi on muuttunut aikaisempaa henkilokohtaisem-

maksi ja internet on lisannyt sen vuorovaikutuksellisuutta. (Mts. 230-231.)

4 PALVELUTUOTTEEN POSITIOINTI

Tama luku luo viitekehyksen opinnaytetyon toiselle tutkimusongelmalle, mika on
hevosavusteisen esimiesvalmennuspalvelun positio markkinoilla. Luvussa kasitelldan
kilpailijoiden tunnistamista seka palvelun differointia. Lisaksi kasitellaan lyhyesti
markkinointiviestintad, vaikka tassa opinnaytetyossa ei luoda yritykselle kohdennet-
tua markkinointiviestintastrategiaa. Hevosavusteisuus esimiesvalmennuksessa on
ainutlaatuinen ja vasta kasvava menetelma, mika tarvitsee kilpailijoiden kartoitusta

positioinnin onnistumiseksi.

4.1 Yleista positioinnista

Positiointia voi tarkastella kahdesta nakdkulmasta: (1) mita sellaisia tarpeita koh-
deasiakkailla on, joihin yritys pystyy tarjoamaan ratkaisun ja (2) mitka ovat yrityksen

vahvuudet, joilla se erottuu kilpailijoista. Positiointi on toivotun ja suotuisan mielipi-
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teen tai mielikuvan aikaansaamista kohdeasiakkaiden mielissa. Vaikka positio on
abstrakti mielikuva, sen on aina perustuttava yrityksen todellisiin vahvuuksiin. Yritys
menettada uskottavuutensa jos se ei kykene lunastamaan annettuja lupauksia. (Pulk-

kinen 2003, 119- 134; Hooley, Saunders & Piercy 2004, 48.)

Positioinnin tavoitteena on asemoida yritys siten, etta yrityksen positio vastaa asiak-
kaiden mielikuvaa yrityksesta seka yrityksen vahvuuksia. Position tulee erottua kilpai-
lijoista ja olla vaikeasti samaistuttavissa. Yrityksella voi olla eri positio eri asiakasseg-
menteissa, jolloin markkinointi suunnitellaan erikseen jokaiselle asiakassegmentille ja
positiolle sopivaksi. Jos yritykselld on vain yksi asiakassegmentti, laaditaan vain yksi
markkinointisuunnitelma kyseiselle asiakassegmentille vahvistamaan yrityksen posi-

tiota. (Wood 2007, 77; Stokes 2004, 177.)

Jokainen asiakas muodostaa mielikuvia tuotteista ja palveluista aina omasta nako-
kulmastaan ja itselle tarkeiden palveluominaisuuksien perusteella. Ei siis ole olemas-
sa vain yhta oikeaa tapaa positioida tuotetta, palvelua tai brandia. Yrityksen ja asiak-
kaiden mielikuva yrityksen positiosta markkinoilla ei aina ole sama, vaikka se on posi-
tioinnin tavoite, ja lopulta vain silla on merkitysta, miten asiakas yrityksen positio.

(Pulkkinen 2003, 119.)

Jotta yritys pystyy vaikuttamaan asiakkaiden mielikuviin ja yrityksen positioon, on
sen ensin tutkittava, miten asiakkaat kyseiselld hetkelld positioivat yrityksen ja sen
tuotteen/palvelun suhteessa kilpailijoihin. Lisdksi tarkeaa tietoa ovat asiakkaiden
mielipiteet ja kokemukset yrityksen ja sen tuotteiden/palveluiden tarkeimmista omi-

naisuuksista. (Wood 2007, 76)



Analysointi

Yrityksen vahvuuksien ja heikkouksien vertaileminen ulkoisiin mah-
dollisuuksiin ja uhkiin mahdollisten positioiden maarittelemiseksi

Suunnittelu
Kilpailukykyisen ja kestavan position kehittaminen
Toteutus

Markkinointistrategian kehittaminen halutun position saavuttami-
seksi

Arviointi
Onko haluttu positio saavutettu? Jos ei, miksi?
Uudelleen positiointi

Markkinoiden ja toimintaymparistén uudelleen arviointi

Kuvio 4. Palvelutuotteen positiointiprosessi (Palmer 2005, 228).

Positiointistrategioita on nelja perusmallia. Ihmiset pystyvat muistamaan yhden tai
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korkeintaan kaksi brandia tietysta kategoriasta, joten suosituin positiointi tavoite on

maarallinen tai mielikuvallinen markkinajohtajan asema. Kaikki eivat voi olla voittajia,

joten positiointistrategia valitaan lahtokohtaisesti aseman vakiinnuttamisen, piilevien

positiointiaukkojen hyédyntamisen, vastakkaispositioinnin ja joukkoon menemisen

valilta. Positiointistrategian valinnassa tormataan peruskysymykseen, halutaanko

asema kiinnittaa rationaalisiin vai emotionaalisiin ominaisuuksiin? Taitava markkinoi-

ja valitsee molemmat. Palmer (2005, 224-225) lisaa, etta laatu ja hinta ovat palvelu-

alalla perusominaisuuksia, joiden suhteen palvelutuote yleisimmin positioidaan.

(Pulkkinen 2003, 154-155.)
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4.2 Palvelun erilaistaminen

Hooleyn, Saundersin ja Piercyn (2003, 49) mukaan kilpailijoista voi erilaistua minka
tahansa yrityksen vahvuuden - tuotteen, alhaisen hinnan, erinomaisen laadun, pa-
remman palvelun, brandin, yrityksen arvon tai henkildston avulla. Hevosavusteinen
esimiesvalmennus erilaistuu muista johtamiskoulutuksista kokemuksellisuuden ja
hevostyoparin avulla. Tuomisto (2013) muistuttaa, etta asiakkaat voivat muistaa yri-
tyksesi vain yhdesta erilaistavasta ominaisuudesta. Taman ominaisuuden taytyy olla

asiakkaille merkityksellinen ja houkutteleva. (Wood 2007, 76.)

Nykyisessa kilpailutilanteessa ei riita erilaistuminen vain hinnan ja laadun avulla. Yri-
tysten tulee keksia uusia erilaistavia ominaisuuksia parjatakseen kilpailussa. Jack
Trout ja Gustav Hafrén (2003, 107-206) listaavat asioita, joilla yritykset voivat erilais-
tua tehokkaasti: jaa ihmisten mieliin olemalla ensimmainen; omista jokin attribuutti
eli ominaisuus, tunnusmerkki tai jotain erikoislaatuista, jota muilla ei ole; kunnioita
perinteitd; erikoistu tiettyyn toimintaan tai tuotteeseen; kayta hyvaksi preferensseja
eli kerro, etta muutkin tekevat nadin; teknologinen kehitys; ja kerro rohkeasti ratkai-

semastasi ongelmasta seka olevasi suosittu!

Erilaistuminen kilpailijoista halvimman hinnan avulla sopii tuotteille, jotka ovat fyysi-
siltd ominaisuuksiltaan hyvin samankaltaisia, esimerkiksi vartalovoiteet. Uniikkien
tuotteiden ja palveluiden, kuten hevosavusteinen esimiesvalmennus, erilaistamisessa
ja kilpailuedun luomisessa kannattaa hyodyntaa yrityksen ja sen henkiléston vahvuu-
det ja taidot. Erilaistuminen jonkin lisdarvoa tuottavan ominaisuuden avulla on te-
hokkaampaa kuin hinnalla kilpaileminen, koska lisdarvo antaa kuluttajalle syyn ostaa
tuote juuri kyseiselta yritykseltd ennemmin kuin kilpailijalta. (Hooley, Saunders &

Piercy 2003, 50-51.)

Hyvan brandin avulla on helppo erottua kilpailijoista, koska brandiin liitetadn vahvoja
mielikuvia ja ominaisuuksia, jotka asemoivat yrityksen kuluttajien mielissa. Kuluttajat
liittavat brandeihin aina lisdarvoa tuottavia ominaisuuksia, jotka ovat seka toiminnal-
lisia ettd tunneperaisia. Hyvaan brandiin liitetdan lisdarvoja, jotka tyydyttavat perus-

tarpeiden lisdksi kuluttajan syvallisempia tarpeita. N&ita syvallisia tarpeita tyydyttavia

ominaisuuksia ovat brandin ytimen olennaisimmat aineettomat psykologiset arvot.
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Kuluttajat valitsevat sen brandin tuotteen tai palvelun, jonka he tuntevat ja johon
he luottavat, mika patee myos business-to-business markkinoilla. (de Chernatony,

McDonald & Wallace 2011, 372.)

4.3 Palvelutuotteen brandays

Kuten palvelutuotteen markkinointi myds palvelubrandin kehittaminen eroaa tuot-
teiden brandayksesta. American Marketing Association maarittelee brandin nimeksi,
kasitteeksi, merkiksi, symboliksi tai muuksi piirteeksi, joka erottaa myyjan tuotteen
tai palvelun muiden myyijien tuotteista tai palveluista. Tastd maaritelmasta kuitenkin
puuttuu palvelutuotteille keskeinen piirre prosessiluonteisuus seka asiakaslahtéisyys.
Palvelubrandin ytimen tulee kiteytya palveluprosessiin, toisin sanoen palvelun tuo-
tantoprosessiin, koska juuri palvelukokemus erottaa yrityksen palvelun toisten yritys-
ten palveluista asiakkaan mielessa. Hevosavusteisen esimiesvalmennuksen palvelu-
prosessin keskeisin piirre on kokemuksellisuus ja vuorovaikutuksellisuus, johon yhdis-
tyvat myos Lundvallin hallintotieteen ja johtamisen psykologian teoreettinen osaa-

minen. (Gronroos 2009, 384-385.)

Useimmiten brandit mielletdaan markkinoijien luomuksiksi ja oletetaan, etta asiakas
muodostaa brandistda markkinoijan haluaman kasityksen. Todellisuudessa néin ei ole.
Palvelubrandin luomisessa asiakas taytyy ottaa mukaan brandin kehittamiseen, kos-
ka asiakkaan palvelukokemuksella on suuri vaikutus siihen, millaisen yrityskuvan han
muodostaa. Lisdksi palvelu hatarampi pohja brandille kuin tuote. Taman opinnayte-
tyon tutkimuksesta saatujen asiakaskokemusten avulla hevosavusteisen esimiesval-
mennuksen brandia voidaan vield helposti kehittaa nain yrityksen perustamisvai-

heessa. (Mts. 385.)

Brandi-imago syntyy asiakkaan yksittdin havaitsemista brandiviesteista ja niiden ver-
tailemisesta. Brandiviestit ovat markkinoijan tekemia ja eri markkinointimedioissa
suunnitellusti lahetettyja viesteja. Markkinoija ei siis luo brandia vaan asiakas luo
brandin mielessaan markkinoijan lahettamien viestien perusteella. Asiakkaan muo-

dostama brandi-imago voi olla markkinointiviestien mukainen, tai sitten ei. Asiak-
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kaalle muodostuu brandi-imago, joka erottaa brandin ja yrityksen kilpailijoista joko

negatiivisella tai positiivisella tavalla. (Mts. 386, 391.)

4.4 Kilpailijoista erottuva positio

Positioinnin tavoitteena on erottautua kilpailijoista siten, etta yritykset eivat tavoitte-
le samoja asiakkaita ja asiakassegmentteja. Tavoitteena on tarjota ratkaisu tietyn
asiakassegmentin ongelmaan ja tyydyttda sen tietty tarve paremmin kuin kilpailijat.
Positiointi tehostaa yritysten toimintaa markkinoilla ja suuntaa yritysten tarjonnan
vastaamaan mita erilaisimpaan kysyntadan markkinoilla. Esimerkkina tehokkuuden
parantumisesta ovat kustannussadastot kun eri asiakassegmenteille ei tarvitse suunni-

tella omaa markkinointiviestintda. (Raynor & Weinberg 2004, 24.)

Asiakkaat muodostavat mielikuvia yrityksesta vertailemalla sita kilpailijoiden palve-
luihin ja tuotteisiin. Kilpailijat voivat olla nykyisid, samalla alalla toimivia yrityksia tai
tulevaisuudessa uhkan aiheuttavia saman alan yrityksia. Kun tarkastelee markkinoita
ja kilpailutilannetta laajemmin, voi kilpailija olla eri alalla ja erilaisilla tuotteilla, mutta
samaa tarvetta tyydyttava yritys. Potentiaaliset kilpailijat eli uudet mahdolliset kilpai-
lijat voivat vaikuttaa kilpailutilanteeseen tulevaisuudessa ja ne kannattaa ottaa huo-
mioon, mikali niitd on mahdollista ennustaa. Kilpailutilanteen ja kuluttajien tarpeiden
muuttuessa markkinoijien taytyy olla valmiita positioimaan yritys uudelleen. (Wood

2007, 77; Bergstrom & Leppanen 2009, 86-87.)

4.5 Markkinointiviestinndan merkitys positioinnissa

Markkinointiviestinnalla on tarkea rooli positioinnissa. Viestinta on juuri se keskeisin
keino, jolla ihmisten mielikuviin vaikutetaan. On kuitenkin hyva muistaa, etta positi-
ointi on paljon muutakin kuin mainontaa ja myynninedistamista. Positionnissa huo-
mioon otettavia seikkoja ovat myos jakelu, hinnoittelu seka itse tarjottava palvelu-

tuote. (Palmer 2005, 224.)



21

Kaikki yrityksen toiminta viestii yrityksestd, sen tuotteista ja palveluista seka toi-
minnasta. Perinteistd markkinointiviestintaa, esimerkiksi mainontaa, markkinoijat
pystyvat suunnittelemaan, mutta vuorovaikutteista markkinointiviestintaa eivat.
Esimerkiksi hevosen kaytosta valmennuksen aikana ei voida ennustaa, mutta se vies-
tii asiakkaille vahvasti. Markkinointiviestinnan tulee olla yhtenaista eri markkinointi-

kanavissa ja lahettaa asiakkaalle samaa viestia. (Gronroos 2009, 357-362.)

Odotukset ja kokemukset syntyvat markkinointiviestinnan kautta ja niihin voidaan
vaikuttaa viestinnalla. Perinteiset markkinointitoiminnot luovat odotuksia, koska ne
sisaltavat lupauksia ja abstraktia tietoa, joiden todenperaisyys asiakkaiden on kokeil-
tava itse. Kokemukset syntyvat vuorovaikutteisten markkinointitoimintojen aikana.
Vuorovaikutteinen markkinointiviestinta tapahtuu todellisessa tilanteessa ja se syn-
nyttad kokemuksen palvelusta seka sen laadusta. Taman tutkimuksen teemahaastat-
telun kaksi paateemaa ovatkin odotukset ja kokemukset, koska asiakkaat muodosta-

vat kokonaiskuvan palvelusta ndiden muuttujien pohjalta. (Mts. 358.)

4.6 Kilpailijoiden ominaisuudet positiointiin

Seuraavaksi esitelldan kilpailevat yritykset, joiden suhteen hevosavusteinen esimies-
valmennus positioidaan. Suoria kilpailijoita palvelutuotteella ei ole, joten vertailuun
on valittu yrityksid, joiden palvelut, tuotteet ja/tai menetelmat ovat mahdollisimman
samankaltaisia hevosavusteisen esimiesvalmennuksen kanssa. Positioinnin tavoit-
teena on kilpailijoista erottuva ja vaikeasti samaistuttavissa oleva positio. Positio

suunnitellaan hevosavusteisen esimiesvalmennuksen asiakasprofiileille yksi ja kaksi.

Easel training

Easel training muistuttaa kilpailijoista eniten hevosavusteista esimiesvalmennusta.
Easel muodostuu sanoista experiential (kokemusperainen), social (sosiaalinen), emo-
tional (tunneperainen) ja learning (oppiminen) eli samoista arvoista, joihin he-
vosavusteinen esimiesvalmennus nojaa. Easel yhdistdaa kokemuksellisuuden sosio-

emotionaaliseen oppimiseen ja sillda on monitieteellinen teoreettinen viitekehys, joka
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koostuu muun muassa humanistisesta ihmiskasityksesta, sosiaalikonstruktivistises-
ta oppimiskasityksestd, dialogeista, vuorovaikutteisesta kehityspsykoterapiasta seka
kokemuksellisesta oppimisesta, elamyksista- ja Montessori-pedagogiikasta. Koke-
mukselliset aktiviteetit ovat |ahtoisin arjen tilanteista. Hevosten kanssa suoritettujen
vuorovaikutteisten aktiviteettien avulla pyritdaan kasittelemaan vaikeita asioita posi-
tiivisessa hengessa ja auttaa asiakasta tunnistamaan vahvuuksiaan ja heikkouksiaan.
Easel kayttaa valmennuksessa hevosten lisaksi muitakin eldintyopareja ja sen palve-
luihin kuuluvat esimiesvalmennuksen lisaksi muun muassa perhe- ja parisuhdetera-

pia. (EASEL Training 2011.)

Easel kouluttaa omat valmentajansa ja Easel-ohjaajakoulutus on varsin vakuuttava.
Easel-koulutuksen suorittaneita valmentajia on jo yli 200. EASEL®Coach-koulutus on
Suomen Tyonohjaajat ry:n hyvaksyma tyonohjaajakoulutus ja Ruotsissa se on valittu
usean kunnan yhteishankkeessa yhdeksi sosiaalitoimen ostopalvelujen laatukritee-
reistd. Easel on hiljalleen levinnyt ja kasvattanut kiinnostusta sosiaali-, ohjaus- ja te-

rapia-alojen ammattilaismenetelmana. (EASEL Training 2011.)

Rovamind

Rovamind on uudenlainen valmennus- ja koulutuspalveluita tuottava yritys. Rova-
mindin palvelut nojaavat pitkalti yrityksen perustajan ja valmentajan Janne Pulkkisen
taustaan ja osaamiseen. Pulkkinen on koulutukseltaan teologian maisteri, sosionomi
(AMK) ja Henkinen valmentaja. Lisdksi han on opiskellut kriisityotd, tydhyvinvointia ja
perhetyota seka kouluttautunut erdoppaaksi. Pulkkinen on tydskennellyt lastensuo-
jelulaitosten ohjaajana noin kymmenen vuotta seka projektipaallikkona tyollistamis-
projektissa. Pulkkinen sekoittaa valmennuksiinsa huumoria, mutta odottaa tyoyhtei-
son sitoutuvan valmennukseen ja sen tuomaan muutokseen, joka voi tuntua tuskalli-
selta ja hankalalta. Omien elamanmuutosten ja haasteiden kautta Pulkkinen on to-

dentanut itselleen koulutuksen menetelmat toimiviksi. (Rovamind.)

Rovamind valmennukset antavat yksildille ja yhteisoille kykyja kehittya ja kehittaa
omia henkisia valmiuksiaan seka auttavat |l0ytdamaan juuri asiakkaan tilanteeseen

sopivat tavat toimia. Rovamind tarjoaa yrityksille erilaisia valmennuspaketteja, jot-
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ka kaikki suunnitellaan ja toteutetaan yhteison omien tarpeiden pohjalta. Rova-

mind tarjoaa joitakin valmiita koulutuspaketteja, joiden aiheita ovat muun muassa
strategiseen suunniteluun, tydelamataitoihin ja tyohyvinvointiin seka lasndoloon ja
kommunikaatioon liittyvat teemat. Rovamind tarjoaa valmennuksia myds yksilGille

perhe-elaman haasteisiin ja elamanmuutoksiin. (Rovamind.)

Juuriharja

Juuriharjan palveluidea on ”“Ylivoimaiseksi hyvdllé omallatunnolla”. Juuriharjan tavoi-
te on auttaa yrityksia luomaan kestava pohja niiden toiminnalle, herattda organisaa-
tion jasenet ottamaan vastuuta omista toimistaan seka yrityksen onnistumisesta.
Vastuun kantamisen merkitysta tarkastellaan seka lyhyella etta pitkalla aikavalilla.
Juuriharjan palvelut ratkaisevat yritysten haasteita eettisten keinojen avulla. Palvelut
nojaavat strategisen suunnittelun eettisyyteen, eettisen organisaatiokulttuurin luo-
miseen seka yksildiden ja tiimien eettisen osaamisen kehittamiseen. Juuriharjan ar-
voja ovat tekemisen riemu, jatkuva kehittyminen, asiantuntijuus seka toimeen tart-

tuminen. (Juuriharja.)

Juuriharjassa valmentajia on nelja ja heidan koulutuksensa vaihtelee psykologista
kauppatieteiden maisteriin. Kaikilla heilld on osaamista yrityksen oppiaineen, eetti-
syyden, tiimoilta. Valmentajista kolme on erikoistunut johtamisvalmennuksiin ja
asiakasyritysten strategiseen kehittamiseen. Yksi heistd on toiminut enemman tut-

kimus- ja opetustehtavissa korkeakouluissa. (Juuriharja.)

5 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

Tassad opinndytetydssa kaytetaan kvalitatiivista eli laadullista tutkimusmenetelmaa.
Tutkimuksen tarkoitus on ilmion syvallinen ymmartaminen ja sen selittdminen ja ku-
vaaminen monipuolisesti — tutkimustuloksia ei pyrita tai haluta yleistaa. Tassa tutki-

muksessa keskitytdan vain asiakkaiden kokemuksiin hevosavusteisesta esimiesval-
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mennuksesta ja kyseisen palvelun kehittamiseen. Laadullisessa tutkimuksessa ol-
laan kiinnostuneita siita, miten ihmiset kokevat ja ndakevat reaalimaailman ilmiét ja

millainen merkitys nailla kokemuksilla on. (Kananen 2008, 24-25.)

5.1 Tutkimusmenetelma ja aineistonkeruu

Opinndytetyon tilaaja Paivi Lundvall halusi, etta tutkimus suoritetaan laadullisena
tutkimuksena teemahaastattelua kdayttamalla. Haastatteluiden perusteella ei voida
tehda yleisia johtopaatoksia, mutta Lundvall kokee haastateltavien henkiléiden mie-
lipiteet ja kokemukset merkittaviksi tutkimustulosten hyodyllisyyden kannalta. Myos
Pertti Alasuutari (2011, 234) toteaa, ettei tutkimustulosten tarvitse olla yleistettavis-
sa, mikali tutkimuksessa etsitaan selitysta ainutkertaiselle tapahtumalle tai kokemuk-

selle.

Tutkija haastattelee seitsemaa Lundvallin suosittelemaa henkil6a, jotka ovat osallis-
tuneet hevosavusteiseen esimiesvalmennukseen palvelun pilotointi vaiheessa. Haas-
tatteluiden tavoitteena on selvittda, millaisena henkilot kokivat valmennuksen seka
millaisena he sen kokivat suhteessa kilpailijoihin. Lisdksi halutaan tietda, mitka ovat
ne palvelun ominaisuudet, joiden perusteella haastateltavat ostaisivat ja suosittelisi-
vat palvelua. Naiden kysymysten avulla pyritddn saamaan tietoa, jonka perusteella

voidaan muodostaa asiakasprofiilit hevosavusteiselle esimiesvalmennuspalvelulle.

Fenomenografinen analysointimenetelma

Aineistoa analysoidaan fenomenografisella metodilla, jota kdytetaadn ensisijaisesti
kasvatustieteellisissa tutkimuksissa. Fenomenografia perustuu kokemusten ana-
lysointiin ja luontevin aineistonkeruumenetelma ovat yksilolliset teemahaastattelut.
Fenomenografinen tutkimusote soveltuu kaytettdavaksi myos tdssa tutkimuksessa,
koska kiinnostus kohdistuu asiakkaiden kokemuksiin hevosavusteisesta esimiesval-
mennuksesta ja aineistonkeruumenetelmana kaytetaan toimeksiantajan toivomuk-

sesta teemahaastattelua. (Kakkori & Huttunen 2010, 8.)
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Fenomenografisessa analyysissa ollaan kiinnostuneita niista sisallollisista eroista,
joilla haastateltavat kokevat ilmion eli tdssa tapauksessa hevosavusteisen esimies-
valmennuksen. Fenomenografia pyrkii kuvaamaan erilaisia kokemuksia tutkittavien
omista lahtokohdista ja muodostamaan niiden perusteella johtopaatoksia loogisesti.
(Syrjala, Ahonen, Syrjaldinen & Saari 1994, 116.) Tassa tutkimuksessa analysoidaan ja
kuvataan henkil6iden odotuksia, kokemuksia ja mielikuvia hevosavusteisesta esi-
miesvalmennuksesta, joiden lahtokohtina toimivat haastateltavien taustatiedot yri-

tyksen koosta, henkilon asemasta, iasta ja koulutustausta.

Fenomenografisen analyysin voi jakaa viiteen vaiheeseen. Empiirinen aineisto muu-
tetaan ensin kirjalliseen muotoon ja luetaan lapi useampaan kertaan hyvan koko-
naiskuvan muodostamiseksi. Voi olla myos hyodyllista kuunnella danitettya aineistoa.
Seuraavaksi aineistosta etsitaan tutkimuksen kannalta relevantteja ilmauksia ja kasi-
tyksia, jotka voivat olla sanoja, lauseita tai ajatuskokonaisuuksia. Tutkija pohtii, mika
on ilmauksien tarkoitus ja muodostaa ilmauksista merkitysyksikkéja. Merkitysyksikot
muodostuvat intersubjektiivisesti seka haastateltavan henkilon ilmauksen etta tutki-
jan tulkinnan pohjalta. Kolmannessa vaiheessa merkitysyksikdista ryhmitellaan ja
lajitellaan laajempia merkityskategorioita, jotka selittavat ja kuvaavat kasitysten eri-
laisuutta. Koska fenomenografiassa ollaan kiinnostuneita nimenomaan kasitysten
laadullisista eroista, ei maarallisista eroista, on mahdollista, ettd yksittdainen merki-
tyskategoria muodostuu vain yhdesta merkitysyksikosta. Merkityskategorioita laa-
jennetaan edelleen yhdistamalla ne teoreettiseen tietoon, jolloin syntyy ylemman
tason kuvauskategorioita. Lopulta nama kuvauskategoriat ovat tutkijan oma teoria
tutkittavasta aiheesta. Kategorioista muodostetaan viela kuvauskategoriajarjestelma
ns. tulosavaruus, joka havainnollistaa tutkimustuloksia tiivistetyssa muodossa. (Syrja-

|4, Ahonen, Syrjaldinen & Saari 1994, 123-128.)
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YLATASON KATEGORIAT

kategoria 1 kategoria 2 kategoria 3

1;

merkitysyksikko A merkitysyksikko B merkitysyksikkd C

merkitysyksikkd D merkitysyksikkd E  merkitysyksikké F merkitysyksikkd G

ALATASON KATEGORIAT

Kuvio 5. Fenomenografisten kategorioiden kaksitasoisuus (Syrjala, Ahonen, Syrjalai-

nen & Saari 1994, 128).

SWOT-analyysi

Positioinnin teoriaosuudessa on mainittu, etta asiakas tulisi ottaa mukaan positioin-
tiin mielekkaan position maarittelemiseksi. Tutkimusaineistoa analysoidaan kahden
SWOT-taulukon avulla, joista toinen on asiakkaiden ja toinen yrityksen perustajan
Paivi Lundvallin nakékulmasta. Tavoitteena on muodostaa monipuolinen ja laaja ko-
konaiskuva yrityksen positioon vaikuttavista tekijoista. Vertailemalla naita kahta

SWOT-analyysia pyritdaan positioimaan yritys mahdollisimman hyvin.

SWOT-analyysi on yksinkertainen tapa arvioida yrityksen vahvuuksia ja heikkouksia,
jotka juontuvat sisdisesti yrityksesta, seka mahdollisuuksia ja uhkia, jotka juontuvat
yrityksen ulkoisista tekijoistd. Lancaster ja Massingham (2001, 487-491) korostavat,
ettd jotakin ominaisuudet voivat olla nakdkulmasta riippuen esimerkiksi seka vah-
vuuksia etta heikkouksia. Tavoitteena on tunnistaa yrityksen ydin ominaisuudet ja

analysoida niita syvallisesti.

SWOT analyysia voidaan kayttaa yrityksen toimintaympariston ja strategisen suunnit-

telun tukena. Lisdksi yrityksen ydin ominaisuuksista voidaan muodostaa konkreetti-
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sia toimintaratkaisuja, joiden avulla resurssien tarjoamat vahvuudet hyédynnetdan
mahdollisuuksien saavuttamiseksi. (Meristd, Molarius, Leppimaki, Laitinen & Tuohi-

maa 2007, 12-13.)

Yrityksen vahvuudet auttavat sitd saavuttamaan tavoitteita ja heikkoudet sita vastoin
estdvat tai ovat haitallisia tavoitteiden saavuttamiseksi. Yrityksen vahvuuksia tulee
hyodyntaa ja vahvistaa jatkuvasti ja heikkouksien vaikutuksia tulee pyrkia vahenta-
maan, vaikka kaikkia niita ei voida poistaa. Mahdollisuudet voivat syntya muuttuvan
tekniikan, sosiaalisten muutosten tai trendien my6ta, mutta trendit ja muutokset

voivat muodostaa yritykselle myds esteita tavoitteiden saavuttamiseksi. (Mts. 12-13.)

SISAISET ULKOISET

MYONTEISET

KIELTEISET HEIKKOUDET UHAT

Kuvio 6. SWOT-analyysi (Hdoley, Saunders & Piercy 2003, 43).

5.2 Teemahaastatteluiden toteutus

Aineisto kerattiin teemahaastatteluiden avulla, mika soveltuu hyvin fenomenografi-
sen analyysin aineistonkeruutavaksi. Haastattelun teemoiksi muodostuivat taustatie-

dot, odotukset, kokemukset ja kilpailijat (kts liite1). Tutkija teki haastatteluiden aika-
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na syventavia kysymyksia saadakseen kattavan kuvauksen asiakkaiden kokemuk-
sista. Tutkija my0s toisti haastateltavan ajatuksen ja varmisti, ettda on ymmartanyt
heidan ajatuksensa oikein tutkimuksen luotettavuuden vahvistamiseksi. (Tuomi &

Sarajarvi 2011, 73.)

Tutkimukseen haastateltiin seitsemaa henkil6a, jotka opinndytetyon toimeksiantaja
Paivi Lundvall valitsi. Lundvall koki ndiden henkildiden olevan hyvia haastateltavia ja
heidan kokemuksensa merkittaviksi tutkimuksen kannalta. Haastateltavat ovat he-
vosavusteisen esimiesvalmennuksen pilottivaiheen asiakkaita, joista kaksi oli miehia
ja viisi naisia. Haastattelut danitettiin ja litteroitiin niiden analysoinnin helpottami-

seksi seka tutkimuksen luotettavuuden parantamiseksi.

Haastattelut tehtiin luottamuksellisesti ja aineisto on vain tutkijan hallinnassa. Edes
haastateltavat eivat paasseet kommentoimaan tuloksia ennen tutkimuksen tulosten
julkistamista, joten heidan kommenttinsa eivat vaikuttaneet tuloksiin. Aineisto kerat-
tiin yksilohaastatteluina, mika lisaa tutkimuksen luotettavuutta, koska haastateltavi-
en mielipiteet ja nakemykset eivat padsseet vaikuttamaan toisiinsa. (Tuomi & Sara-

jarvi 2011, 140-141.)

5.3 Tutkimuksen luotettavuus

Seka kvalitatiivinen etta kvantitatiivinen tutkimus on tehtava tieteelliselle tutkimuk-
selle asetettujen kriteerien mukaan, etta se on luotettava. Kvantitatiivisen tutkimuk-
sen luotettavuuskriteereitd ei voida suoraan soveltaa kvalitatiivisen tutkimuksen pa-
tevyyden arviointiin, koska laadullisen tutkimuksen Iahtokohdat eroavat kvantitatiivi-

sen tutkimuksen ldhtékohdista. (Kananen 2008, 124; Heikkild 2008, 185.)

Kvalitatiivisen tutkimuksen luotettavuutta voidaan arvioida saturaation avulla, mutta
sekaan ei sovellu kaikkiin kvalitatiivisiin tutkimuksiin. Saturaatio on tilanne, jossa ai-
neisto alkaa toistaa itsedaan. Noin 15 vastausta riittaa aineiston kyllastymiseen. Tassa
tutkimuksessa on ongelmallista puhua saturaatiosta, koska tarkoitus on etsia erilai-
suuksia. Vastauksia kerattiin teemahaastatteluilla seitseman ja luokittelu tehtiin ai-

neiston pohjalta. Seitseman vastauksen pohjalta luokkia eli asiakasprofiileja oli mie-
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lekdstda muodostaa kolme, koska luokittelun tarkoitus on tiivistaa aineistoa. Erilai-
suuden kuvaamiseen ei voida etukateen maaritelld saturaatiopistetta. Saturaation
kannalta teemahaastatteluissa on tarkea pitaytya lisdkysymyksia esitettdessa teeman

sisalla. (Tuomi & Sarajarvi 2011, 87-88.)

Tuomen ja Sarajarven (2011, 137-140) mukaan kvalitatiivisen tutkimuksen luotetta-
vuuden arviointiin ei ole olemassa yksiselitteisia ohjeita. Tutkimusta arvioitaessa ko-
konaisuus ja sisdinen johdonmukaisuus eli koherenssi painottuu. Lisaksi tutkijan on

myonnettava, ettd laadullisessa tutkimuksessa puolueettomuus ei taysin toteudu.

Kananen (2008, 25, 73) muistuttaa, etta kvalitatiivisessa tutkimuksessa tutkijan mer-
kitys on suuri. Tiedonkeruu tapahtuu tutkijan ja tutkittavan suorassa vuorovaikutuk-
sessa. Fenomenografisessa metodissa myonnetaan, etta tutkimustulokset suodattu-
vat tutkijan ajattelun lapi ja muodostuvat intersubjektiivisesti. Tiedonkeruu mene-
telmana voidaan kayttaa esimerkiksi haastattelua tai havainnointia. Tassa tutkimuk-
sessa tieto kerataan teemahaastattelulla, jossa kasiteltavat aihealueet eli teemat on
maaritelty etukateen. Teemojen sisalle on esivalmisteltu muutamia kysymyksia, joilla

varmistetaan haastatteluiden validiteetti.

Fenomenografisessa laadullisessa tutkimuksessa luotettavuuskriteerit koskevat eri-
tyisesti aineiston sekd merkityskategorioiden validiteettia. Validiteetti kertoo, onko
mittarilla onnistuttu mittaamaan juuri sitd, mita oli tarkoitus mitata (Holopainen &
Pulkkinen 2008, 16-17). Aineiston validiteetti tarkoittaa aitoutta eli aineisto on aitoa
kun haastateltavat ovat itse kertoneet kokemuksistaan ja puhuvat samasta asiasta
tutkijan kanssa. Lisaksi aineiston on oltava relevanttia tutkimusongelman suhteen.
Johtopaatokset ja merkityskategoriat ovat valideja silloin kun ne vastaavat sitd, mita
haastateltava on tarkoittanut eli tutkija ei ole esimerkiksi liioitellut haastateltavien
ilmaisuja. Johtopaatosten validiteetti riippuu lisdksi siitd, ovatko merkityskategoriat
relevantteja tutkimuksen teorian kannalta. (Syrjala, Ahonen, Syrjaldinen & Saari

1994, 129-130.)
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6 HEVOSAVUSTEISEN ESIMIESVALMENNUKSEN ASIAKAS-
SEGMENTOINTI

6.1 Merkitysyksikdiden poimiminen aineistosta

Segmentointiprosessin ensimmainen vaihe oli markkinoiden tutkiminen, mika toteu-
tettiin tassa opinnaytetydssa teemahaastatteluiden avulla. Haastatteluiden tarkoitus
on antaa tietoa asiakkaiden ostopaatdsprosessista ja siihen vaikuttavista tekijoista.
Aineiston analysointi aloitettiin lukemalla ja kuuntelemalla haastattelut [api useam-
paan kertaan. Nain tutkijalle muodostui hyva kokonaiskuva aineistosta eli pilot-
tiasiakkaiden erilaisista kokemuksista. Taman jdlkeen aloitettiin fenomenografisen
menetelman toinen vaihe, merkitysyksikkdjen poimiminen, mika vastaa segmentoin-
tiprosessin vaihetta segmentointikriteereiden maarittely. Tavoitteena oli 6ytaa
mahdollisimman paljon erilaisia asioita haastateltavien kokemuksista ja niihin vaikut-
taneista tekijoista. Fenomenografisen tutkimusotteen pohjalta merkitysyksikkoja
poimittaessa ei niinkdan kiinnitetty huomiota samanlaisten kokemusten toistuvuu-

teen vaan erilaisuuteen.

Aineistosta poimittiin seuraavanlaisia asioita. Useimmilla vastaajista ei ollut ennakko-
odotuksia valmennuksesta, koska hevosten kanssa toimiminen koulutuksessa oli uut-
ta. Avoimin mielin ja innostuneena kaikki lahtivat valmennukseen. Erds haastateltava

sanoi nain:

“Hirvedsti ei etukdteen odotuksia ollut. Todenndikéisesti melko mielenkiintoista ja
uutta, ettd kyseessé kumminkin hevoset, joiden kanssa touhutaan. Hevoset taas
liittyy kommunikointiin ja yhdessdoloon?”

Innostuksen lisdksi muutama haastateltava oli jannittanyt hevosen kohtaamista ja
ollut jopa hieman pelokas. Tahan oli vaikuttanut se, ettei haastateltava ollut ollut
aikaisemmin tekemisissa hevosten kanssa. Lisdksi hevosen suuri koko loi jannittynei-
syytta. Pelokkaatkin asiakkaat kertoivat lahteneen rohkeasti ja mielenkiinnolla val-
mennukseen. Valmennuksen aikana jannitys laantui ja jopa loppui kun asiakas pystyi

luottamaan kouluttajan osaamiseen hevosen kanssa toimimisessa. Toiset haastatel-
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tavista kertoivat olleensa tekemisissa hevosten kanssa tai harrastavansa hevosia,
jolloin kokemusta hevosista saattoi olla paljonkin eika suuren eldimen kohtaaminen

jannittanyt.

Valmennuksessa kaytettavistd menetelmista ja hevosen ja ihmisen valisen vuorovai-
kutuksen yhdistamisesta haastateltavat olivat hyvinkin erimielta. Yksi haastateltavis-

ta kertoi jyrkasti:

" Jotain yhdistdvdd, muttei I6ytynyt suoranaista yhteyttd hevosen ja ihmisen sekd
kahden ihmisen viliseen vuorovaikutukseen tai asiantuntijaorganisaation joh-
tamiseen. En kokenut ettd johtaminen néin menisi.”

Osa haastateltavista pystyi I6ytamaan yhtalaisyyksia seka soveltamaan eldimen ja

ihmisen vuorovaikutusta tyéyhteis6on:

“Tuli muutamia ahaa-eldmyksid. Hevoset oli ennestddn tuttuja, on harrastus-
taustaa, se ei ollut uutta, mutta silti se sai ajattelemaan asioita enemmdn. Eléii-
men ja ihmisen on pitényt erilléén. Eléin ja ihminen, ne on siiné yhdessd, ei niité
ole aikaisemmin osannut yhdistdd ja ettd ndité asioita voisi tuoda tydpaikalle.
Tédd valmennus selkeytti, etté helposti se esimerkki siellé eldinmaailmassa, niin
se on aika mielekds sitten niin ku siirtéd siihen tydpaikalle ja etté ndinhdn me
ihmisetkin toimitaan.”

Hevosharrastuksen vasta aloittanut haastateltava kertoi, ettd on jo aikaisemmin
miettinyt samoja asioita kuin valmennuksessa, mita yhtenaista hevosen ja ihmisen
seka ihmisten valisessa vuorovaikutuksessa on. Lisdksi, valmennus oli ylittanyt hanen

odotuksensa ja hdan uskoi muidenkin yllattyneen positiivisesti!

Muitakin kuin hevosten kanssa tehtyja harjoituksia pidettiin oikein hyvina ja osittain
jopa parempina, koska ne olivat selkeammin ja helpommin tydyhteis66n sovelletta-
vissa. Haastateltavat olivat yhta mielta siita, ettd kokemuksellinen osuus hevosen
kanssa toi rikkautta valmennuksessa kaytyihin keskusteluihin. Rikkautta toivat myds
valmennettavien erilaiset taustat ja asemat. Kaytdannonlaheisyytta ja kokemukselli-
suutta pidettiin erittdin hyvana lisdna valmennuksen teoreettiselle osuudelle. Val-
mennuksen vahvuutena pidettiin nimenomaan kokemuksellisuuden ja teorian yhdis-

tamista, kunhan ne toteutuvat sopivassa tasapainossa.
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Kouluttajan ammattipatevyytta ja taustaa pidettiin vaihtelevasti tarkeina. Vastauk-
sissa painottui seka menetelmien ja koulutuksen sisalloén etta valmentajan osaamisen

vaikutus palvelun kiinnostavuuteen.

“Kouluttajan ammattipdtevyys, en viélttidmdtté semmosiin asioihin kiinnité huo-
miota, enemmydin se on se koulutuksen sisdltd ja miten se on kuvattu, mihin sillg
pyritddn pureutumaan.”

Toisaalta oltiin sitda mieltd, etta kouluttajan osaaminen ja ammattitaito voi vakuuttaa
varautuneen ja menetelmia kyseenalaistavan asiakkaan valmennuksessa kaytettavi-
en menetelmien teoreettisesta perustasta. Esiin nousi myods, etta valmennusymparis-

toa pidettiin kiinnostavana ja se houkutteli valmennukseen.

6.2 Merkitysyksikkdjen ryhmittely ja laajempien merkityskategorioi-

den luominen

Seuraavaksi aineistosta poimitut merkitysyksikot ryhmiteltiin laajemmiksi merkitys-
kategorioiksi eli taman tutkimuksen tavoitteiden mukaan asiakasprofiileiksi. Asiakas-
profiileita syntyi kolme, minka voidaan arvioida olevan sopiva maara ottaen huomi-
oon haastateltavien lukumaaran seka merkitysyksikodiden laajuuden. Asiakasprofiilei-
den luomisessa noudatetaan teoriaa ja fenomenografista menetelmaa siten, etta
asiakasprofiilit havainnollistavat erilaisuutta mahdollisimman monipuolisesti ja loogi-

sesti.

Asiakasprofiili yksi

Tama asiakas ei ole ollut aikaisemmin tekemisissa hevosten kanssa ja pitda hevosta
suurena seka kunnioitettavana eldimena. Han tulee valmennukseen jannittyneens,
epdvarman ja jopa pelokkaana. Uusi valmennusmuoto on herattanyt asiakkaan mie-
lenkiinnon ja hdn on utelias kokeilemaan sita. Rohkeasti han osallistuu valmennuk-
seen epavarmuudesta huolimatta. Asiakas luottaa kouluttajiin ja heidan ammattitai-
toonsa kasitella hevosta. Asiakas toivoo, ettd hanen pelkonsa laantuu valmennuksen

aikana ja voi olla rento hevosen ldsna ollessa.
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Asiakasprofiili kaksi

Tama asiakas on innostunut koulutuksesta. Han on ollut tekemisissa hevosten kanssa
tai jopa harrastaa hevosia/ratsastusta. Han on kiinnostunut ja vakuuttunut valmen-
nuksessa kaytettavista menetelmistd. Han kokee omakseen valmennuksessa kadytet-
tavat kokemukselliset ja kdytannonlaheiset menetelmat ja pitaa niitd mielenkiintoisi-
na tapoina toteuttaa esimiesvalmennusta. Asiakas uskoo |6ytavansa yhtaldisyyksia
hevosen ja ihmisen seka kahden ihmisen valisesta vuorovaikutuksesta ja on kiinnos-

tunut soveltamaan eldimen ja ihmisen vuorovaikutusta tyoyhteisoon.

Asiakasprofiili kolme

Tama asiakas epdilee valmennuksessa kadytettdavaa kokemuksellista menetelmaa. Han
ei ole samaa mielta siita, etta hevosen ja ihmisen valinen kommunikaatio olisi sovel-
lettavissa tyoyhteisoon ammatillisen kehittamisen nakokulmasta. Asiakas pitaa eh-
dottoman tarkeana kouluttajan ammattipatevyytta. Hanen ennakkoasenteensa on

negatiivinen ja han suhtautuu valmennukseen kuin virkistystoimintaan.

Kun hevosavusteiselle esimiesvalmennukselle on syntynyt asiakassuhteita, yksi asia-
kassegmentti voisi muodostua asiakassuhdekriteerien pohjalta. Haastateltavat nosti-
vat esiin jatkuvuuden merkityksen esimiesvalmennuksessa. Jatkuvuus koettiin tarke-
aksi, koska haastateltavat olivat jadneet miettimaan valmennuksessa kasiteltyja asi-
oita ja he olivat tehneet oivalluksia jopa puoli vuotta myéhemmin. Lisdksi he olivat
keskustelleet aiheesta tyopaikalla. Naiden valmennuksen jalkeen syntyneiden ajatus-
ten purkaminen ja jalostaminen uudessa valmennussessiossa oli toivottua eli haasta-
teltavat olisivat ostaneet palvelua jatkossakin. Asiakassuhteeseen pohjautuvassa
segmentoinnissa otetaan huomioon muun muassa ostomaara, ostotiheys seka asia-

kastyytyvaisyys.

Fenomenografisessa menetelmassa tulee pohtia haastateltavien ilmauksien merki-
tysta heidan taustoista lahtoisin. Tutkija huomasi pohtiessaan, ettei haastateltavien

taustoilla ollut loogista yhteytta heidan kokemuksiinsa. Haastateltavissa oli sekd nai-
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sia etta miehia, jotka jannittivat hevosen kohtaamista ja olivat jopa pelokkaita.
Alaisten maaralla ei ollut vaikutusta valmennuksen kiinnostavuuteen eika sen suosi-
teltavuuteen. Poikkeuksetta kaikki haastateltavat olisivat suositelleet hevosavusteis-

ta esimiesvalmennusta ja vieneet alaisensa tai kollegansa tahan valmennukseen.

Taustatekijoista ainoastaan koulutuksella voisi arvioida olevan vaikutusta potentiaa-
listen asiakkaiden ennakkoasenteisiin ja kiinnostukseen. Esimerkiksi tekniikan ja ICT-
alan koulutuksen omaavat, jotka ovat tottuneet matematiikkaan, fysiikkaan ja kemi-
aan perustuviin menetelmiin, sisaltyisivat asiakasprofiiliin kolme, joiden ennakko-
asenne on negatiivinen ja epaileva. Lisdksi suurella yrityksellad voi olla paremmat re-
surssit valmennuspalveluiden ostamiseen, vaikka kiinnostusta on yhta paljon myds

pienissa yrityksissa.

6.3 Teoreettisen tiedon yhdistaminen merkityskategorioihin ja kuva-

uskategorioiden muodostaminen

Merkitysyksikoita ryhmiteltdessa ja merkityskategorioita muodostettaessa on jo
maaritelty perusteet ja kriteerit, joiden perusteella asiakassegmentit muodostettiin.
Tassa kappaleessa pohditaan segmentin valintaa ja kuinka hyvin yritys pystyy tyydyt-
tamaan kunkin segmentin tarpeet. Merkityskategorioita laajennetaan yhdistamalla
niihin teoreettista tietoa eli tutkija muodostaa ylemman tason kuvauskategorioita.
Nama kuvauskategoriat ovat tutkijan oma teoria hevosavusteisen esimiesvalmen-

nuksen asiakassegmenteista ja niiden soveltuvuudesta palvelun kohderyhmiksi.

Tassa tutkimuksessa kaytetty fenomenografinen menetelma tarkastelee esimiesval-
mennuksen markkinoita ja asiakassegmentteja varmasti erindkékulmasta kuin kilpai-
lijat. Tavoitteena on eri nakdkulman avulla luoda palvelulle kilpailuetua. Hevosavus-
teisen esimiesvalmennuspalvelun toiminta on vield tuoretta ja pientd, joten sen on
osattava hylata epasopivat ja kannattamattomat asiakassegmentit, jotta se voi kes-
kittya palvelemaan valittua kohdesegmenttia ja jopa dominoimaan nichesegmenttia.
Yrityksen tulee valita sille sopiva asiakassegmentti, jotta se onnistuu luomaan kilpai-

lukykyisen ja mielekkdan position seka tayttdmaan kohdeasiakkaiden odotukset.
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Tahan asti hevosavusteista esimiesvalmennusta on tarjottu vain mikromarkkinoille
eli yksittaisille henkiloille ja yrityksille. Markkinointiin on ollut hyvin vahan resursseja
ja se on ollut hyvin henkilokohtaista. Yksi haastateltavista totesi: “Kylld ne kouluttajat
myi mulle sen jutun siiné tapaamisessa miké meilld oli ennen sitd (valmennusta)”.
Hevosavusteisen esimiesvalmennuksen markkinoinnissa kannattaa hyédyntaa henki-
I6kohtaista myyntityota seka internetin lisdamaa markkinoinnin vuorovaikutukselli-

suutta.

Suuryritykselld voi olla suuremmat resurssit esimiesvalmennuspalveluiden ostami-
seen kuin pienyrityksilla. Taman ajatuksen pohjalta hevosavusteisen esimiesvalmen-
nuksen potentiaalisiksi asiakkaiksi voi ndhda yrityksen ja/tai sen henkiloston. Toisaal-
ta, todettiin myos, etteivat taustatekijat vaikuttaneet asiakkaiden kiinnostukseen
palvelusta. Yritysasiakkaiden nakokulmasta segmentointiin vaikuttavat hyvin toden-
nakoisesti yritysten syvallisemmat toiminnot kuten paatoksentekoprosessi seka paa-
toksentekoon osallistuvien ihmisten oletukset ja asenteet hevosavusteisuudesta

esimiesvalmennuksessa.

Asiakasprofiilin kaksi asiakkaat sopivat parhaiten hevosavusteisen esimiesvalmen-
nuksen kohderyhmaksi, koska valmennus pystyy tyydyttamaan erityisesti heidan sy-
valliset tarpeensa eli arvostukset paremmin kuin kilpailijat. Asiakasprofiilin kaksi asi-
akkaat arvostavat kokemuksellisten menetelmien kayttoa seka hevosavusteisuutta
vuorovaikutuksen pohtimisessa. Heilla on kokemusta hevosista ja he ovat innostunei-
ta hevosten kanssa toimimisesta valmennuksessa. Voidaan olettaa, etta hevosia har-
rastavien asiakkaiden on helpompi luoda odotuksia valmennuksesta ja vakuuttua
siina kaytettavista menetelmistd, koska heilla on jo valmiiksi tietoa hevosen kaytok-
sestad ja sen hallitsemisesta. Asiakasprofiili kaksi valitaan ehdottomasti hevosavustei-

sen esimiesvalmennuksen kohderyhmaan.

Asiakassegmenttien ostopotentiaalia, kasvunopeutta ja tuottavuutta arvioimalla he-
vosavusteiselle esimiesvalmennuspalvelulle osataan valita oikeankokoinen asiakas-
segmentti. Kaikissa asiakasprofiileissa yksi, kaksi ja kolme on potentiaalia ostami-
seen, mutta selvada ostohalua l0ytyy asiakasprofiileista yksi ja kaksi. Ndiden asiakas-

profiileiden kysynta varmasti kasvaa hevosavusteisen esimiesvalmennuspalvelun
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tunnettuuden lisddntyessa seka positioinnin ja markkinoinnin onnistuessa. Pitkalla
aikavalilla yritys tulee kasvamaan kysynnan ja asiakasmaaran mukana. Talla hetkella
asiakasprofiileiden yksi ja kaksi yhteenlaskettu kysynta ei ole liian suurta yrityksen
resursseihin nahden, joten yritys voi halutessaan valita molemmat asiakassegmentit

kohderyhmakseen.

Asiakasprofiileita yksi ja kaksi erottaa henkildiden kokemus hevosista, mutta muuten
ne ovat hyvin samankaltaisia. Asiakasprofiilin yksi asiakas on jannittynyt ja jopa pelo-
kas kun taas asiakasprofiilin kaksi asiakkaalle hevoset ovat tuttuja. Molemmissa asia-
kasprofiileissa henkil6t Iahtevat koulutukseen hyvin positiivisella asenteella, mielen-
kiinnolla ja uteliaina. He saavuttavat valmennuksen tavoitteet eli onnistuvat sovel-
tamaan hevosen ja ihmisen vuorovaikutusta tydyhteison vuorovaikutukseen. Koh-
dentamalla hevosavusteisen esimiesvalmennuksen rajalliset ja niukat resurssit naille
kahdelle hyvin samankaltaiselle segmentille voidaan suunnitella tehokas ja tulokselli-
nen markkinointistrategia. Vaikka asiakassegmentit yksi ja kaksi yhdistetdaan yhdeksi
kohderyhmaksi, ei kohderyhma kasva viela niin suureksi, ettei Lundvall pysty tunte-
maan asiakkaitansa ja heidan tarpeitansa erittdin tarkasti ja palvelemaan heita eri-
tyislaatuisesti. Asiakasprofiileiden yksi ja kaksi asiakkaista muodostuu kannattava ja
mielekds kohderyhma, jossa voidaan saavuttaa tuottoisa markkina-asema ja positio
kunhan markkinointi ja henkilékohtainen myyntity6 onnistuvat vakuuttamaan he-

vosia jannittavat asiakkaat.

Valitsemalla kohderyhmaan asiakasprofiileiden 1 ja 2 asiakkaat onnistutaan valtta-
maan muutamia merkittavia segmentin valitsemiseen liittyvia riskeja. Yksi riski on
liilan pienen asiakassegmentin valitseminen, mika johtaa ongelmiin tulevaisuudessa
jos segmentin ostokyky laskee merkittavasti tai jopa loppuu. Toiseksi valtetaan liialli-
nen panostaminen yhteen segmenttiin, mika taas voi johtaa markkinointiratkaisujen

epdonnistumiseen ja tuottojen pieneksi jaamiseen.

Asiakasprofiilin 3 asiakkaiden valitsemista hevosavusteisen esimiesvalmennuksen
kohdesegmentiksi on mielenkiintoista pohtia, koska asiakasprofiilin 3 omaavat asiak-
kaat eivat ole vakuuttuneita valmennuspalvelusta ja sen ostamisen perusteista. Asia-

kasprofiili 3 on vaikea tavoittaa, mutta se on mahdollista. Tutkimuksessa nousi esille
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keinoja taman asiakassegmentin tavoittamiseksi. Esimerkiksi kouluttajan ammatti-
taidon ja osaamisen avulla voidaan vakuuttaa epavarma ja epaileva asiakas valmen-
nuksessa kaytettdvista menetelmistad seka sen ammatillisesta kehittavyydesta. Lisaksi
vakuuttamiseen voidaan kayttdaa ennakkomateriaalia ja tyytyvaisten asiakkaiden ko-
kemuksia seka suosituksia, jotka ovat vakuuttavia ja tehokkaita markkinoinnin keino-

ja.

Jos hevosavusteisen esimiesvalmennuksen yhdeksi kohderyhmaksi valitaan asiakas-
profiilin 3 asiakkaat, ne olisi hyva pitaa erilladan muiden kohderyhmien asiakkaista.
Nain siksi, ettd heidan suhtautumisensa palveluun eroaa merkittavasti muiden asia-
kasryhmien ennakkoasenteesta ja palveluprosessin aikana muut yksilén kohtaamat
asiakkaat vaikuttuvat hanen kokemukseensa palvelusta (Gronroos 2009, 423). Asia-
kasprofiilin 3 negatiivinen asenne voi siis vaikuttaa muiden valmennukseen positiivi-
sesti suhtautuvien asiakkaiden kokemuksiin hevosavusteisesta esimiesvalmennuk-
sesta. Gronroosin (2009, 358) mukaan tdma on osa vuorovaikutteista markkinointi-
viestintaa eli se tapahtuu todellisessa tilanteessa ja vaikuttaa kokemukseen he-

vosavusteisen esimiesvalmennuksen laadusta.

Kotler ja Armstrong (2004, 227) toteavat, ettd vahemman kiinnostava asiakasseg-
mentti voi olla pienelle yritykselle tuottavin. Hevosavusteisen esimiesvalmennuksen
kohdalla asiakasprofiilin 3 asiakkaiden valitseminen ei kuitenkaan ole kannattavinta,
koska ko. asiakasprofiili on vaikea vakuuttaa palvelun laadusta. Lisdksi asiakasprofiilin
3 vakuuttaminen kuluttaa enemman resursseja suhteessa muihin asiakasprofiileihin.
Hylkaamalla asiakasprofiilin 3 asiakkaat Lundvall voisi keskittya asiakkaisiin, jotka
ovat tuottavia mutta vaivattomammin tavoitettavissa olevia. Lundvall voisi palvelun
tavoitteiden mukaisesti keskittya naiden asiakkaiden tutkimiseen ja syvalliseen ym-
martdamiseen, jotta hevosavusteinen esimiesvalmennus vastaisi asiakkaiden tarpei-
siin paremmin kuin kilpailijat. Hylkdamalla asiakasprofiilin 3 asiakkaat hevosavustei-
selle esimiesvalmennukselle tarvitsisi suunnitella vain yksi markkinointistrategia ja
positio markkinoilla. Tama mahdollistaisi kilpailukykyisen ja mielekkaan position saa-

vuttamisen kohdesegmentissa pienemmilla resursseilla.
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Tulosavaruus

Fenomenografisen menetelman viimeinen vaihe on kuvauskategoriajarjestelman eli
tulosavaruuden muodostaminen. Tulosavaruuden avulla havainnollistetaan ja tiivis-
tetaan tutkimustuloksia. Tama tulosavaruus kuvaa hevosavusteisen esimiesvalmen-

nuksen asiakassegmenttien muodostamista.

Innokkuus Mielenkiintoisuus Epdilee ammatillisen

kehittamisen nako-

Ei ole vakuuttunut menetelmien
Pelokas kulmasta

teoreettisesta perustasta

Menetelmien ja sisal-

Kouluttajan ammattipa- Haluaa tutkia kou- I6n merkitys
tevyydella merkitysta luttajan taustan
Jannittas IIman hevosia tehdyt harjoitukset

Harrastaa hevosia
jopa helpompi soveltaa tyoyhteisoon

Soveltaminen tyéyh- Rikkaita keskusteluita Ei ennakko-odotuksia,

teisd6on onnistuu avoimin mielin

Ei ole ollut tekemisissa hevosten kanssa Ei koe, ettd hevosen ja ihmi-
sen vuorovaikutus soveltuu
Kokemuksellisuuden ja teorian

johtamiseen
yhdistaminen

Ympadriston hyddyntaminen

Vo

Asiakasprofiili 1 Asiakasprofiili 2 Asiakasprofiili 3

"

TUTKIJAN NAKEMYS HEVOSAVUSTEISEN ESIMIESVALMENNUKSEN
ASIAKASPROFIILEISTA

Teoreettisen tiedon yhdistaminen asiakasprofiileihin

Kuvio 7. Tulosavaruus.
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7 HEVOSAVUSTEISEN ESIMIESVALMENNUKSEN POSITIOINTI

Position on aina perustuttava palvelun todellisiin ominaisuuksiin ja vahvuuksiin. He-
vosavusteisen esimiesvalmennuksen positiointi aloitettiin poimimalla tutkimusaineis-
tosta palvelun ominaisuudet ja muodostamalla niistda todenmukainen SWOT-
taulukko. Toinen SWOT muodostettiin yrityksen perustajan Paivi Lundvallin kanssa
yrityksen nakékulmasta. Lopuksi taulukot yhdistettiin monipuolisen ja kattavan

SWOT-taulukon aikaansaamiseksi.

7.1 Hevosavusteisen esimiesvalmennuksen ominaisuudet, joiden suh-

teen palvelu positioidaan

Palvelun vahvuudet

Haastateltavat pitivat palvelun vahvuuksina kokemuksellisuuden ja teorian yhdista-
mista seka valmennuksesta saatua positiivista kokemusta. Ns. perinteista esimies-
valmennusta haastateltavat pitivat teoreettisena ja ty6laana. Valmennuksen jalkeen
pilottiasiakkailla oli syntynyt uusia ajatuksia viela puoli vuotta myéhemminkin. Myds
ne henkil6t, jotka olivat jannittaneet hevosen kohtaamista, olivat kokeneet valmen-
nuksen positiivisena ja hyvana kokemuksena. Haastateltavat kertoivat, etta olivat
onnistuneet [6ytamaan yhtalaisyyksia hevosen ja ihmisen seka kahden ihmisen vali-
sesta vuorovaikutuksesta ja soveltamaan hevosen ja ihmisen vuorovaikutusta tydyh-

teison kommunikaatioon.

“Kaikki alkoivat omatoimisesti yhdistellé hevosen ja ihmisen ja kahden
ihmisen vdilistd vuorovaikutusta.”

“Hevosen kanssa oli hyvd olla. Pdivé oli vapauttava, sai keskittyd vain
niihin asioihin, joita koulutuksessa kdsiteltiin, hevosen ldsnéoloon ja
reagointiin. Sai keskittyd nykyhetkeen ja siiné ymmdrsi ldsnéolon merki-
tyksen, miten asiat rullaa téisséikin.”

”Sen sijaan, ettd olis jotku kalvosulkeiset jossain ikévéssd toimistossa
niin tollanenhan on tuhat kertaa parempi ja mieleenpainuvampi.”
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Hevosavusteisen esimiesvalmennuksen vahvuus on sen selked erottuvuus muista
johtamisvalmennuksista vuorovaikutuksellisten ja tunneperaisten lahtokohtien avul-
la. Useimmiten johtamiskoulutukset Iahtevat kdsittelemaan aihetta strategisesta

nakokulmasta. Nain eras haastateltava kuvaili omia kokemuksiaan:

“"Monessa aikasemmassa johtamiskoulutuksessa on jéény vdhdn sella-
nen fiilis, ettd siind halutaan pistdd poikki ja pinoon ja sitten kasataan
dijé uudestaan ja sitten mennddn niitten saatujen ajatusten kanssa joh-
tamaan sité porukkaa. Téd ldhtee erindkésestd ndkékulmasta.”

Pilottiasiakkaiden odotukset tayttyivat ja valmennuksen tavoitteet saavutettiin. Asi-
akkaat muodostavat kokonaiskuvan palvelusta odotusten ja kokemusten perusteella,
joten hevosavusteisen esimiesvalmennuksen brandayksen kannalta on lupaavaa, etta
pilottiasiakkaiden odotukset valmennuksesta ovat tayttyneet ja heidan kokemuksen-
sa ovat olleet hyvia. Yksi haastateltavista kertoi odotustensa jopa ylittyneen. Asiak-
kaiden odotusten tayttaminen onkin erittdin tarkeaa kestdvien asiakassuhteiden
luomiseksi. Tyytyvadinen asiakas ostaa tulevaisuudessa uudelleen ja suosittelee palve-
lua muillekin. Sita vastoin pettynyt asiakas puhuu palvelusta negatiivisesti ja vahin-

goittaa palvelubrandia.

Palvelun vahvuutena mainittiin rikkaat keskustelut, uudet ndkékulmat johtamiseen ja
palvelun soveltuvuus muillekin tydyhteison jasenille kuin esimiehille. Pilottiasiakkaat
kertoivat, ettei keskustelu aktivoidu samalla tavalla teoreettisissa koulutuksissa kuin
hevosavusteisessa esimiesvalmennuksessa. Ihmisten valista vuorovaikutusta kuvail-
tiin yksinkertaiseksi ja ennalta arvattavaksi kun taas hevosavusteisessa valmennuk-
sessa keskustelu koettiin paljon kiivaammaksi ja monipuolisemmaksi. Hevosavustei-

suus toi uusia nakokulmia johtamiseen ja ihmisten vuorovaikutukseen tyoyhteisossa.

“Jos se olis tullu pelkdstddn ylhédltd annettuna, ettd huomasitteko tds-
sd alkuvaiheessa 15 minuutin aikana tdmméstd kdyttéytymisté ja miksi,
niin se olis ollu ehkd sitten vdhdn védrd.”

“Koulutuksen aikana ei puhuttu tyéyhteisdstd, keskustelua oli vain he-
vosista. Kaikki alkoivat omatoimisesti yhdistellé hevosen ja ihmisen ja
kahden ihmisen vdlistd vuorovaikutusta.”

Valmennus ei vaadi ennakkovalmistautumista, ennakkomateriaaliin tutustumista tai

edes aikaisempaa kokemusta hevosista. Tama koettiin valmennuksen vahvuutena.
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Lisaksi mainittiin, kuinka taitavasti ymparistéa on hyédynnetty valmennuksessa ja
kuinka sen avulla on luotu rento ilmapiiri valmennukseen. Se, ettei kaiken tarvitse

olla niin vakavaa koettiin virkistavana.

Lundvall ndkee hevosavusteisen esimiesvalmennuksen vahvuutena sen sisallén muo-
kattavuuden asiakkaiden toiveiden ja tarpeiden mukaisiksi, jolloin valmennuksesta
saadaan yksil6llinen yksilon ja/tai tydyhteison hyodyksi. Palvelun raataléiminen asi-
akkaiden tarpeiden ja tavoitteiden mukaan oli my6s haastateltavien toiveissa. Koke-
mukselliset ja vuorovaikutuksellisen valmennusmenetelmat ovat palvelun toinen
huomattava vahvuus ja sen avulla hevosavusteinen esimiesvalmennus erottautuu

kilpailijoistaan markkinoilla.

Palvelun heikkoudet

Hevosavusteisen esimiesvalmennuspalvelun heikkouksiksi asiakkaat mielsivat konk-
reettisten esimerkkien vahaisyyden seka niukan asiakkaiden taustatietojen ja tavoit-
teiden kartoittamisen. Kartoittamalla yrityksen ja valmennukseen osallistuvan esi-
miehen taustaa ja tavoitteita etukateen, olisi asiakkaan mielesta voitu raataloida
valmennuskokonaisuus paremmin juuri hanen tarpeisiinsa, helpottaa valmennusko-
konaisuuden suunnittelua ja sadstda aikaa varsinaiseen valmennukseen perustieto-

jen kartoittamisen sijasta.

Kouluttajien ammattitaitoa ja osaamista on painotettu valmennusmenetelmien va-
kuuttavuuden parantamiseksi ja merkityksellisena tekijana asiakkaiden kiinnostuk-
seen, mutta se mainittiin myos hevosavusteisen esimiesvalmennuksen heikkoutena.
Haastateltavat kertoivat syyksi, ettd kouluttajat olivat luultavasti niin lahelld omaa
toimintaa ja tuttua tekemista, etteivat he huomanneet avata kaikkea asiakkaille, jot-
ka eivat valttamatta ole olleet tekemisissa hevosten kanssa eivatka osaa lukea hevos-
ta ja sen kaytosta. Valmennuksen jarjestelmallinen paloitteleminen ja sisallon analy-
soiminen voisi auttaa l6ytamaan koulutuksesta vield uusia johtamiseen ja tyoyhtei-

son vuorovaikutukseen liittyvia asioita, joita avata asiakkaille.

Pilottiasiakkaat nostivat esille, etteivdat valmennusmenetelmien perustelut riittaneet
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vakuuttamaan palvelun laadusta. He kyseenalaistivat, miten valmennus toimii
ammatillisen kehittamisen nakdkulmasta. Pilottiasiakkaat kyseenalaistivat myds, mi-
ten valmennusta onnistutaan markkinoimaan hevosia pelkaaville tai huonon ennak-
koasenteen omaaville potentiaalisille asiakkaille. Lisaksi he mainitsivat huolensa siit3,
millainen vaikutus negatiivisen ennakkoasenteen omaavilla osallistujilla on koko val-

mennukseen.

Pilottivaiheen asiakkailla valmennukselle ei ollut tiedossa jatkoa, mutta he pitivat sita
varsinaisen palvelun ehdottomana heikkoutena, mikali jatkuvuutta ei ole. Yksi val-
mennuskerta ei siis ole vield tarpeeksi vaan valmennuksen jalkeen syntyneita ajatuk-
sia haluttiin paasta jasentamaan uuteen valmennuskertaan. Valmennuskertoja toi-
vottiin olevan noin puolen vuoden valein. Lisaksi asiakkaat kokivat heikkoudeksi pal-

velun sisallon jasentymattomyyden.

"Kolme pdivééd meni niin dkkid. Niin senkin ajattelisin tdmmdédsend jat-
kumona. Se voi mennd pilallekin toisaalta siité jos kolme pdivdd ahtaa
tdyteen sité asiaa ja tolleen kun se tulee pdétkisséd.”

”Jos se on yhdelld kertaa pidempi niin se ei anna niin paljon kuin se, ettd
jos se on tollanen aika lyhyt intensiivinen (kaksi pdivdd) juttu ja sit se
jéd niinké hautumaan ja sit otetaan uusiksi ja syvennetddn ja mennddn
pidemmidille.”

“Homma vois toimia silleen, ettd on tdmm©sié pdivén tai kahen juttuja
ja sitten on joku vilitehtdvd ja sitten on taas seuraava...”

Lundvall sanoo palvelun heikkouksiksi hinnoittelun vaikeuden seka sen, ettei toimin-

ta ole vield vakiintunutta.

Palvelun mahdollisuudet

Se, mika nahtiin aikaisemmin hevosavusteisen esimiesvalmennuksen heikkoutena,
voidaan nyt kddantaa mahdollisuudeksi. Koulutukselle ei ole vield viimeisteltya runkoa
ja asiakkaat kokivat valmennuksen heikkoudeksi sen jasentymattomyyden, mutta
viimeistelemattoman valmennuskokonaisuuden etu yrityksen alkumetreilld on val-
mennuksen sisallon helppo muokattavuus. Asiakkaiden kokemusten ja mielipiteiden

perusteella palvelua voidaan muokata vastaamaan heidan toiveitaan, tavoitteitaan ja
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tarpeitaan. Valmennuksesta on mahdollista kehittada myos henkilostélle omanlai-
sensa valmennuskokonaisuus seka tyohyvinvointiin, ryhmaytymiseen ja virkistayty-

miseen suunnattu valmennus.

Erds haastateltavista totesi: “Nykyddn on paljon vain muodollista kouluttautumista,
tdmd oli oikeasti hyddyllinen.” Erilaistuminen vuorovaikutuksellisuuden ja tunnepe-
raisen ajattelun avulla seka asioihin tarttuminen hevosen kautta herattaa uteliaisuut-
ta ja kiinnostusta asiakkaissa seka avaa hevosavusteiselle esimiesvalmennukselle

sellaisia mahdollisuuksia, joita ns. perinteisilla esimieskoulutuksilla ei ole.

Hevosavusteinen esimiesvalmennus on uudenlainen esimiesvalmennusmuoto, joten
asiakkailla ei ollut ennakko-odotuksia. Hyvalla fiiliksella kaikki lahtivat valmennuk-
seen ja yksi haastateltavista sanoikin nain: “Ei ollut ennakkokuvitelmia. Mielenkiinnol-
la ldhdin. Hevosten kanssa ollaan, muttei mielikuvaa, mité se voisi olla.” Kun asiak-
kaalla ei ole ennakko-odotuksia, han on kuin tyhja taulu, jolle markkinoija voi aloittaa
mielikuvien ja brandin rakentamisen. Aloittaminen tyhjasta on helpompaa kuin ole-
massa olevien vaaristyneiden tai vanhojen mielikuvien muuttaminen. Voidaan myds
paatella, ettei asiakas pety palveluun kun hanella ei ole ollut odotuksia siitd, koska

kokemus palvelun laadusta syntyy seka odotusten etta kokemusten perusteella.

Haastateltavat suosittelisivat palvelua omien hyvien kokemusten perusteella, mika
avaa mahdollisuuksia markkinointiin. Asiakkaiden suositukset ovat tehokkaita va-
kuuttamaan potentiaaliset asiakkaat palvelun ostamisesta. Haastateltavat esittivat
ajatuksen materiaalipaketista, jonka avulla potentiaaliset asiakkaat voisivat tutustua
hevosavusteiseen esimiesvalmennuspalveluun. Tallainen materiaalipaketti mahdol-
listaisi aineettoman palvelutuotteen esittelemisen konkreettisten ja nakyvien omi-
naisuuksien avulla, jolloin palvelutuote muuttuisi asiakkaalle nakyvaksi palvelutuot-
teeksi. Havainnollistamalla ja visualisoimalla palvelun sisalt6a, palveluprosessia ja
yrityksen sisdisid prosesseja eli tuotteistamalla hevosavusteinen esimiesvalmennus,
madallettaisiin asiakkaan ostokynnysta ja hdnen kokemaa ostamisen riskia. Materi-
aalipaketti auttaisi vakuuttamaan asiakkaan siita, etta valmennuskokonaisuus toteut-

taa myyjan lupaukset sen sisallosta ja laadusta.
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Hevosavusteisen esimiesvalmennuksen mahdollisuuksiksi Lundvall listaa suuret
kasvumahdollisuudet seka kotimaisilla etta ulkomaisilla markkinoilla. Suomessa kiin-
nitetdaan yhteiskunnallisesti kokoajan enemman huomiota valmennuspalveluiden
tarpeeseen ja henkildston hyvinvointiin. Asiakkaatkin totesivat, etta johtamiskoulu-
tuksiin ja tyohyvinvointiin halutaan panostaa yrityksissa, joten kysyntaa on. Ulkomai-
silla markkinoilla hevosavusteisen esimiesvalmennuksen markkinointiin voidaan liit-
taa esimiesvalmennuksen ja tyohyvinvoinnin lisdksi ominaisuuksia kuten elamykselli-

syys ja virkistaytyminen.

Palvelun uhat
Haastateltavat pohtivat hevosavusteisen esimiesvalmennuksen uhkia ostamisen na-
kékulmasta. He mainitsivat palvelun uhkiksi taloudellisen tilanteen, yrityksen ostoky-

vyn seka hinnoittelun. Yksi haastateltavista pohtii:

“"Mikd saattaa olla aika iso kynnys on sitten se, ettd jos tén hinnottelee
liian kovaksi, ettd esimerkiksi kun me ollaan pieni yritys niin tuota se
hinta on aika ratkaseva tekijd. Siind kannattaa olla varovainen, ettei sii-
td tuu liian kallis, mutta eihén se voi halpakaan olla. Sen verran erikoisia
jérjestelyjd vaativa.”
Hevosavusteisen esimiesvalmennuksen yhtena uhkana on asiakkaan kokemaa korkea
ostokynnys ja ostamisen riski. Ndin voidaan paatella ostajan ndakdokulmaa edustavista
haastateltavien kommenteista. Haastateltavat olivat epavarmoja koulutuksen va-
kuuttavuudesta ja laadusta seka kouluttajan osaamisen varmistamisesta. Tata asiak-

kaan kokemaa ostamisen riskia voidaan madaltaa esimerkiksi edelld mainitun tuot-

teistamisen ja markkinointimateriaalin avulla.

Lundvallin mukaan huono yleinen taloudellinen tilanne vaikuttaa yritysten ostoky-
kyyn ja se on uhka koulutus- ja tydhyvinvointipalveluiden kysynnalle. Lundvall pohtii
myo6s, miten vakuuttaa valmennus ja hyvinvointipalveluiden ostamisesta vastaavat

henkilot hevosavusteisen esimiesvalmennuksen hyodyista heidan yrityksilleen.
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Hevosavusteisen esimiesvalmennuksen SWOT-taulukko

Kuvioon 8. on koottu hevosavusteisen esimiesvalmennuksen vahvuudet, heikkoudet,

mahdollisuudet sekd uhat tutkimuksesta kerdtyn aineiston ja Lundvallin kanssa teh-

dyn SWOT-taulukon pohjalta.

VAHVUUDET

Kokemukset positiivisia
Mielenkiintoinen palvelukonsepti
Eldimen ja ihmisen vuorovaikutuksen
soveltaminen vuorovaikutukseen tyoyh-
teisdssa

Kokemuksellisuuden ja teorian yhdista-
minen

Kaytannonlaheisyys

Synnyttaa uusia nakdkulmia ja rikasta
keskustelua

Ei ennakkovalmistautumista
Valmennuksen vaikutus pitkaaikainen
Pelokkaat asiakkaat luottivat kouluttajiin
Kokemukselliset ja vuorovaikutukselliset
menetelmat

HEIKKOUDET

Jatkuvuus ja rytmitys

Valmennuksen sisallon aikataulutus
Asiakkaiden taustatietojen ja tavoittei-
den suppea kartoitus

Toiminta ei vield taysin vakiintunutta
Hinnoittelun vaikeus (Lundvall)

MAHDOLLISUUDET

Asiakkaille yksilollisesti muokattava val-
mennuksen sisalto

Palvelua mahdollista laajentaa mm. tyo6-
hyvinvointiin, henkildstélle, ryhmaytymi-
seen

Erilaistuu vuorovaikutuksellisuuden ja
tunneperaisen ajattelun avulla
Asiakkaat suosittelisivat palvelua -> va-
kuuttava markkinointi
Johtamiskoulutuksiin halutaan panostaa
yrityksissa

Kansainvaliset markkinat ja kasvumah-
dollisuudet (Lundvall)

UHAT

Miten vakuuttaa koulutusmenetelmien
toimivuudesta

Hinnoittelu

Yleisen taloudellisen tilanteen vaikutus
yritysten ostokykyyn

Hevosia jannittavat asiakkaat?
Valmennus ja hyvinvointipalveluiden os-
tamisesta vastaavien henkildiden vakuut-
taminen palvelun hyodyista heidan yri-
tyksilleen (Lundvall)

Kuvio 8. Hevosavusteisen esimiesvalmennuksen ominaisuudet.
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Hevosavusteinen esimiesvalmennus erilaistuu muista johtamiskoulutuksista ko-
Lundvallin tuoreita hallintotieteellisia johtamisteorioita. Segmentoinnin yhteydessa
hevosavusteiseen esimiesvalmennukseen liitettiin asiakkaiden arvostuksia muun
muassa ympariston hyodyntamisesta seka kdaytannonldheisistd menetelmista. Naita
samoja syvallisia tarpeita tayttavia ominaisuuksia seka aineettomia psykologisia arvo-

ja kuluttajat liittavat palvelun brandiin.

7.2 Hevosavusteisen esimiesvalmennuksen lopullinen positio

Asiakkaiden mielipiteet ja kokemukset hevosavusteisesta esimiesvalmennuksesta
ovat tarkeaa tietoa, jotta palvelu onnistutaan positioimaan, ei vain strategisen suun-
nitelman mukaan, mutta myos asiakkaiden mielissa oikein. Positioinnin tavoitteena
on hahmottaa, miten hevosavusteinen esimiesvalmennus asemoituu kuluttajien mie-
lissa kilpailijoihin nahden. Koska hevosavusteisella esimiesvalmennuksella ei ole suo-
ria kilpailijoita, sen positio suhteessa korvaaviin, teoreettisempiin johtamiskoulutuk-
siin on merkityksellista selvittda. Tulevaisuudessa kilpailun kasvaessa, kuluttajien
tarpeiden muuttuessa ja yrityksen kehittyessa on tarpeellista positioida hevosavus-

teinen esimiesvalmennus uudelleen.

Hevosavusteisen esimiesvalmennuksen vahvuuksia, heikkouksia, mahdollisuuksia ja
uhkia on analysoitu mahdollisten positioiden maarittelemiseksi. Palvelut asemoidaan
toisiinsa ndhden sen perusteella kasittelevatkd ne valmennuksen teemoja teorian vai
kokemuksellisuuden kautta. Toisena tarkastellaan, kasitelldanko johtamista ja sen
teemoja ensisijaisesti strategisen suunnittelun vai henkildston johtamisen nakoékul-

masta (kts. kuvio 9).
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1. Hevosavusteinen esimiesvalmennus 2. Easel 3. Rovamind 4. Juuriharja

Henkilosto
1.
2.
4. 3
Strategiat
Teoria Kokemuksellisuus

Kuvio 9. Positiotaulukko.

Palvelut sijoittuvat positiointi taulukossa hyvin ldahelle toisiaan, mikd antaa vaikutel-
man siitd, etta ne olisivat samankaltaisia. Todellisuudessa niissa on merkityksellisia
eroja. Rovamindin valmennuksissa Pulkkinen ei kdyta eldintyOpareja, joiden avulla
Lundvall on erilaistanut hevosavusteisen esimiesvalmennuksen. Valmentajien koulu-
tukset ja tyokokemus eroavat toisistaan. Pulkkisella on teologian maisterin, sosiono-
min ja henkisen valmentajan koulutus, mika eroaa suuresti Lundvallin kayttayty-
misekologian tohtorin koulutuksesta. Pulkkisella on tydkokemusta ldhes kymmenen
vuoden ajalta ohjaajan ja projektipaallikon tyotehtavista. Lundvallilla on tyokoke-
musta hieman yli kymmenen vuotta esimies- ja hallintotehtavista. Pilottiasiakkaiden

kokemuksia eldintyoparin kaytosta:

“Pdivd oli vapauttava kun sai keskittyd vain niihin asioihin, joita koulu-
tuksessa kdsiteltiin, hevosen ldsnéioloon ja reagointiin. Sai keskittyd ny-
kyhetkeen.”

“Eldintyépari oli hyvd. Perinteinen koulutus on tyélds ja teoreettinen.”
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"Tarkein miksi tata suosittelisin niin on se, etta tassa ollaan niitten
eldinten kanssa ja tdd on sellanen erilainen, erikoinen. Ja tuota niin, sii-
nd mielessd sellanen mieleenpainuva.”

Pulkkisen tavoite on antaa yksildille ja yhteisoille keinoja kehittya ja kehittda omia
henkisia valmiuksia seka |0ytaa yksilollisia ratkaisuja asiakkaiden tilanteisiin. Naissa
valmennuksissa Pulkkinen kdyttaa henkisen valmentajankoulutusta sekda muuta
osaamistaan. Pulkkinen ei ole maaritellyt oppiainetta, johon hdnen valmennuksensa
perustuvat. Lundvall kdyttda oppiaineenaan hallintotiedetta ja johtamisen psykologi-
aa seka ekologiaa. Keskittyen erityisesti vuorovaikutukseen. Pulkkisen valmiista kou-
lutuspaketeista I6ytyy valmennuksia strategisen suunnittelun ndkékulmasta, joita

Lundvall ei tarjoa.

Hevosavusteinen esimiesvalmennus nojaa siis johtamisen psykologiaan ja vuorovai-
kutukseen hevosen kanssa, kun taas Easelin oppiaine on kokemuksellisuuden sosio-
emotionaalinen oppiminen eika korosta yhta paljon eldintydparien kayttoa. Easel
valmennuksien teoreettinen viitekehys koostuu humanistisesta ihmiskasityksests,

sosiaalikonstruktivistisesta oppimiskasityksesta.

“Tdysin erilainen, Idhtdkohdat vuorovaikutuksesta ja tunneperdisestd
ajattelusta. Perinteisesti strategiat.”

Hevosavusteisen esimiesvalmennuksen valmentajana toimii Lundvall ja hanen tyopa-
rinsa hevostallilla. Easel ohjaajia on huomattavasti enemman ja Easel-
ohjaajakoulutus on herattanyt kiinnostusta laajemmin muillakin aloilla. Valmentajien
vahyyden vuoksi heiddan ammattitaitoansa ja osaamistaan ei tule kyseenalaistaa eli

valmentajien maara ei ole hevosavusteisen esimiesvalmennuksen heikkous.

My0s Juuriharjassa valmentajia on Easeliin verrattuna vdhan, vain nelja, mutta hei-
dan koulutuksensa on hyvinkin vakuuttava. Juuriharjan valmentajien koulutus vaihte-
lee psykologista kauppatieteiden maisteriin. Valmentajien osaamisen vakuuttavuutta
lisaa se, ettd heidan saamastaan kiitettdavasta palautteesta kerrotaan rohkeasti. Tata

suositeltiin myos hevosavusteisen esimiesvalmennuksen vakuuttamisen keinoksi.
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Vaikka Juuriharjan valmentajilla on samanlaista koulutustaustaa kuin Lundvallilla,
Juuriharjan valmennusmenetelmat nojaavat ensisijaisesti eettisiin ratkaisuihin. Lund-
vall korostaa omien tuoreiden hallintotieteellisten johtamisteorioiden yhdistamista
kokemuksellisiin ja vuorovaikutuksellisiin menetelmiin. Juuriharja eroaa hevosavus-
teisesta esimiesvalmennuksesta myos siten, ettei se hyddynna eldintydpareja tai ko-
rosta kokemuksellisten ja vuorovaikutuksellisten menetelmien kayttéa koulutuksis-
saan. Eldintyoparin kayttod hevosavusteisessa esimiesvalmennuksessa kuvailtiin

nain:

”Hevosten kautta tartuttiin tilanteisiin kiinni. Aikaisemmissa koulutuk-

sissa teoreettista koulutusta.”

Juuriharjassakin kaytetaan vuorovaikutuksellisia ja kokemuksellisia menetelmia ku-
ten tydpajoja ja vuorovaikutuksellista keskustelua, mutta hevosavusteisessa esimies-
valmennuksessa niita korostetaan enemman. Kuten Tuomisto (2013) jo aiemmin
muistutti, kuluttaja pystyy muistamaan vain yhden erilaistavan ominaisuuden kusta-
kin palvelusta eli todennakoisesti hevosavusteisesta esimiesvalmennuksesta kulutta-
jan mieleen jaa kokemuksellinen hevosavusteisuus ja Juuriharjasta valmennusmene-

telmien eettiset ratkaisut.

Juuriharja tarjoaa palveluita organisaation kehittamiseen kuten Lundvall, mutta vah-
vana lisana Juuriharjan palveluissa on strategisen kehittamisen nakékulma. Juurihar-
jan nakoékulma on enemman koko yrityksen kehittamisessa kun taas hevosavusteinen

esimiesvalmennus keskittyy ensisijaisesti yksittdisen esimiehen kehittymiseen.
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misekologian
tohtori, hallinto-
tieteen maisteri
seka hevostaito-
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rovaikutus he-
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Kokemukselli-
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Yksittaisen esi-
miehen kehit-
tyminen

Kuvio 10. Kilpailijataulukko.

EASEL

Easel Training-
ohjaajakoulu-
tus
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(ei kaikissa)

Kokemukselli-
suuden sosio-
emotionaali-

nen oppiminen

Kokemukselli-
set menetel-
mat, ryhma-
keskustelut ja
palaute

Esimiesten
coaching ja
tyoyhteisodjen
valmennukset

Rovamind

Teologian maisteri
Sosionomi Hyvin-
vointi valmentaja

Ohjaaja ja projek-
tipaallikontehta-
vat

Ei

Henkisten val-
miuksien kehitta-
minen kouluttajan
osaamisen avulla,
my0s strategista

suunnittelua

Henkisten val-
miuksien kehitta-
minen
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Juuriharja

Psykologi
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den maisteri
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tohtori Kaup-
patieteiden
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sosiologi
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Eettiset ratkai-
sut

TyOpajat ja
vuorovaikutuk-
selliset keskus-

telut

Strateginen ja
yritys nakokul-
ma vahva
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8 POHDINTA

Taman opinndytetyon tavoite oli kartoittaa pilottiasiakkaiden kokemuksia hevosavus-
teisesta esimiesvalmennuksesta ja maaritella ko. palvelutuotteen asiakasprofiilit.
Lisaksi tutkittiin hevosavusteisen esimiesvalmennuksen toimintaymparistoa ja positi-
oitiin palvelutuote markkinoille. Analyysissa nousi esille myds muita merkityksellisia
huomioita mm. hevosavusteisen esimiesvalmennuksen kysyntdan ja markkinointiin

liittyen.

Fenomenografisen menetelman avulla maariteltiin kolme asiakasprofiilia, joiden so-
veltuvuutta hevosavusteisen esimiesvalmennuksen kohdesegmentiksi arvioitiin teo-
rian avulla. Tutkija paatyi muodostamaan kohderyhman asiakasprofiileista yksi ja
kaksi. My0s asiakasprofiilin kolme asiakkaat olisivat sopineet kohderyhmaan, mutta
heidan tavoittaminen olisi vaatinut huomattavasti enemman resursseja ja siksi heita
ei valittu kohdesegmenttiin. Toiminnan alkuvaiheessa on kannattavampaa keskittya
palvelemaan asiakasprofiileiden yksi ja kaksi asiakkaita, jotka ovat kiinnostuneita ja

vakuuttuneita palvelusta.

Positiointia varten muodostettiin SWOT-taulukko, jota avattiin aineistoesimerkkien
avulla. Tutkimukseen valittiin kolme kilpailijaa, joiden kanssa hevosavusteista esi-
miesvalmennusta vertailtiin. Palveluiden eroja havainnollistettiin muodostamalla
niista taulukko ja asemoimalla ne positiointitaulukkoon. Analyysissa voi huomata,
kuinka segmentointi ja positiointi kulkevat kasi kadessa. Segmentointia ja positiointia
yhdistaa tavoite pyrkia vastaamaan asiakkaan tarpeeseen mahdollisimman hyvin ja

tehda liiketoiminnasta mahdollisimman kannattavaa.

Lundvall itse on tutkinut hevosavusteisessa esimiesvalmennuksessa kaytettavia ko-
kemuksellisia menetelmia ja tdman tutkimuksen tulokset tdydentavat Lundvallin tut-
kimusta avaamalla, miten asiakkaat kokevat hevosavusteisuuden johtamisvalmen-
nuksen menetelmana. Lisdksi tutkimus antaa uutta tietoa asiakkaiden kokemuksista,
mielipiteista ja kiinnostuksesta hevosavusteista esimiesvalmennuspalvelua kohtaan.
Tata tietoa hyddynnetdan valmennuksen sisallon kehittamiseen ja kannattavuuden

arvioimiseen.
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Tutkija suoritti osan tyoharjoittelustaan Lundvallille kartoittamalla hevosavustei-
sen esimiesvalmennuksen kilpailijoita ja tekemalla markkinointisuunnitelman. Taman
tutkimuksen tulokset hevosavusteisen esimiesvalmennuksen kilpailijoista ja positios-

ta tdydentavat aikaisemmin hankittua tietoa markkinoista.

Tutkimuksessa onnistuttiin maarittelemaan asiakasprofiilit hevosavusteiselle esi-
miesvalmennukselle, minka lisaksi haastatteluista nousi mielenkiintoista ja tarkeaa
tietoa myos tutkimuskysymysten ulkopuolelta. Tutkimustulokset eivat ole yleistetta-
vissd, mutta ne ovat erittdin hyodyllisia toimeksiantajalle. Kilpailijoiden kartoittamis-
ta olisi voitu vieda tutkimuksessa viela pidemmalle valitsemalla positiointiin useam-
pia yrityksia. Mielenkiintoisia teemoja jatkotutkimuksiin herdasi mm. hevosavusteisen
esimiesvalmennuksen tuotteistamiseen, brandaykseen ja markkinointiviestintaan
liittyen. Naita aiheita on sivuttu tdssa tutkimuksessa, mutta niiden syvallinen tutki-

minen antaisi lisaa mahdollisuuksia palvelutuotteen liiketoiminnan kehittamiseen.
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LITTEET

Liite 1. Haastattelukysymykset

TAUSTATIEDOT
1. Taustatiedot: koulutus, tyékokemus, alaisten maar3, ika, asema, yrityksen koko ja toimi-
ala, sukupuoli

2. Oletko kertonut palvelusta muille?
->Jos olet niin, mita ja suositelitko sita?

ODOTUKSET
3. Mita kuvittelit valmennuspaivan sisallosta kun olit tulossa valmennukseen?

4. Mita odotit tulevalta valmennukselta? Millaisella fiilikselld 1ahdit valmennukseen?

KOKEMUKSET
5. Vastasiko palvelu odotuksiisi?

6. Miten kuvailisit kokemusta esim. hevosen ldheisyys, koulutuksen sisalto, tuntemukset?
7. Mita valmennuksessa oli mielestasi kehitettavaa?

KILPAILU

8. Miten sinun mielesta tarjottu tuote eroaa vastaavista johtamisalan koulutuksista?

9. Voisitko ajatella vievasi tyontekijasi tydoyhteisovalmennukseen tdahan yritykseen?
-> Jos ei, niin minne muualle? Miksi?

10. Onko jotain muuta mita tulee mieleen tasta palvelusta, vapaa sana.



