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THVISTELMA

Sanna Joensuu, Anmari Viljamaa, Marja Katajavirta, Salla Kettunen & Anne-Maria
Makela. 2015. Markkinaorientaatio ja markkinointikyvykkyys etelapohjalaisissa kas-
vuyrityksissa. Seindjoen ammattikorkeakoulun julkaisusarja A. Tutkimuksia 21, 104 s.

Tutkimus on toteutettu osana Kilpailuetua liiketoiminnan omistajanvaihdoksilla ja
markkinaorientaatiolla -hanketta, joka on saanut rahoitusta Keski-Suomen ELY-
keskuksen kautta Manner-Suomen ESR-ohjelmasta. Tavoitteena oli (1) selvittda
Etela-Pohjanmaan pk-yritysten markkinaorientaatiota seka markkinointikyvykkyytta
ja niiden merkitysta ja yhteytta yrityksen kasvuun sekd menestymiseen, (2) markkina-
orientaation omaksumista, esteitd, edellytyksia seka hyvia kaytanteita seka (3) kehit-
tad tulosten pohjalta tyckaluja pk-yritysten markkinaorientaation tunnistamiseksi
seka kehittamiseksi ja sita kautta kasvun aikaansaamiseksi. Tutkimuksessa toteutet-
tiin kyselytutkimus eteldpohjalaisille yrityksille, joiden liikevaihdon kasvu ajanjaksolla
2010-2012 oli joko yli 30 % (kasvaneet] tai kasvu oli negatiivista ja yli 20 % (ei-kasva-
neet). Yhteensd kyselylomake l&hetettiin 1026 yritykselle, joista kasvaneita oli 492 ja
ei-kasvaneita 534. Vastauksia tuli yhteensd 152, joista kasvaneita yrityksia oli 89 ja
ei-kasvaneita 63. Vastausprosentti oli 15. Syventavia teemahaastatteluja tehtiin lisaksi
kymmenelle yritykselle, jotka valittiin kyselyn perusteella.

Ei-kasvaneet ja kasvaneet yritykset eroavat siina, mika eniten vaikuttaa menesty-
miseen. Kasvaneilla yrityksilla suurin merkitys on markkinointikyvykkyydella ja sen
jalkeen markkinaorientaatiolla. Markkinaorientaatio ei vaikuta suoraan menestymi-
seen vaan se valittyy markkinointikyvykkyyden ja uuden kehittamisen kautta. Uuden
kehittamisella ei taas ole niin suurta merkitysta kasvaneilla yrityksilla. Ei-kasvaneilla
yrityksilla taas eniten menestymiseen vaikuttaa uuden kehittaminen ja sen jalkeen
markkinaorientaatio. Markkinaorientaatio valittyy uuden kehittamisen ja markkinoin-
tikyvykkyyden kautta eli suoraa vaikutusta menestymiseen ei ole. Yhteenvetona voi
sanoa, ettd molemmilla yritysryhmilla markkinaorientaatiolla on suuri valillinen mer-
kitys menestymiseen. Markkinaorientaatio valittyy markkinointikyvykkyyden ja uuden
kehittamisen kautta. Kasvaneilla yrityksilld korostuu markkinointikyvykkyyden vaiku-
tus ja ei-kasvaneilla uuden kehittamisen vaikutus.

Ei-kasvaneet ja kasvaneet yritykset eroavat toisistaan myds menestymisen osa-alueita
selittavissa markkinointikyvykkyyden osatekijdissa. Kasvaneilla yrityksilla lilketoimin-
nallista kehittymista selittavat asiakassuhteiden hallinta seka markkinoinnin johtami-
nen ja toteutus. Ei-kasvaneilla yrityksilla korostuu brandiosaaminen suhteessa talou-

delliseen tuloksellisuuteen.
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ABSTRACT

Sanna Joensuu, Anmari Viljamaa, Marja Katajavirta, Salla Kettunen & Anne-Maria
Makela. 2015. Market orientation and marketing capabilities in South Ostrobothnian
growth firms. Publications of Seindjoki University of Applied Sciences A. Research
Reports 21, 104 p.

This study is a part of ESF-funded study on creation of competitive advantage with busi-
ness transfers and market orientation. The aim of the study was to (1) examine market
orientation and its significance and connection with growth in South Ostrobothnian
firms, (2) examine the adoption of market orientation and its obstacles and antece-
dents as well as best practices and (3) to develop tools for identifying and developing
market orientation in SMEs and thus supporting growth. A survey was carried out,
targeting 1026 South Ostrobothnian firms with either over 30 % positive growth or over
20 % negative growth over the time period 2010-2012. Altogether 152 firms (89 positive
growth and 63 negative growth) responded, the response rate being 15 %. In addition,
ten growth firms were interviewed.

Growth and non-growth firms differed in factors that had most impact on performance.
For growth firms marketing capabilities had the greatest impact and market orienta-
tion came second, with its impact indirect and mediated through marketing capabili-
ties and exploration orientation. The effect of exploration was, however, smaller with
growth firms than with non-growth firms. For the latter exploration had the greatest
impact on performance with market orientation as the second most important factor.
The effect of market orientation is mediated by exploration and marketing capabilities.
In sum, for both groups of firms market orientation has a major indirect impact on per-
formance. Market orientation is mediated by marketing capabilities and exploration
orientation. With growth firms the effect of marketing capabilities is emphasized and
with non-growth firms, that of exploration.

Growth and non-growth firms also differ in the elements of marketing capabilities that
explain performance. In growth firms non-financial performance is explained by cus-
tomer relationship management and marketing planning and implementation capabi-
lities. In non-growth firms the relationship between financial performance and brand
management capabilities is emphasized.

Key words: firm growth, market orientation, marketing capabilities

Contact information: Sanna Joensuu, Seindjoki University of Applied Sciences, School
of Business and Culture, Kampusranta 11, Frami F, 60320 Seinajoki, sanna.joensuu(d
seamk.fi
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1 JOHDANTO

1.1 Tutkimuksen taustaa

Kasvuyritystutkimuksessa voidaan erottaa kolme paaasiallista tutkimussuuntaa, jotka
ovat osittain paallekkéisia (McKelvie & Wiklund 2010). Kasvua voidaan tarkastella
tuloksena, jolloin huomio kiinnittyy kasvua edeltaviin tekijoihin, joista kasvun ndhdaan
aiheutuvan. Voidaan myds tarkastella kasvun seurauksia yrityksen toiminalle, jolloin
kasvu on muihin muuttujiin vaikuttava tekija, tai itse kasvuprosessia. Vaikka yritysten
kasvua on tutkittu jo pitkdan, ei yhtenaista yritysten kasvun mallia ole kuitenkaan syn-
tynyt (Wiklund, Patzelt & Shepherd 2009). Kuten Shepherd ja Wiklund (2009) toteavat,
ei ole kyetty loytamaan muuttujia, jotka yhtapitavasti kasvututkimuksesta toiseen selit-
taisivat kasvueroja yritystasolla. Osittain ongelmana on kasvun maarittely. Davidsson,
Achtenhagen ja Naldi (2010) ovat todenneet, etta kasvua voidaan tarkastella varsin eri-
laisten suureiden muutoksena varsin erilaisina ajanjaksoina. Mydskaan kohdeyksikon
tai mielekkaan vertailuryhman tunnistaminen ei ole yksioikoista. Yrityksen kasvu on
mutkikas ja monitahoinen ilmid.

Yha lisdaantyvan kasvuyritystutkimuksen taustalla on yhteiskunnallinen mielenkiinto
kasvuyritysten merkitykseen tydllistajana. Tata heijastelee sekin, etta kasvuyrityk-
seksi maaritellaan OECD/Eurostat tilastoissa lahtotasoltaan vahintdan kymmenen
henkiloa tyollistava yritys, jonka henkiloston keskimaarainen vuosikasvu ylittaa 20
% seuraavana kolmena vuonna. Suomessa oli taman maaritelman mukaisia yrityk-
sid vuosina 2007-2010 vain 668 kappaletta (Tyo- ja elinkeinoministerio 2012, 26).
Etela-Pohjanmaan alueella kasvuyrityksia on lukumé&araisesti vahan (Tyo- ja elinkei-
noministerié 2014, 145), mutta suhteellisesti tarkasteltuna maakunta on selviytynyt
lama-ajasta kohtuullisen hyvin lilkevaihdon kasvun suhteen (emt., 105). Pelkast&aan
nopeaan kasvuun keskittyminen antaa turhan yksioikoisen kuvan kasvuyrittdjyydesta.
Vaikka nopeaa kasvua on yleisesti pidetty yrityksen menestymisen indikaattorina,
todellisuudessa hyva kannattavuus harvoin edellyttdd nopeaa kasvua (Kiviluoto 2011).
Aiemmassa eteldpohjalaisiin yrityksiin keskittyneessa kasvututkimuksessa (Sorama
ym. 2015) painvastoin todetaan, ettd maakunnan kasvuyrityksille on tyypillistd hidas
mutta kannattava kasvu, jonka taustatekijoista menestyminen on tarkein. Davidsson,
Steffens ja Fitzsimmons (2009) toteavat kasvun ja menestyksen yhteyttd kasittele-
vassa tutkimuksessaan, etta keskimaaraista paremman taloudellisen tuloksen yrityk-
set pystyvat heikomman tuloksen tehneitd todenndkdisemmin yhdistdmaan jatkossa
hyvan tuloksen ja vahvan kasvun. Tulokset vahvistavat ajatusta, etta kasvun on syyta
olla perusteltua: kasvu tuloksen kustannuksella ei pidemmalld aikavalilla kannata.
Resurssiperustaiseen nakemykseen nojaten voidaan siis ajatella, ettd kasvaakseen
kannattavasti yrityksen on omattava kasvun mahdollistavia resursseja.




Markkinointiosaaminen on yksi tallainen resurssi. Markkinaorientaatio eli markki-
noinnin suunnittelun ja strategian perusta, on kansainvalisessa tutkimuksessa todettu
yhdeksi osatekijéksi yritysten menestymisesséa ja kasvussa (esim. Tzokas, Carter &
Kyriazopoulos 2001; Slater & Narver 1994; Pelham 2000). Markkinointiosaamista, tai
paremminkin sen puutetta, on yleisessa keskustelussa pidetty suomalaisten yritys-
ten heikkoutena. Suomessa markkinaorientaatiota on kuitenkin tutkittu hyvin vahan
(pl. Reijonen & Komppula 2010). Myoskaan markkinointikyvykkyyksia kasittelevaa
tutkimusta ei kotimaasta loydy, vaikka kansainvalisten tulosten perusteella markki-
naorientaatio vaikuttaa yrityksen menestymiseen valillisesti juuri markkinointikyvyk-
kyyksien kautta (Shin & Aiken 2012; Merrilees, Rundle-Thiele & Lye 2011). Suomessa
ja Etela-Pohjanmaalla on totuttu "mutu-vaitteisiin” ja johtopaatoksiin, joiden mukaan
pk-yritysten markkinointi on puutteellista, ja ettd markkinointi on kasvun este, mutta
asiaan keskittyvaa tutkimusta ei ole tehty. Kasilla oleva tutkimus pyrkii osaltaan paik-
kaamaan tata aukkoa.

1.2 Tutkimuksen tavoitteet

Tutkimuksen tavoitteena on selvittdaa eteldpohjalaisten pk-yritysten markkinaorien-
taatiota ja markkinointikyvykkyytta osana yritysten kilpailu- ja kasvukykya seka kehit-
taa tulosten pohjalta markkinaorientaatioon liittyvia tyokaluja ja toimintamalleja.

Tutkimuksessa (1) selvitetaan Eteld-Pohjanmaan pk-yritysten markkinaorientaatiota
seka markkinointikyvykkyytta ja niiden merkitysta ja yhteytta yrityksen kasvuun seka
menestymiseen, (2] markkinaorientaation omaksumista, esteita, edellytyksid seka
hyvia kaytanteitd seka (3] kehitetaan tulosten pohjalta tyckaluja pk-yritysten markki-
naorientaation tunnistamiseksi seka kehittamiseksi ja sita kautta kasvun aikaansaa-
miseksi.

Kyselytutkimuksen avulla tunnistetaan yrityksia, jotka ovat menestyksellisesti omak-
suneet markkinaorientaation ja markkinointikyvykkyyden. Pelkka kvantitatiivinen
tutkimustieto ei kuitenkaan auta ymmartamaan markkinaorientaation omaksumista.
Taman vuoksi tunnistetuissa yrityksissa toteutetaan case-tutkimus, joissa teemahaas-
tatteluilla syvennetaan ymmarrysta markkinaorientaation omaksumisesta kaytan-

nossa, sen edellytyksistd, koetuista esteista seka hyvista kaytannoista.

Markkinaorientaation ja markkinointikyvykkyyden liséksi tutkimuksessa selvitetdaan
niiden yhteytta differointistrategiaan, markkinointiviestinnan kayttoon ja markki-
nointiin liittyvien asiantuntijapalveluiden hyddyntamiseen. Nama liittyvat olennaisesti
markkinointikyvykkyyden kaytannon toteutumiseen yrityksissa. Aiemmassa etelapoh-
jalaisessa kasvututkimuksessa toiminnan painopisteiden ja siind erityisesti uuden




kehittamisen todettiin myds olevan yhteydessd markkinaorientaatioon (ks. Sorama
ym. 2015], joten my0ds toiminnan painopisteet otetaan tassa tutkimuksessa huomioon.

1.3 Tutkimusraportin rakenne

Raportti koostuu viidesta paaluvusta. Johdantoluvussa on esitelty tutkimuksen
tausta ja tavoitteet. Luvussa kaksi on esitelty tutkimuksen teoreettinen viitekehys.
Kolmannessa luvussa on esitelty kyselytutkimuksen tutkimusmenetelmat, tiedonke-
ruu seka aineisto seka kuvattu kyselytutkimuksen tulokset. Neljannessa luvussa on
esitelty tdydentavien teemahaastatteluiden toteuttaminen seka tulokset haastatte-
luista. Viides luku pitaa sisallaan yhteenvedon tutkimustuloksista seka johtopaatokset
ja toimenpide-esitykset tulosten pohjalta.
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2 TUTKIMUKSEN TEOREETTINEN VIITEKEHYS

Yritysten kasvu on yksi keskeisimpia yrittdjyyden tutkimuskohteita (McKelvie & Wiklund
2010; Kiviluoto 2011; Davidsson & Wiklund, 2000). McKelvie ja Wiklund (2010) jakavat
aiemman kasvututkimuksen kolmeen eri ldhestymistapaan: (1) kasvu tuloksena, jossa
tutkimuksen tarkoituksena on selittda yritysten kasvua eri tekijoilla, (2) kasvun tulok-
set, jossa tutkimuksen tarkoituksena on ymmartda mita seurauksia kasvulla on yri-
tyksissé ja (3) kasvu prosessina, jossa tutkimuksessa keskitytaan ymmartamaan itse
kasvuprosessia. Tassa tutkimuksessa kasvua tarkastellaan tuloksena ja tarkoituksena
on ymmartaa erityisesti markkinaorientaation ja markkinointikyvykkyyden roolia kas-
vun muuttujina. Kasvu on kuitenkin monimutkainen ilmid ja sen selittdminen on haas-

tavaa.

Laajassa Etela-Pohjanmaalla toteutetussa kasvututkimuksessa (Sorama ym. 2015])
todettiin, ettd etelapohjalaiset yritykset kasvavat hitaasti mutta kannattavasti. Vahvin
kasvua selittava tekija on menestyminen, ts. lilkketoiminnan laadullinen kehittyminen
ja taloudellinen tulos. Markkinaorientaatiolla on merkittava vaikutus puolestaan yri-
tyksen menestymiseen. Tasta syysta tassa tutkimuksessa menestyminen otetaan huo-
mioon tutkimusasetelmassa. Myos panostus uuden kehittamiseen on yksi selittava
tekija. Naiden lisaksi tassa tutkimuksessa kiinnostuksen kohteena ovat differointistra-
tegia, markkinointiin liittyvien asiantuntijapalveluiden kaytto ja markkinointiviestinnan
valineiden kaytto, koska naiden avulla halutaan viela syventaa ymmarrysta etelapohja-
laisten kasvuyritysten markkinoinnista. Tassa luvussa kaydaan jokainen kyselylomak-
keessa mitattu tekija lapi teoreettisesti ja esitellaan kyselylomakkeen mittaristo.

2.1 Markkinaorientaatio

Markkinaorientaatio on markkinoinnin ja strategisen suunnittelun perusta (Narver
& Slater 1990). Markkinaorientaatiolla tarkoitetaan sita, miten yritys toteuttaa mark-
kinointikonseptiaan kaytannossa (Jaworski & Kohli 1993). Markkinointikonseptilla
viitataan siihen, miten organisaatio loytda ja hyodyntaa markkinoilla vallitsevia tar-
peita ja haluja seka vastaa niihin paremmin kuin Kkilpailijansa (Slater & Narver 1998).
Markkinaorientaatiolla voidaan nahda kolme eri toiminnallista elementtia: asiakaso-
rientaatio, kilpailijaorientaatio ja sisaisten toimintojen koordinointi yrityksessa (Narver
& Slater 1990). Asiakas- ja kilpailijaorientaatiolla tarkoitetaan aktiivista tiedon hank-
kimista asiakkaista ja kilpailijoista seka taman tiedon levittamista koko organisaation
kayttoon. Sisainen koordinaatio viittaa kykyyn kayttda tata informaatiota siten, etta
asiakkaalle tuotetaan arvoa organisaation tuotteiden ja palveluiden kautta. Jaworski
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ja Kohli (1993] tiivistavat néma kolmeen toimintatapaan: 1) markkinatiedon saaminen
asiakkaiden nykyisista ja tulevista tarpeista, 2) markkinatiedon valittaminen organi-
saatiossa ja 3] vastaaminen asiakkaiden nykyisiin ja tuleviin tarpeisiin. Coley, Mentzer
ja Cooper (2010) ehdottavat, etta asiakas- ja kilpailijaorientaation seka sisdisten toi-
mintojen koordinoinnin lisaksi kuluttajamarkkinoilla olisi lisattava kuluttajaorientaatio
neljanneksi osatekijaksi markkinaorientaation kasitteeseen.

Markkinaorientaatio muodostaa eraanlaisen jatkumon, jossa yritykset sijoittuvat eri
vaiheille siina, miten hyvin markkinaorientaatio on omaksuttu. Toinen kasitys on, etta
markkinaorientaatio voi olla kaksijakoinen: yritys joko on tai ei ole markkinaorientoi-
tunut (Harris 1999). Markkinaorientaatio voidaan ndhda myds oppivan organisaation
resurssina (Hunt & Morgan 1995). Markkinaorientaatio on talléin informaatiota tuot-
tava resurssi, joka auttaa yritysta kehittamaan sellaisia tuotteita ja palveluja, jotka tuot-
tavat asiakkaalle kilpailijoita parempaa arvoa. Toisaalta on myds vaitetty, etta pelkka
markkinaorientaatio itsessaan ei ole kasvun ja suorituskyvyn kannalta oleellista, vaan
yrityksen kyvykkyyksien kehittaminen (Hurley & Hult 1998). Tasta syystad on térkeaa
tarkastella markkinaorientaatiota syvallisesti organisaation oppimisen kannalta.

Suomalaisten yritysten osalta markkinaorientaatiota ei ole kovin paljon tutkittu.
Reijonen ja Komppula (2010) tutkivat pk-yritysten markkinaorientaatiota Pohjois-
Karjalassa ja totesivat, etta markkinaorientaatiota ei ole taysin vielda omaksuttu tut-
kituissa yrityksissa. Kuitenkin EK:n ja Nordean tekeman kasvututkimuksen mukaan
markkinointi- ja verkostosuuntautuminen korostuu voimakasta kasvua tavoittelevissa
suomalaisissa yrityksissa; erityisesti kansainvalistymisessa markkinalahtdisyys on
perusta (EK & Nordea 2013). Markkinaorientaatio onkin syytd huomioida kasvututki-
muksissa.

Markkinaorientaation suhde yrityksen menestymiseen

Markkinaorientaation tutkimus on keskittynyt erityisesti markkinaorientaation ja
organisaation menestymisen valiseen suhteeseen. Tutkimusten mukaan markki-
naorientaatio vaikuttaa joko suoraan tai valillisesti organisaation menestykseen
(Verhoefym, 2011; Narver & Slater, 1990; Pelham 2000; Maydeu-Olivares & Lado 2003;
Matsuno, Mentzer & Ozsomer 2002; Shin & Aiken 2012). Myds meta-analyysit mark-
kinaorientaatiotutkimuksista vahvistavat positiivisen vaikutuksen yrityksen menes-
tymiseen (Cano, Carillat & Jaramillo 2004; Kirca, Jayachandran & Bearden 2005).
Markkinaorientaatiolla on todettu olevan yhteys tuottavuuteen (Narver & Slater 1990)
ja myynnin kasvuun (Slater & Narver 1994). Markkinaorientaatiolla on myds ratkaiseva
rooli kasvustrategian toteuttamisessa erityisesti pienilla yrityksilld (Pelham 2000).
Bardin (2007) mukaan markkinaorientaation ulottuvuuksista etenkin asiakasorientaa-
tio on pienilla yrityksilla yhteydessa menestymiseen.




Grinsteinin (2008] mukaan vaaditaan kuitenkin enemman tutkimuksia, joissa tarkas-
tellaan yritysten eri strategiaorientaatioita yhdessa. Markkinaorientaatio korreloi vah-
vasti oppimisorientaation, yrittajamaisen orientaation ja tyontekijdorientaation kanssa,
joten sita pitdisi tutkia yhdistettynd n&ihin strategioihin (Grinstein 2008). Bakerin ja
Sinkulan (2009) tutkimustulosten mukaan yrittajamainen orientaatio ja markkina-
orientaatio yhdessa vaikuttavat yrityksen tuottavuuteen. Myos Matsuno ym. (2002)
havaitsivat, etta yrittajamaiselld orientaatiolla on positiivinen ja suora yhteys markki-
naorientaatioon. Lisaksi yrittajamainen orientaatio vaikuttaa yrityksen menestymiseen
ainoastaan silloin, kun se valittyy markkinaorientaation kautta. Markkinaorientaatio
ja yrittamajadinen orientaatio linkittyvatkin yrityksen kykyyn toimia markkinoilla ja sita
kautta sen lopulliseen menestymiseen (Tzokas, Carter & Kyriazopoylos 2001). Shinin
ja Aikenin (2012) tutkimustulosten mukaan markkinaorientaatio toimii yhdessd mui-
den strategisten orientaatioiden kanssa ja vaikuttaa epasuorasti yrityksen menestymi-
seen. Day (2011) kuitenkin huomauttaa, etta markkinaorientaation kasite syntyi alun
perin liikketoimintaymparistossa, joka oli huomattavasti selkeampi ja hidastahtisempi
kuin nykyinen globalisoitunut maailma. Markkinaorientaatiota onkin tarkasteltava
uudestaan monimutkaisilla markkinoilla ja suhteessa muihin kasitteisiin.

Markkinaorientaation mittaaminen

Markkinaorientaation mittaamiseen on kaytetty yleensa Narverin ja Slaterin (1990)
MKTOR-mittaria ja Kohlin, Jaworskin ja Kumarin (1993) MARKOR-mittaria. MKTROR
koostuu 21 kysymyksesta ja MARKOR alun perin 32 kysymyksesta, joista analyy-
sin perusteella tiivistettiin 20 kysymyksen mittari. Kohli, Jaworski ja Kumar (1993)
kehittivat oman mittarinsa enemman kokonaisvaltaiseksi ja kritisoivat aiempaa
MKTOR-mittaria huonosta validiteetista. Toisaalta Farrell ja Oczkowski (1997) kritisoi-
vat molempia mittareita ja vaittavat, etta ne ovat riittamattomia ja sopivat huonosti
empiiriseen aineistoon. Kritiikista huolimatta molempia mittareita on kaytetty paljon
markkinaorientaation mittaamisessa. Despandé ja Farley (1998) kehittivat aiempien
mittareiden ja kansainvalisen aineiston pohjalta oman mittarinsa, jossa he tiivistivat
markkinaorientaation kymmeneen vaittamaan. He maarittelevat markkinaorientaa-
tion eri toimintojen valiseksi prosessiksi, jonka tarkoituksena on luoda ja tyydyttaa
asiakastarpeita jatkuvan tarvearvioinnin kautta. Esimerkiksi Verhoef ym. (2011) hyo-
dynsivdat Despandén ja Farleyn mittaria laajassa kansainvalisessa tutkimuksessa,
jossa todettiin markkinaorientaation vaikuttavan suoraan yrityksen menestymiseen
ja toimivan myds valittdjana markkinointiosaston vaikutuksen suhteen. Homburg ja
Pflesser (2000) tiivistivat alkuperdisesta MARKOR-mittarista oman 12 vaittamé&n mit-
tarinsa, joka soveltuu kaytettavaksi erityisesti silloin, kun tutkimuksessa on muitakin
osa-alueita markkinaorientaation lisaksi. Nama 12 vaittamaa keskittyvat erityisesti
markkinaorientaatioon liittyvaan toimintaan organisaatiossa. Riviezzo, Napolitano &
Garofano (2013) arvioivat, ettd pk-yritysten epdmuodollisempi toimintatapa markki-
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noinnissa vaatii markkinaorientaatiomittarien sopeuttamista pienempien yritysten
markkinaorientaatiota tutkittaessa.

Markkinaorientaation ja yrityksen menestymisen valista suhdetta on useimmiten tar-
kasteltu kayttamalla menestymisen mittareina ROI:ta, markkinaosuutta, asiakassuh-
teiden jatkuvuutta (esim. Matsuno ym. 2002; Sin, Tse, Yau & Lee 2003; Song & Parry
2009) ja yleensé vastaajien omaan kasitykseen perustuvaa arviota yrityksen menes-
tymisesta (esim. Kara, Spillan & Deshields 2004; Narver & Slater 1990). Kircan ym.
(2005) mukaan vastaajien omaan ké&sitykseen perustuvat arviointimenetelmat tuotta-
vat voimakkaamman korrelaation markkinaorientaation ja menestyksen valisesta suh-
teesta verrattuna absoluuttisiin lukuihin (esim. myynnin kasvu). Markkinaorientaation
ja lilkevaihdon kasvu-prosentin valisesta suhteesta tehtyja tutkimuksia ei juuri ole.

Tassa tutkimuksessa markkinaorientaatiota mitattiin 20-kohtaisella MARKOR-
mittarilla (ks. Kohli, Jaworksi & Kumar 1993; Farrell & Oczkowski 1997). Alkuperéiset
vaittamat kaannettiin suomenkielelle ja tutkimukseen soveltuvaksi siten, ettd kysy-
myksissa kaytettiin "Business Unit” -kasitteen suoran suomennoksen sijasta “yri-
tysta”. Vaittamissa kaytettiin 7-portaista Likertin asteikkoa. Taulukossa 1 on esitetty
markkinaorientaation mittaamiseen kaytetyt kysymykset.




TAULUKKO 1. Markkinaorientaatioon liittyvat vaittamat.

Osa-alue

Kysymykset

Markkinaorientaatio

Kuinka hyvin seuraavat
yleiset vaittamat kuvaavat
yritystanne?

(1=taysin eri mielta, 7=taysin
samaa mielta)

1.

20.

Tapaamme asiakkaitamme vahintaan kerran

vuodessa keskustellaksemme heidan tulevista tuote-/
palvelutarpeistaan.

Teemme itse paljon markkinatutkimusta.

Olemme hitaita huomaamaan muutoksia asiakkaittemme
mieltymyksissa

Selvitimme loppukayttajien tyytyvaisyyttd tuotteidemme/
palveluidemme laatuun vahintaan kerran vuodessa.
Olemme hitaita havaitsemaan perustavanlaatuisia
muutoksia toimialallamme (esim. kilpailuun,
teknologiaan, saantelyyn liittyen)

Pohdimme saanndllisesti lilkketoimintaympariston
muutosten (esim. saantely) vaikutuksia asiakkaisiimme
Meilla on vahintaan kolmen kuukauden vélein yrityksen
eri toiminnot kattavia kokouksia, joissa keskustellaan
trendeista ja kehityksesta markkinoilla

Markkinoinnista vastaavat henkilot keskustelevat
asiakkaiden tulevista tarpeista muiden tyontekijaryhmien
kanssa.

Kun jotain tarkeaa tapahtuu keskeiselle asiakkaalle

tai tarkealla markkinasektorilla, se tiedetaan koko
yrityksessa nopeasti.

. Tietoa asiakkaidemme tyytyvaisyydesta jaetaan

saannollisesti kaikille tyontekijaryhmille.
Kun jotain tarkeaa selvida kilpailijoista, tieto leviaa
hitaasti yrityksemme sisalla.

. Meilla kestaa kauan paattaa miten reagoimme

kilpailijoiden hintojen muutoksiin.
Arvioimme saannéllisesti tuotekehitystamme
varmistaaksemme, etta huomioimme asiakkaiden toiveet.

. Meilla on saannollisesti sisdisia kokouksia, joissa

suunnittelemme miten yrityksemme vastaa
lilketoimintaymparistomme muutoksiin.

. Syysta tai toisesta meilla on taipumusta jattaa huomiotta

muutokset asiakkaittemme tuote/palvelutarpeissa.

. Yrityksemme eri vastuualueiden/osastojen toiminta on

hyvin koordinoitua.

. Emme juurikaan huomioi huonoa asiakaspalautetta.
. Vaikka saisimme tehtya upean markkinointisuunnitelman,

emme kaytannossa varmaankaan saisi toteutettua sita
nopeasti.

. Kun huomaamme asiakkaittemme toivovan muutoksia

tuotteisiimme tai palveluihimme, pyrimme tosissamme
vastaamaan heidan toiveisiinsa.

Jos tarkea kilpailija kohdistaisi kampanjan
asiakkaisiimme, reagoisimme siihen valittomasti.
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2.2 Markkinointikyvykkyydet

Resurssiperustainen nékemys (resource based view) tarkastelee yritystd kimppuna
resursseja. Nakemyksen mukaan kilpailuetu kumpuaa arvokkaista ja harvinaisista
resursseista. Markkinoinnin kentalla resurssiperusteista nakemysta on hyodyn-
netty vdhemman kuin strategiaan painottuvassa tutkimuksessa (Srivastava, Fahey &
Christensen 2001). Teoriaa tdydentdmaan on myshemmin kehittynyt dynaamisia kyvyk-
kyyksia (dynamic capabilities) painottava nakemys, jossa pelkkien resurssien liséksi
tarkastellaan kilpailuedun lahteena yrityksen kykya muokata prosessejaan siten, etta
resurssit tulevat hyodynnetyksi muuttuvassa liiketoimintaymparistossa; kyvykkyydet
ovat prosesseja, joilla uusia resurssikonfiguraatioita luodaan (Cavusgil, Seggie & Talay
2007). Dayn (1994) mukaan kyvykkyydet ovat monimutkaisia taitojen ja kertyneen tie-
don kimppuja, joita harjoitetaan organisaation prosesseissa.

Day (1994) kategorisoi markkinointikyvykkyydet ulkoa-sisaan -kyvykkyyksiin (esim.
markkinatieto, asiakasyhteydet), sisaltd-ulos -kyvykkyyksiin (logistiikka, kustannus-
ten hallinta) ja n&iden integrointiin suuntautuviin kyvykkyyksiin (hinnoittelu, tuote- ja
palvelukehitys). Markkinaldhtoisilla yrityksilla keskeisid ovat etenkin markkinoiden
ymmartamiseen ja asiakasyhteyksiin liittyvat kyvykkyydet (Day 1994). Hooley ym. (1999)
jakavat kyvykkyydet kolmeen tasoon. He katsovat Dayn (1994) esiin nostamien kyvyk-
kyyksien kuuluvan operaatioiden tasolle: markkinointikyvykkyydet yrityksen strate-
gian ja kulttuurin tasolla vaikuttavat enemman menestymiseen. Talloin operatiiviset
kyvykkyydet ovat toissijaisia verrattuna ylatason kyvykkyyksiin eli yrityksen kulttuuriin,
ts. markkinaorientaation omaksumiseen, ja strategisesti kestavaan kilpailuasemaan.
Suotuisa kilpailuasema edellyttaa kuitenkin sita, etta kyvykkyyksia ja resursseja on
aikaisemmin hyddynnetty viisaasti; strateginen tilanne on siis polkuriippuvainen.

Reijonen ja Komppula (2010) ovat suomalaisia pk-yrityksia koskevassa tutkimuk-
sessaan todenneet, ettd vaikka markkinaorientaatio ja etenkin asiakasorientaatio
on yrityksissa jossain maarin omaksuttu, kyvykkyyksissa on puutteita. Markkinoiden
muuttuessa kompleksisemmiksi tarvitaan entistda enemman mukautuvia kyvykkyyk-
sia: kykya markkinoiden oppivaan seurantaan, joustavaan ja oppivaan kokeiluun ja
avoimeen, suhteita rakentavaan markkinointiin (Day 2011). Foley ja Fahy (2009) myés
painottavat, etta markkinaorientaatio pitdisi nahda markkinointikyvykkyyden kautta.
Nain ollen markkinaorientaatio ja markkinointikyvykkyys ovat toisiinsa linkittyneita.
Monissa tutkimuksissa onkin havaittu, ettd markkinaorientaatio vaikuttaa yrityk-
sen menestymiseen valillisesti markkinointikyvykkyyden kautta (Shin & Aiken 2012;
Merrilees, Rundle-Thiele & Lye 2011)

Koska markkinoinnin prosessit ovat yleensa yrityskohtaisia, kehittyvat kyvykkyydetkin
yrityskohtaisesti tuottaen mahdollisesti ainutkertaisia tapoja hyddyntaa tietoja ja tai-
toja. Srivastava ym. (2001) korostavat asiakasarvon luomista innovaatio-, arvoketju- ja




asiakkuudenhallintaprosesseissa tiedollisten ja suhderesurssien pohjalta. Vorhies ja
Harker (2000) osoittivat tutkimuksessaan, ettd korkean markkinaorientaation yritykset
osoittivat myos korkeampaa tasoa kuuden markkinointikyvykkyyden osalta (markki-
natutkimus, hinnoittelu, tuotekehitys, jakelu/jakelukanavat, markkinointiviestinnan
johtaminen ja markkinoinnin johtaminen). Vorhies, Orr ja Bush (2011) puolestaan
tarkastelevat markkinaldhtdisten resurssien hyddyntamisen kyvykkyyksia ja niiden
vaikutusta yrityksen tulokseen. Kyvykkyys asiakassuhteiden hallintaan viittaa suhde-
resurssien ja kyvykkyys brandijohtamiseen puolestaan maineresurssien hyodyntami-
seen tehokkaasti. Markkinointikyvykkyyden on todettu olevan yhteydessa yrityksen
menestymiseen erityisesti voimakkaan kilpailun vallitessa (Wilden & Gudergan 2015).

Tassa tutkimuksessa markkinointikyvykkyyksia haluttiin tarkastella kahdeksalla eri
osa-alueella: markkinatutkimus, hinnoittelu, tuotekehitys, kanavat, markkinointivies-
tinta, markkinoinnin suunnittelu ja johtaminen, asiakassuhteet seka brandimielikuva.
Markkinatutkimuksen, hinnoittelun, tuotekehityksen, jakelun seka markkinointivies-
tinnan ja markkinoinnin johtamisen selvittamiseksi kaytettiin Vorhies ja Harkerin
(2000) vaittamia sovellettuna tutkimusymparistéon. Asiakassuhteiden osalta kaytet-
tiin Vorhies ym. (2011) v&ittamia tdydennettynad kahdella asiakastiedon keraamiseen
ja hyodyntamiseen liittyvalla vaittamalla. Brandin osalta kaytettiin Vorhies ym. (2011)
vaittamia. Vaittamat kaannettiin suomenkielelle ja tutkimusymparistoon soveltuviksi.
Taulukossa 2 on esitetty markkinointikyvykkyyksiin liittyvat vaittamat.
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TAULUKKO 2. Markkinointikyvykkyyksiin liittyvat vaittamat.

Osa-alue

Kysymykset

Markkinointikyvykkyydet

Kuinka hyvin seuraavat
markkinointia koskevat
vaittamat kuvaavat
yritystanne?

[1=taysin eri mieltd, 7=taysin
samaa mieltd)

1.

14.
15.
16.

20.

21.
22.

23.
24.

Kaytamme markkinointitutkimusten tuottamaa tietoa
tehokkaammin kuin kilpailijamme

Tapamme hinnoitella on toimivampi kuin kilpailijoidemme
Onnistumme luomaan toivottuja brandimielikuvia
asiakkaille.

Teemme ldheisempaa yhteistyota jakelukanavien kanssa
kuin kilpailijamme

Hintamme ovat kilpailukykyisempia kuin kilpailijoidemme
hinnat

Olemme kilpailijoitamme parempia uusien tuotteiden/
palveluiden kehittamisessa.

Meillé on paremmat suhteet jakelukanaviin kuin
kilpailijoillamme

Tietoisuus brandistamme on hyva markkinoilla.
Myynninedistamisemme on tehokkaampaa kuin
kilpailijoidemme.

. Asiakastiedon pohjalta tunnistamme meille tarkeat

asiakkaat.

. Hoidamme markkinointiamme paremmin kuin

kilpailiamme.

. Huolehdimme suhteista tarkeisiin asiakkaisiin

saannollisesti.

. Markkinoinnin suunnittelun ja johtamisen taidot antavat

meille kilpailuetua.

Keradmme asiakastietoa systemaattisesti.

Saamme aikaan keskustelua asiakkaidemme kanssa.
Markkinointitutkimuksen asiantuntemuksemme auttaa
meita kehittamaan markkinointiamme kilpailijoita
paremmaksi

. Yllapidamme systemaattisesti tarkeiden asiakkaiden

asiakasuskollisuutta.

. Asiakkaiden mielesta brandimme on kilpailijoiden brandia

parempi.

. Saamme potentiaaliset asiakkaat kokeilemaan

tuotteitamme/palvelujamme.

Varmistamme asiakassuhteen sailymisen keskittymalla
asiakkaan pitkan tahtaimen tarpeisiin.

Asiakastietoa kaytetaan brandin asemoinnissa.
Markkinointiviestintamme on tehokkaampaa kuin
kilpailijoidemme.

Hyddynnamme brandiasemaa kilpailuedun luomisessa.
Tuote/palvelukehityksemme antaa meille etulyéntiaseman
markkinoilla

2.3 Olemassa olevan vs. uuden kehittaminen

Yrityksissa toteutettuja radikaaleja ja inkrementaalisia kehittamistoimia on tutkittu

paljon viimeisten vuosikymmenten aikana (March 1991; Levinthal & March 1993;




Shane & Venkataram 2000; Holmqvist 2004; Burpitt & Valle 2010; Sharma & Salvato
2011). Yrityksen kehittamistoimien painopisteet voidaan jakaa toisaalta uuden kehitta-
miseen ja toisaalta olemassa olevan kehittémiseen ja tehostamiseen. Marchin (1991)
mukaan yritysten tulisi hakea tasapainoa ndiden kahden painopisteen valilld, jotta yri-
tys voisi selviytya ja menestya.

Lisdaantynyt tutkimuksellinen mielenkiinto naihin kahteen strategiaan kumpuaa
manageriaalisesta tarpeesta tasapainottaa radikaaleja ja inkrementaalista kehitta-
mista. Eksploitaatio -toiminnalla March viittaa nykyisten toimintojen, tuotteiden ja
prosessien kehittdmiseen, parantamiseen ja tehostamiseen eli ns. olemassa olevan
kehittamiseen (ks. myos He & Wong 2004; Benner & Tushman 2003; Holmqvist 2004).
Toisaalta eksploraatio -toiminnalla March (1991) viittaa uuden tiedon, osaamisen, ja
teknologioiden etsimiseen ja omaksumiseen eli ns. uuden kehittamiseen (ks. myds
He & Wong 2004; Cheng & Van de Ven 1996). Eksploraatio-toiminta mahdollistaa radi-
kaalit innovaatiot, innovatiiviset teknologiat (Lubatkin, Simsek, Ling & Veiga 2006),
uudet markkinat ja prosessit sekd strategiat (Lumpkin & Dess 1996; Siren, Kohtamaki
& Kuckert 2012). Uuden ja olemassa olevan kehittaminen voidaan mygs nahda mark-
kinointikyvykkyyksiin vaikuttavina tekijoind. Vorhies, Harker ja Bushin (2011) mukaan
eksploraation ja eksploitaation vaikutus tulokseen valittyy asiakasorientoituneiden
markkinointikyvykkyyksien eli brandiosaamisen ja asiakassuhteiden hallinnan kautta.

Marchin (1991) mukaan yritykset voivat keskittyd vain yhteen kehittdmistoimintaan
kerrallaan, mutta myohemmat tutkimukset ovat edustaneet enemman sita linjaa, etta
yritykset voivat keskittyd molempiin kehittamistoimiin yht& aikaa (Katila & Ahuja 2002;
). Toisaalta l6ytyy tutkimustuloksia, joiden mukaan uuden ja olemassa olevan kehitta-
misen samanaikainen hyddyntaminen lisdavat yritysten menestymista (McGill, Slocum
& Lei 1992; Ghemawat & Ricart Costa 1993; Atuahene-Gima 2005; Venkatraman, Lee &
lyer 2007), mutta toisaalta on Gytynyt myds painvastaisia tuloksia. Holmqvistin (2004)
mukaan olemassa olevan kehittaminen saattaa johtua uuden kehittamisesta ja toisin
pain; uuden kehittaminen saattaa johtaa olemassa olevan kehittamiseen. Yli 50- tai
55-vuotiaille suunnatuissa omistajanvaihdosbarometreissa yrittajilla on painottunut

selkedsti olemassa olevan kehittaminen ja tehostaminen uuden kehittamisen sijasta.

He ja Wong (2004) operationalisoivat olemassa olevan kehittdmisen olemassa olevien
tuotteiden laadun parantamiseksi, tuotannon kulujen vahentamiseksi, raaka-aineiden
kayton vahentamiseksi ja tuotannon joustavuuden lisaamiseksi. Uuden kehittamisen
esimerkkeina heilla oli mm. uuden sukupolven tuotteiden kehittaminen, uusien tekno-
logioiden omaksuminen seka uusien markkina-alueiden loytaminen. Tata operationa-
lisointia on aiemmin hyddynnetty Eteld-Pohjanmaan omistajanvaihdosbarometreissa
ja kasvututkimuksessa (ks. Sorama ym. 2015), valtakunnallisessa omistajanvaih-
dosbarometrissa, ja myos tdssa tutkimuksessa. Molempia, sekd uuden kehittamista
(olemassa olevien tuotteiden valikoiman kasvattaminen, uusien markkina-alueiden
l6ytaminen, uusien tuotteiden kehittaminen, uusien teknologioiden omaksuminen)
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ettd olemassa olevan kehittamista (toiminnan tehostaminen, kulujen vahentaminen,
joustavuuden lisdaminen, olemassa olevien tuotteiden laadun parantaminen) mitattiin
neljan kysymyksen avulla. Taulukossa 3 on esitetty olemassa olevan ja uuden kehitta-
miseen liittyvat kysymykset.

TAULUKKO 3. Olemassa olevan ja uuden kehittamiseen liittyvat kysymykset.

Osa-alue Kysymykset
Olemassa olevan 1. Olemassa olevien tuotteiden/palvelujen laadun
kehittaminen parantaminen

2. Joustavuuden lisaaminen

3. Kulujen vahentaminen

4. Toiminnan tehostaminen

Uuden kehittdminen 1. Uuden sukupolven tuotteiden / palveluiden kehittdminen

2. Olemassa olevien tuotteiden/palvelujen valikoiman
kasvattaminen

3. Uusien markkina-alueiden loytaminen

4. Uusien teknologioiden omaksuminen

2.4 Differointistrategia

Porter (1980) kuvaa kolme geneeristd strategiaa, josta yksi, differentointistra-
tegia, nahdaan perinteisesti markkinointia ja sen merkitysta painottavana.
Differointistrategian valinnut yritys hakee kilpailuetua erilaistamalla tuotteitaan ja
palveluitaan. Kustannusjohtajuuteen pyrkiva yritys puolestaan painottaa kilpailijoi-
hin verrattuna alhaisempia kustannuksia. Differointistrategia kasitetaan tyypillisesti
alhaisiin kustannuksiin perustuvan kilpailustrategian vaihtoehdoksi (Porter 1980).
Kontingenssiteoriaan nojaten voidaan ajatella, etta markkinoinnilla on suurempi mer-
kitys differointia painottavissa yrityksissa, silla differoinnissa markkinointiosaaminen
korostuu. Homburg, Workman ja Krohmerin (1999) mukaan markkinoinnilla funktiona
oli differointistrategian valinneissa yrityksissa suurempi vaikutusvalta kuin muissa.
Walsh ja Lipinskin (2009) tulosten perusteella taas markkinoinnin vaikutusvalta pie-
nemmissa yrityksissa on heikommin kehittynyt silloinkin kun differointistrategia on
omaksuttu. Vorhies ja Harkerin mukaan markkinalahtoiset yritykset, ts. yritykset joilla
on korkea markkinaorientaatio ja jotka painottavat differointistrategiaa, omaavat myos
paremmat markkinointikyvykkyydet (Vorhies & Harker 2000).

Tassa tutkimuksessa differointistrategiaa mitattiin viidella vaittamalla, joita Vorhies
ja Harker (2000) kayttivat osana yrityksen strategian mittausta. Vaittamat perustuvat
Dessin ja Davisin (1984) kehittdmaan strategiamittariin. Taulukossa 4 on esitetty diffe-
rointistrategiaan liittyvat vaittamat.
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TAULUKKO 4. Differointistrategiaan liittyvat vaittamat.

Osa-alue Vaittamat

Differointistrategia 1. Ainutlaatuisia tuotteita/palveluita

Missa maarin yrityksenne 2. Korkeampilaatuisia tuotteita/palveluita kuin kilpailijat
tarjoaa 3. Innovatiivisia tuotteita/palveluita

(1=ei lainkaan, 7=erittain 4. Vahvasti erottuvia tuotteita/palveluita

vahvasti) 5. Tuotteita/palveluita, joiden ominaisuudet eroavat selvasti

kilpailevista tuotteista/palveluista

2.5 Markkinointiviestinta

Markkinointiviestinta ja sen keinot nakyvat yrityksen asiakasrajapinnassa. Viestinnan
avulla luodaan ja yllapidetaan suhteita asiakkaisiin ja muihin sidosryhmiin ja siksi sen
voidaan nahda olevan tarkedssa roolissa yrityksissa, joissa on omaksuttu markkina-
orientaatio. Reid, Luxton ja Mavondo (2005) esittavat, ettd markkinointiviestinta tulisi-
kin nahda yhteydessa markkinaorientaatioon ja brandiorientaatioon. Heidan mukaansa
markkinointiviestinnan ytimessa on asiakkaiden tarpeet ja suhteiden hoitaminen, jol-
loin viestinta tulisi aina nahda kaksisuuntaisena eikd pelkastaan yksipuolisina mark-
kinointiviesteina. Markkinointiviestinnan ja markkinaorientaation yhteys nakyy erityi-
sesti sisdisten toimintojen koordinoinnissa yrityksessa, koska markkinointiviestinnan
yksi tarkeimmista strategisista tehtavista on integroida eri toimintoja ja viesteja.

Markkinointiviestintaa voidaan toteuttaa eri valineiden kautta. Perinteisia markkinoin-
tiviestinnan keinoja ovat mm. mainonta, myynninedistaminen, myyntityd ja julkisuustyo
(pr). Internetin kdyttdé markkinointiviestinndssa on lisdantynyt viime vuosina ja useissa
yrityksissa mietitaan sosiaalisen median kadyttoa perinteisemman internetmainonnan
osana. Danaher ja Rossiter (2009) selvittivat eri markkinointiviestinnan valineiden toi-
mivuutta. Heidan tutkimuksensa osoitti, etta vaikka sahkopostimarkkinointia kayte-
taan paljon, perinteisemmat kanavat kuten televisio, radio, lehdet ja suoramainonta
herattavat vastaanottajassa enemman luottamusta viestinnan sisaltoon. Yritysten
valisessa markkinointiviestinndssa sahkopostimarkkinointi toimii paremmin, mutta
silti mainontaan reagoidaan myonteisemmin sen tullessa perinteisen massamedian
valityksella.

Tassa tutkimuksessa markkinointiviestinnan kanavien kayttoa tutkittiin suhteessa
yritysten markkinaorientaatioon ja markkinointikyvykkyyteen. Markkinointiviestinnan
kanavien kayttod mitattiin Danaherin ja Rossiterin (2009) markkinointiviestintakana-
vien listaa soveltamalla. Kanavien lista muokattiin sopimaan tutkimusymparistoon.
Taulukossa 5 on esitetty markkinointiviestinnan kanavien kayttoon liittyneet kysymyk-
set. Asteikkona kaytettiin Likertin 7-portaista asteikkoa, jossa 1=ei kayteta lainkaan ja
7=kaytetaan erittdin aktiivisesti.
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TAULUKKO 5. Markkinointiviestinnan kayttoon liittyvat vaittamat.

Osa-alue Kysymykset

Markkinointiviestinnan kaytto Suoramarkkinointi postitse
Suoramarkkinointi puhelimitse
Tekstiviestit

Sahkopostimarkkinointi
Henkilokohtainen myyntityo

Televisio- tai radiomainonta
Lehtimainonta

Sponsorointi

Omat www-sivut

10. Omat Facebook-sivut

11. Erillinen Internet-mainonta (Google, Facebook]
12. Aktiivinen tiedottaminen medialle

13. Tarkeimpien sidosryhmien tapaaminen
14. Myynninedistamiskampanjat

15. Messut

Missa maarin yrityksenne
kdyttaa seuraavia
markkinointiviestinnan
keinoja?

(1=ei kayteta lainkaan,
7=kaytetaan erittain
aktiivisesti)

© NN =

o

2.6 Asiantuntijapalveluiden kaytto

Yritys voidaan Penrosen (1959) resurssiperustaisen teorian mukaan nahda resurssien
kimppuna. Menestyakseen yrityksen on pyrittava pitamaan omassa hallussaan sellai-
set resurssit, jotka synnyttavat kilpailuetua ja ovat vaikeasti kopioitavissa. Toisaalta
etenkin kehittyneille talouksille on ominaista yritystoiminnan erikoistuminen ja yri-
tysten osaamisresurssien keskittyminen kapealle sektorille. Oman erikoisalan ulko-
puolista osaamista hankitaan verkottuneessa toimintaymparistossa kayttamalla ulko-
puolisia asiantuntijoita. Pienetkin yritykset hyodyntavat ulkopuolista asiantuntemusta
(external advice) aktiivisesti (esim. Boter & Lundstrom 2005; Bennett & Robson 1999;
Viljamaa 2011), joskin yritysten kyvyssa hyédyntaa ulkoista asiantuntemusta voi olla
eroja (Gooderham ym. 2004; Pickernell ym. 2011; Mole 2002; Hurmerinta-Peltomaki
& Nummela 1998). Pk-yritysten kohdalla ulkoisen asiantuntemuksen hyédyntamista
voidaan pitda jalkiteolliselle palvelutaloudelle tyypillisenad piirteend (Hurmerinta-
Peltom&ki & Nummela 2004). Bennett ja Robson (1999) yhdistavat asiantuntijapal-
veluiden kayton lisaantymisen talouden jatkuvaan erikoistumiseen ja toimintojen
ulkoistamiseen; toisaalta kyse voi olla myds innovaatioihin liittyvista tarpeista (esim.
Grimshaw & Mizzo 2006; Howells 2006).

Ulkopuolinen asiantuntemus lisdaresurssina voi edesauttaa innovatiivisiin tuotteisiin
tai palveluihin perustuvaa kasvua tai tukea strategista uudistumista. Voidaan myds
ajatella, etta kasvun myota yritykselle tulee uusia tarpeita, joihin sisdisin resurssein
ei voida vastata. Talloin asiantuntijoiden hyodyntaminen voi olla seurausta kasvusta.
Ulkopuolista asiantuntemusta ei yleensa pidetd kasvun avaintekijana (Robson &
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Bennett 2000), mutta kasvun ja asiantuntemuksen hyodyntémisen valilla on havaittu
yhteyttd (esim. Storey 1994; Berry ym. 2006; Gooderham ym. 2004; Kamyabi & Devi
2011). Robson ja Bennett (2000] sek& Berry ym. (2006) toteavat nopeimmin kasva-
neiden yritysten kokeneen ulkopuolisen asiantuntemuksen hyddyllisimmaksi, joskin
Robsonin ja Bennettin (2000) mukaan yhteys kasvuun on osoitettavissa vain joidenkin
asiantuntijapalveluiden kohdalla.

Yrityksilta selvitettiin, mita markkinointiin liittyvia asiantuntijapalveluja yritys on kayt-
tanyt viimeisen kolmen vuoden aikana. Taulukossa 6 on esitetty asiantuntijapalvelui-

den kayttoon liittyneet kysymykset.

TAULUKKO 6. Asiantuntijapalvelun kayttoon liittyvat kysymykset.

Osa-alue Kysymykset

Mainonta

Markkinatutkimus

Graafinen suunnittelu
Markkinoinnin suunnittelu

Myynti ja sen osa-alueet
Sosiaalisen median hyodyntaminen
Muu, mika?

Markkinointiin liittyvien
asiantuntijapalveluiden kaytto

Missa maarin yrityksenne on kayttanyt
ulkoisia palveluja seuraavissa markkinoinnin
tehtavissa viimeisen kolmen vuoden aikana?
(1=ei lainkaan, 7= erittain aktiivisesti)

NoakkwNn -

2.7 Menestyminen

Menestymisen mittaamiseen kaytettiin Chapmanin ja Kihnin (2009) kayttamaa ja
alun perin Govindarajan ja Fisherin (1990) kehittam&& 10-kohtaista mittaristoa.
Alkuperdiseen mittaristoon lisattiin mukaan vakavaraisuutta kasitteleva kohta moni-
puolisemman kuvan saamiseksi taloudellisesta menestymisesta. Siten kaytetty mitta-
risto on 11-kohtainen. Kaytetty mittaristo kattaa nain ollen taloudelliseen (rahaméaa-
rainen) ja ei-taloudelliseen (ei-rahamé&ariinen) menestymiseen liittyvét osa-alueet.
Tassa raportissa ei-taloudellista menestymista on kutsuttu liikketoiminnalliseksi kehit-
tymiseksi. Alkuperaisen mittaristoon liittyvan mitattavan menestymisen ajanjaksoa
haluttiin tarkentaa, joten Artzin, Homburgin ja Rajabin (2012) tavoin kaytettiin kolmen
vuoden ajanjaksoa. Chapmanin ja Kihnin (2009) kaytantéa seuraten kaytettiin 7-por-
taista Likert-asteikkoa (1=heikosti, 7=erinomaisesti). Mittariston kysymykset on esi-
tetty taulukossa 7 (ks. myods Sorama ym. 2015).
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TAULUKKO 7. Menestymisen mittaamiseen liittyvat osa-alueet.

Osa-alue

Kysymykset

Menestyminen

Milla tavalla yrityksenne on kehittynyt
suhteessa kilpailijoihin seuraavilla

osa-alueilla viimeisen kolmen vuoden
aikana? (1=heikosti, 7=erinomaisesti)

1. P&&oman tuotto (ROI)

2. Kate (kayttokate)

3. Maksuvalmius [Liiketoiminnan rahavirta)
4. Velkaisuus [omavaraisuus)

5. Kustannusten hallinta

6. Uusien tuotteiden/palveluiden kehittely
7. Myyntimaara

8. Markkinaosuus

9. Markkinoiden laajentaminen

10. Henkiloston kehittaminen

11

. Sidosryhmésuhteet (rahoittajat, toimittajat,

asiakkaat)
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3 KYSELYTUTKIMUKSEN TOTEUTUS JA
TULOKSET

Tassa osiossa on kuvattu tutkimuksen toteuttaminen ja tulokset.

3.1 Tutkimuksen toteuttaminen

Seuraavassa on kuvattu tutkimuksen toteuttamista tiedonkeruun, lomakkeen sisallon
seka aineiston analysoinnin nakdkulmista.

3.1.1 Aineisto ja tiedonkeruu

Tutkimusaineisto kerattiin 7.2.-28.3.2014 valisena aikana. Kyselylomake lahetettiin
etelapohjalaisille yrityksille, joiden liikevaihdon kasvu ajanjaksolla 2010-2012 oli joko
yli 30 % (kasvaneet] tai kasvu oli negatiivista ja yli 20 % (ei-kasvaneet). Yhteensa kyse-
lylomake lahetettiin 1026 yritykselle, joista kasvaneita oli 492 ja ei-kasvaneita 534.
Postikyselyn lisaksi vastauksia kerattiin puhelimitse haastattelemalla seka internet-
kyselyn avulla. Kaiken kaikkiaan vastauksia tuli yhteensa 152, joista kirjeitse 111,
puhelimitse haastattelemalla 10 ja internet-kyselyn kautta 31 vastausta. Naista kas-
vaneita yrityksia oli 89 ja ei-kasvaneita 63. Vastausprosentti oli 15. Vaikka vastauspro-
sentti jai pieneksi, aineiston jakautuminen kasvaneisiin ja ei-kasvaneisiin yrityksiin oli

tasapainossa. Vastaajien profiilia on tarkemmin kuvattu kappaleen 3.2 alussa.

Kysymyslomakkeen osiot pitivat sisalldaan luvussa 2 esitellyn viitekehyksen mukaiset
aihealueet seuraavasti.

1. Yrittdjan ja yrityksen taustatiedot

e Yrittdjan koulutus ja koulutuksen keskeinen sisalto

e Yrityksen ika

e Tyontekijoiden maara vuoden 2009 lopussa ja vuoden 2012 lopussa

e Kasvuun vaikuttaneet yritys-/liiketoimintakaupat

e Toimiala

e Ensisijainen asiakasryhma (kuluttajat/yritykset ja yhteisot)
Differointistrategia

Markkinaorientaatio

Markkinointikyvykkyys

Yrityksen toiminnan painopisteet (uuden vs. olemassa olevan kehittdminen)
Markkinointiviestinnan kaytto

Markkinointiin liittyvien asiantuntijapalveluiden kaytto

© N ~LN

Menestyminen suhteessa kilpailijoihin
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Kyselylomake on kokonaisuudessaan nahtavissa liitteessa 1.

Voitto+ -tietokannan avulla laskettiin jokaiselle yritykselle liikevaihdon kasvuprosentti
vuosille 2010-2012.

3.1.2 Aineiston analysointi

Tutkimusaineisto kasiteltiin tilastollisesti IBM SPSS Statistics 21 -ohjelmalla.
Tutkimustuloksia kasiteltiin  kysymyslomakkeen teemojen mukaisesti suorina
kaytettiin ristiintaulukointia ja x?-riippumattomuustestia seka keskiarvojen yhteydessa
varianssianalyysia tai t-testia tilastollisen merkitsevyyden selvittamiseksi. Mikali kes-
kiarvotestien oletukset eivat olleet voimassa, kaytettiin merkitsevien erojen toteami-
seen vastaavia ei-parametrisia testeja (Mann-Whitneyn U-testi ja Kruskal-Wallisin
testi).

Erojen suuruuden kuvaamiseen kaytetdan tilastollista merkitsevyytta (p). Mita pie-
nempi on p-arvo, sitd pienempi on sattuman vaikutus erojen selittajana ja sita sel-
vempi on ryhmien valinen ero. P-arvoon vaikuttaa myos vastanneiden lukumaara ja
keskiarvotesteissa keskihajonta. Tilastollisesti merkitsevissa eroissa p on korkeintaan
0,05. Yrityksen kasvua on peilattu kaikkiin yrittajaan ja yritykseen liittyviin taustateki-
joihin, ja mikali tilastollisesti merkitsevia eroja on loytynyt, ne on raportoitu.

Faktorianalyysin avulla etsittiin kysymysryhmista samaa asiaa mittaavia muuttujia,
jotka korreloivat hyvin toistensa kanssa. Uusia keskiarvomuuttujia pystyttiin muodos-
tamaan useiden osioiden vaittamista. Uudet muuttujat seka niiden reliabiliteettiker-
toimet (a) on kuvattu raportissa myohemmin. Eri osioista muodostettujen keskiarvo-
muuttujien keskinadisia vaikutuksia on analysoitu ja raportoitu, mikali tilastollisesti
merkitsevia yhteyksia loytyi. Regressioanalyysia ja polkumallia hyodynnettiin kasvu-
yritysten menestymisen mallintamisessa. Polkumallin analysointiin kaytettiin SPSS
Amos-ohjelmistoa.

3.2 Vastaajayritysten taustatiedot

Suurin osa vastanneista oli alle 5 hengen yrityksia (58 %). 5-9 hengen yrityksi& vastan-
neista oli 22 % ja 10 - 20 hengen yrityksia 17 %. Vahiten oli yli 20 hengen yrityksia (3 %).
Erikokoisten yritysten vastaukset keskiarvomuuttujien suhteen eivat eronneet tilastol-
lisesti merkitsevasti toisistaan. Kasvaneiden ja ei-kasvaneiden yritysten valilla ei ollut
tilastollisesti merkitsevaa eroa vuoden 2012 tyontekijamaaran keskiarvon suhteen.
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40 %:lla yrityksista tyontekijamaara oli pysynyt samalla tasolla vuodesta 2009 vuoteen
2012. 25 %:lla tyontekijamaara oli vahentynyt ja 35 %:lla tyontekijamaara oli kasvanut.
Tyontekijamaaran absoluuttinen muutos vaihteli tilastollisesti erittdin merkitsevasti
eri kokoluokissa. Eniten positiivista kasvua oli tapahtunut 10 - 20 hengen yrityksissa,
kun taas yli 20 hengen yrityksissa keskiarvo oli negatiivinen. Kuitenkaan verratessa
suhteellista tyontekijamuutosta eroja eri kokoluokissa ei loydy. Taulukossa 8 on esi-
tetty tyontekijamaaran suhteellisen muutoksen keskiarvo ja keskihajonta erikseen
kasvaneilla ja ei-kasvaneilla yrityksilla. Tyontekijamaaran suhteellinen muutos eroaa
tilastollisesti erittdain merkitsevasti ei-kasvaneilla ja kasvaneilla yrityksilla.

TAULUKKO 8. Tyontekijamaaran suhteellinen muutos kasvaneilla ja ei-kasvaneilla yrityksilla.

Kasvu Keskiarvo Keskihajonta
Kasvaneet (84) 30,4 62,6
Ei-kasvaneet (62) -5,5 59,9

=} Koxk

Vastanneet yritykset olivat toimineet suurin osa jo pidempaan, 50 % vastanneista oli
toiminut vahintaan 22 vuotta. 10 vuotta tai sitd vdhemman aikaa toimineita yrityksia
oli 10 % vastanneista. Yrityksen ika ei korreloinut kasvuprosentin tai minkaan keski-
arvomuuttujan kanssa. Verrattaessa yrityksen ian keskiarvoa kasvaneiden ja ei-kasva-
neiden yritysten valill3, tilastollista eroa ei l6ydy (kasvaneiden keskiarvo 24 vuotta ja
ei-kasvaneiden keskiarvo 25 vuotta).

Suurimmalla osalla yrityksista asiakaskohderyhméana olivat yritykset ja yhteisot (70 %
vastaajista). 29 % yrityksistd ilmoitti pddkohderyhmakseen kuluttajat ja 1 % molem-
mat. Verrattaessa asiakaskohderyhmaa kasvaneilla ja ei-kasvaneilla yrityksilla, tilas-
tollisesti merkitsevaa eroa ei loydy. Kasvaneista yrityksista 72 %:lla padkohderyhmana
olivat yritykset, 27 %:lla kuluttajat ja 1 %:lla molemmat. Ei-kasvaneista yrityksista
66 %:lla padkohderyhmana olivat yritykset, 32 %:lla kuluttajat ja 2 %:lla molemmat.
Yritykset erosivat tilastollisesti merkitsevasti toisistaan ainoastaan keskiarvomuuttu-
jan "markkinointiviestinnan kaytto” suhteen. Kuluttaja-asiakkaiden kohdalla markki-
nointiviestintdd kaytetdan monipuolisemmin (ka 3,1) verrattuna yritysasiakkaisiin (ka
2,6).

Yrityksista 25 %:lla oli tapahtunut viimeisen viiden vuoden aikana yrityksen kasvuun
vaikuttaneita liiketoimintakauppoja. Kuitenkaan ristiintaulukoimalla ei loytynyt tilas-

tollisesti merkitsevaa eroa sen suhteen, olivatko nama lopulta kasvaneet vai ei.

Suurimmalla osalla vastaajista koulutustaustana oli ammatillinen tutkinto (46 %) ja sen
jalkeen yliopisto-, korkeakoulu- tai ammattikorkeakoulututkinto (32 %). Kansakoulu-,
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keskikoulu- tai peruskoulupohjainen koulutus oli 18 %:lla vastaajista. Pelkk& lukio/
ylioppilastutkinto oli ainoastaan 3 %:lla vastaajista. Tilastollisesti merkitsevaa eroa
vastaajien kesken ei loydy.

38 %:lla koulutuksen keskeinen sisalto oli tekninen ja samoin 38 %:lla kaupallinen.
Lopuilla vastanneista keskeinen sisaltd oli jokin muu. Jos verrataan ammatillisen
tutkinnon ja korkeakoulututkinnon suorittaneita keskenaan, tilastollisesti melkein
merkitseva ero loytyy kohdasta yrityksen liiketoiminnallinen kehittyminen. Niissa yri-
tyksissa lilketoiminnallisen kehittymisen keskiarvo on 4,5, jossa vastaajalla on kor-
keakoulututkinto ja niissa 4,1, joissa vastaajalla on ammatillinen tutkinto. Muilta osin
eroja ei loydy. Koulutuksen keskeisella sisallolla nayttaisi taas olevan merkitysta sen
suhteen, miten yrityksessa painotetaan uuden kehittamista. Kaupallisen ja teknisen
koulutuksen saaneiden vastaajien valilla tassa kohtaa on tilastollisesti melkein mer-
kitseva ero; teknisen koulutuksen saaneilla keskiarvo uuden kehittamisen suhteen on
4,5 ja kaupallisen koulutuksen saaneilla 3,9.

Yrityksista 37 %:lla toimialana oli teollisuus ja 26 %:lla palvelut. Kaupan alalla toimi 15
% yrityksista ja rakentamisen 16 %. Kuljetusalalla toimi 5 % yrityksista ja loput edus-
tivat jotakin muuta toimialaa. Kasvaneiden ja ei-kasvaneiden yritysten valilla ei ollut
tilastollisesti merkitsevaa eroa suhteessa toimialaan. Kasvaneista yrityksista 10 %:lla
toimialana oli kauppa, 40 %:lla teollisuus, 25 %:lla palvelut, 18 %:lla rakentaminen, 5
%:lla kuljetus ja 2 %:lla jokin muu. Ei-kasvaneista yrityksista 22 %:lla toimialana oli
kauppa, 32 %:lla teollisuus, 27 %:lla palvelut, 14 %:lla rakentaminen ja 5 %:lla kulje-
tus.

Toimialojen valilla ei ollut muita tilastollisesti merkitsevia eroja muilta osin kuin ole-
massa olevan kehittamisen suhteen. Teollisuuden alalla toimivien yritysten keskiarvo
oli sen suhteen 5,6 ja rakentamisen alalla 5,4 kun taas kaupan alalla se oli 4,9 ja pal-
velualalla 4,8. Kaupan alalla on vahemman kasvaneita yrityksia verrattuna suhteessa
muihin toimialoihin, mutta ero ei ole tilastollisesti merkitseva.

3.3 Markkinaorientaatio

Markkinaorientaatiota mitattiin yhteensa 20 vaittamalla. Naista muodostettiin kes-
kiarvomuuttuja, jonka reliabiliteetti oli hyvad (alpha 0,86). Keskiarvomuuttuja saatiin
muodostettua 151 yritykselle. Markkinaorientaation keskiarvo yritysten kesken oli 4,8
(minimi 2,7 ja maksimi 6,9, keskihajonta 0,9). Yrityksist& Gytyy siis korkean markki-
naorientaation ja matalan markkinaorientaation yrityksia. Korkeimmat keskiarvot
yksittaisista kysymyksista olivat kohdissa “"Kun huomaamme asiakkaittemme toivovan
muutoksia tuotteisiimme tai palveluihimme, pyrimme tosissamme vastaamaan heidan
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toiveisiinsa” (ka 5,7). Yli viiden keskiarvot olivat myos kohdissa "Kun jotain térkeaa
tapahtuu keskeiselle asiakkaalle tai tarkealla markkinasektorilla, se tiedetadn koko
yrityksessa nopeasti” (ka 5,3) sekd kysymyksessa "Jos tarked kilpailija kohdistaisi
kampanjan asiakkaisiimme, reagoisimme siihen valittémasti” (ka 5,1). Asiakaspalaute
huomioidaan yrityksissa myds hyvin. Sita mitattiin kaanteisella kysymyksellda "Emme
juurikaan huomioi huonoa asiakaspalautetta”, jonka keskiarvo oli 1,8.

Kun tarkastellaan vastausten jakautumista, yhteensa 64 % on vastannut joko 6 tai 7
kysymykseen "Kun huomaamme asiakkaittemme toivovan muutoksia tuotteisiimme
tai palveluluihimme, pyrimme tosissamme vastaamaan heidan toiveisiinsa”. Samoin
56 % on vastannut joko 6 tai 7 kysymykseen "Kun jotain tarkeaa tapahtuu keskeiselle
asiakkaalle tai tarkealla markkinasektorilla, se tiedetaan koko yrityksessa nopeasti”.
Toisaalta taas jopa 27 % on taysin eri mieltd vaittaman "Meilld on vahintdan kolmen
kuukauden valein yrityksen eri toiminnot kattavia kokouksia, joissa keskustellaan
trendeista ja kehityksesta markkinoilla” kanssa.

Yhteenvetona voisi sanoa, etta yrityksissa on aika hyvin omaksuttu asiakas- ja kilpaili-
jaorientaatio, mutta keskustelua alan kehityksesta ja trendeista voisi kdyda enemman
yritysten sisalla. Esimerkiksi kysymyksen “Meilla on vahintaan kolmen kuukauden
valein yrityksen eri toiminnot kattavia kokouksia, joissa keskustellaan trendeista ja
kehityksesta markkinoilla” keskiarvo on 3,3. Kuviossa 1 on esitetty yksittaisten vaitta-
mien keskiarvot ja vastausten jakaumat.




MARKKINAORIENTAATIO

Keskiarvot asteikolla 1-7

%

%

%

%

%

%

%

1=taysin eri mielta
7=tdysin samaa mielta

Kun huomaamme asiakkaittemme
toivovan muutoksia tuotteisiimme
tai palveluihimme, pyrimme
tosissamme vastaamaan heidan
toiveisiinsa.

28

36

o
~

Kun jotain tarkeaa tapahtuu
keskeiselle asiakkaalle tai tarkealla
markkinasektorilla, se tiedetdan
koko yrityksessa nopeasti.

23

33

&
X}

Jos tarked kilpailija kohdistaisi
kampanjan asiakkaisiimme,
reagoisimme siihen valittomasti.

w
ey

Arvioimme saannollisesti
tuotekehitystamme
varmistaaksemme, etta
huomioimme asiakkaiden toiveet.

24

[ee}

Tietoa asiakkaidemme
tyytyvaisyydesta jaetaan
saannollisesti kaikille
tyontekijaryhmille.

N
w

Yrityksemme eri vastuualueiden/
osastojen toiminta on hyvin
koordinoitua.

20

24

o~

Pohdimme saannollisesti
liiketoimintaympariston muutosten
vaikutuksia asiakkaisiimme.

21

o~

il

Tapaamme asiakkaitamme
vahintaan kerran vuodessa
keskustellaksemme heidan tulevista
tarpeistaan.

15

24

Meilld on sdanndllisesti sisaisia
kokouksia, joissa suunnittelemme
miten yrityksemme vastaa
liiketoimintaymparistomme
muutoksiin.

12

4,2

Selvitamme loppukayttdjien
tyytyvaisyytta tuotteidemme/
palveluidemme laatuun vahintaan
kerran vuodessa.

14

16

41

Markkinoinnista vastaavat henkilot
keskustelevat asiakkaiden tulevista
tarpeista muiden tyontekijaryhmien
kanssa.

19

20

3,8

Meilla on vahintaan kolmen
kuukauden valein yrityksen eri
toiminnot kattavia kokouksia,
joissa keskustellaan trendeista ja
kehityksesta markkinoilla.

27

3,3

jatkuu...
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MARKKINAORIENTAATIO

Keskiarvot asteikolla 1-7

%

%

%

%

%

%

%

1=taysin eri mielta
7=tdysin samaa mielta

Teemme itse paljon
markkinatutkimusta.

28

23

Olemme hitaita havaitsemaan
perustavanlaatuisia muutoksia
toimialallamme.

22

29

Olemme hitaita huomaamaan
muutoksia asiakkaittemme
mieltymyksissa.

22

28

24

Kun jotain tarkeaa selviaa
kilpailijoista, tieto levida hitaasti
yrityksemme sisalla.

32

27

Meilla kestad kauan paattaa miten
reagoimme kilpailijoiden hintojen
muutoksiin.

30

30

Syysta tai toisesta meilld on
taipumusta jattaa huomiotta
muutokset asiakkaittemme tuote/
palvelutarpeissa.

30

34

Emme juurikaan huomioi huonoa
asiakaspalautetta.

51

32

BEREAAAAD

n=148

KUVIO 1. Markkinaorientaatioon liittyneiden vastausten jakautuminen ja keskiarvot.

Markkinaorientaatio korreloi markkinointiviestinnan kayton (0,27***), asiakassuhtei-

denhallinnan (0,61***), brandiosaamisen (0,44***), markkinoinnin johtamisen ja toteu-
tuksen (0,50***], menestymisen (0,42***], taloudellisen tuloksellisuuden (0,27***), lii-

ketoiminnallisen kehittymisen (0,45***), markkinointikyvykkyyden (0,61***), olemassa

olevan kehittamisen (0,31***), uuden kehittamisen (0,37***) ja differointistrategian

(0,28**) kanssa. Taulukossa 9 on esitetty korrelaatiot markkinaorientaation ja muiden

keskiarvomuuttujien kesken.
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TAULUKKO 9. Markkinaorientaation yhteys muiden keskiarvomuuttujien kanssa.

e T Markkina.orienta'atio (Pearsonin
korrelaatiokertoimet)
Markkinointiviestinnan kaytto 0,27***
Asiakassuhteiden hallinta 0,671***
Brandiosaaminen 0,44***
Markkinoinnin johtaminen ja toteutus 0,50%**
Menestyminen 0,42%*
Taloudellinen tuloksellisuus 0,27***
Liiketoiminnallinen kehittyminen 0,45%**
Markkinointikyvykkyys 0,61%**
Olemassa olevan kehittaminen 0,371***
Uuden kehittaminen 0,37***
Differointistrategia 0,28***

3.4 Markkinointikyvykkyys

Markkinointikyvykkyytta mitattiin 24-kohtaisella kysymyspatteristolla.
Kokonaisuudesta muodostettiin keskiarvomuuttuja, jonka reliabiliteetti oli erittdin
hyva (0,94). Markkinointikyvykkyyteen liittyvat vaittamista tehtiin myos faktorianalyysi.
Faktoroinnin perusteella loydettiin nelja eri markkinointikyvykkyyden osiota, joista
muodostettiin varsinaisen markkinointikyvykkyyden liséksi omat keskiarvomuuttujat.
Na&ita osia olivat 1) Markkinoinnin johtaminen ja toteutus, 2) Asiakassuhteiden hallinta,
3) Brandiosaaminen ja 4) Hinnoittelu. Hinnoitteluun jdi kuitenkin ainoastaan kaksi vait-
mat yhdistettiin ensimmaiseen osaan (markkinoinnin johtaminen ja toteutus). Tamén
keskiarvomuuttujan alpha ei laskenut, vaikka vaittamat lisattiin tahan osioon. Vaittama
"Olemme Kilpailijoitamme parempia uusien tuotteiden/palveluiden kehittamisessd”
jatettiin faktoroinnin perusteella kokonaan pois, koska se latautui useammalle fakto-
rille. Se on kuitenkin mukana markkinointikyvykkyyden kokonaisuudesta muodoste-
tussa summamuuttujassa. Taulukossa 10 on esitetty uudet keskiarvomuuttujat, niiden
alphat ja yksittaiset vaittamat.
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TAULUKKO 10. Markkinointikyvykkyyden osa-alueet ja niihin liittyneet vaittamat.

Markkinoinnin johtaminen ja
toteutus
(11 vaittamaa, alpha 0,89)

Asiakassuhteiden hallinta
(7 vaittdmaa, alpha 0,90)

Brandiosaaminen
(5 vaittamaa, alpha 0,85)

o Kaytamme
markkinointitutkimuksen
tuottamaa tietoa
tehokkaammin kuin
kilpailijamme.

e Teemme laheisempaa

yhteistyota jakelukanavien

kanssa kuin kilpailijamme.

Meilld on paremmat

suhteet jakelukanaviin kuin

kilpailijoillamme.

Myynninedistamisemme

on tehokkaampaa kuin

kilpailijoidemme.

Hoidamme

markkinointiamme

paremmin kuin
kilpailijamme.

Markkinoinnin suunnittelun

ja johtamisen taidot antavat

meille kilpailuetua.

Markkinointitutkimuksen

asiantuntemuksemme

auttaa meita kehittdmaan
markkinointiamme
kilpailijoita paremmaksi.

Markkinointiviestintamme

on tehokkaampaa kuin

kilpailijoidemme.

e Tuote-/

palvelukehityksemme

antaa meille
etulyontiaseman
markkinoilla.

Tapamme hinnoitella

on toimivampi kuin

kilpailijoidemme.

® Hintamme ovat
kilpailukykyisempia kuin
kilpailijoidemme hinnat.

® Asiakastiedon pohjalta
tunnistamme meille
tarkeat asiakkaat.

e Huolehdimme suhteista
tarkeisiin asiakkaisiin
saannollisesti.

o Kerdamme asiakastietoa
systemaattisesti.

e Saamme aikaan
keskustelua
asiakkaidemme kanssa.

o Yllapidamme
systemaattisesti
tarkeiden asiakkaiden
asiakasuskollisuutta.

e Varmistamme
asiakassuhteen sailymisen
keskittymalla asiakkaan
pitkan tahtaimen tarpeisiin.

® Asiakastietoa kaytetaan
bréandin asemoinnissa.

e Onnistumme luomaan
toivottuja brandimielikuvia
asiakkaille.

e Tietoisuus brandistamme
on hyva markkinoilla.

o Asiakkaiden mielesta
brandimme on
kilpailijoiden brandia
parempi.

* Saamme potentiaaliset
asiakkaat kokeilemaan
tuotteitamme/
palvelujamme.

® Hyddynnamme
brandiasemaa kilpailuedun
luomisessa.

Koko markkinointikyvykkyyden keskiarvo yritysten kesken on 4,2 (minimi 1, mak-
simi 6,4, keskihajonta 1,0). Osalla yrityksistd markkinointiosaamista loytyy ja osalla ei.
Markkinoinnin johtamisen ja toteutuksen keskiarvo yritysten kesken on 3,8 (minimi 1,
maksimi 6,4, keskihajonta 1,0). Brandiosaamisen keskiarvo on 4,4 (minimi 1, maksimi 7,
keskihajonta 1,3) ja asiakassuhteiden hallinnan keskiarvo 4,6 (minimi 1, maksimi 7, kes-
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kihajonta 1,3). Yhteenvetona voi sanoa, etta yritykset ovat parempia asiakassuhteiden hal-
linnassa kuin markkinoinnin johtamisessa ja toteutuksessa. Brandiosaaminen on myds
korkeammalla kuin markkinoinnin johtamiseen ja toteutukseen liittyva osaaminen.

Kuviossa 2 on esitetty markkinoinnin johtamiseen ja toteutukseen liittyvat keskiarvot.
Yritykset kokevat osaavansa hinnoittelun paremmin kuin muut markkinoinnin johtami-
sen osa-alueet (hinnoitteluun liittyvat keskiarvot 4,4 ja 4,2). Myds tuote- ja palvelukehitys
koetaan kohtuullisen hyviaksi suhteessa kilpailijoihin (ka 4,1). Yhteistyo jakelukanavien
kanssa (ka 4,1) ja suhteet jakelukanaviin (ka 3,9) ovat keskivertaisia, kun kysymyksissa
on kaytetty asteikkoa 1-7. Heikoimmin markkinoinnin johtamisessa ja toteutuksessa
osataan hyddyntada markkinointitutkimusta (siihen liittyvat keskiarvot 3,2). Myés mark-
kinointiviestinnan tehokkuudessa (ka 3,2) ja myynninedistamisessa (ka 3,6) olisi kehitet-
tavaa. Kun katsotaan vastausten jakautumista, on huomattavaa etta kaikki vastaukset
painottuvat keskimmaiselle arvolle 4. Vastaukset myds erottelevat selkedsti vastaajia eli
mittari toimii hyvin: yrityksista on loydettavissa erittdin hyvia osaajia ja toisaalta myods
niitd, jotka eivat koe niin vahvaksi osaamistaan markkinoinnin johtamisen suhteen.
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1 21 3| 41|51 6| 7 | Keskiarvot asteikolla 1-7
MARKKINOINNIN JOHTAMINEN 1=téysin eri mielts

JATOTEUTUS %l % | % | % | %| %| % | 7=tdysin samaa mieltd

Hintamme ovat
kilpailukykyisempia kuin T | 4 | 1427 24|14 9
kilpailijoidemme hinnat.

Tapamme hinnoitella
on toimivampi kuin 705 [11|36|22(11] 8
kilpailijoidemme.

Tuote-/palvelukehityksemme
antaa meille etulydntiaseman 10110 14|27 [ 17 [ 12|12
markkinoilla.

Teemme laheisempaa
yhteistyota jakelukanavien 8 1015 33[13]|16] 6
kanssa kuin kilpailijamme.

Meilld on paremmat
suhteet jakelukanaviin kuin 81811713617 ] 8| 6
kilpailijoillamme.

Markkinoinnin suunnittelun ja
johtamisen taidot antavat meille | 10 | 12 | 23 [ 25|12 | 12| 5
kilpailuetua.

Hoidamme markkinointiamme
paremmin kuin kilpailijamme.

Myynninedistamisemme
on tehokkaampaa kuin 111212412916 5| 3
kilpailijoidemme.

Markkinointiviestintamme
on tehokkaampaa kuin 151152034 (13| 1| 2
kilpailijoidemme.

JLLERUE

Markkinointitutkimuksen
asiantuntemuksemme
auttaa meita kehittamaan 1412311712711 5| 2 3,2
markkinointiamme kilpailijoita
paremmaksi.

Kaytamme
markkinointitutkimusten
tuottamaa tietoa tehokkaammin
kuin kilpailijamme.

~
[e0)
N
o
N
~0
o
~
w

n=145

KUVIO 2. Markkinoinnin johtamiseen ja toteutukseen liittyvien vaittamien keskiarvot.

Asiakassuhteiden hallinnan keskiarvomuuttujan vaittamat ja niiden keskiarvot on
esitetty kuviossa 3. Yritykset ymmartavat hyvin asiakkaiden tarpeisiin keskittymisen
tarkeyden pitkalla tahtaimella (ka 5,1), saavat hyvin aikaan keskustelua asiakkaiden
kanssa (ka 5,1) seka hoitavat suhteita saannollisesti asiakkaisiin (ka 5,1). Asiakastiedon
systemaattisessa keraamisessa (ka 3,6) ja sen hyddyntamisessa bréndin asemoin-
nissa (ka 3,9) olisi vield kehitettavaa. Asiakastiedon pohjalta osataan kuitenkin koh-
tuullisen hyvin tunnistaa tarkeat asiakkaat (ka 4,9). Vastausten jakautuminen osoit-
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taa, ettd asiakassuhteiden hallinnassa suuri osa kokee olevansa hyvia. Esimerkiksi
70 % on vastannut valilla 5-7 vaittamaan "Varmistamme asiakassuhteen sdilymisen
keskittymalla asiakkaan pitkan tahtdaimen tarpeisiin” ja 68 % on vastannut valilla 5-7
vaittdmaan "Saamme aikaan keskustelua asiakkaidemme kanssa”. Toisaalta taas vain
harva kerd3 asiakastietoa systemaattisesti (17 % vastannut 6 tai 7) tai kayttaa sita
brandin asemoinnissa (11 % vastannut 6 tai 7).

Keskiarvot asteikolla 1-7
ASIAKASSUHTEIDEN HALLINTA 1=tdysin eri mieltd
D | % | %% |%|%|% 7=taysin samaa mielta

Varmistamme asiakassuhteen
sdilymisen keskittymalla
asiakkaan pitkdn tahtaimen
tarpeisiin.

Saamme aikaan keskustelua
asiakkaidemme kanssa.

Huolehdimme suhteista
tarkeisiin asiakkaisiin L 6|7 |14]18|28] 23
saannollisesti.

Asiakastiedon pohjalta
tunnistamme meille tarkeat 5151218172419
asiakkaat.

Yllapidamme systemaattisesti
tarkeiden asiakkaiden 61816200119 (21|21
asiakasuskollisuutta.

Asiakastietoa kaytetaan brandin
asemoinnissa.

Keradmme asiakastietoa
systemaattisesti.

in

n=145

KUVIO 3. Asiakassuhteiden hallintaan liittyneet vaittamat ja niiden keskiarvot.

Brandiosaamiseen liittyneet vaittamat ja niiden keskiarvot on esitetty kuviossa 4.
Brandiosaaminen on kohtalaisen hyvalla tasolla yrityksilla. Korkeimmat keskiarvot
ovat tulleet vaittamistd “Tietoisuus brandistimme on hyvd markkinoilla” (ka 4,7) ja
"Onnistumme luomaan toivottuja brandimielikuvia asiakkaille” (ka 4,6). Alhaisin kes-
kiarvo on briandiaseman hyddyntamisessa kilpailuedun luomisessa (ka 3,9).

Kun tarkastellaan vastausten jakautumista, 57 % yrityksista on vastannut valilla 5-7
vaitteeseen "Tietoisuus brandistamme on hyva markkinoilla”. Suurin osa yrityksista
siis uskoo, etta heidat tunnetaan ja toisaalta myos yritykset uskovat siihen, etta toivot-
tuja brandimielikuvia on pystytty luomaan asiakkaille (57 % yrityksista on vastannut
valilld 5-7 vaitteeseen "Onnistumme luomaan toivottuja brandimielikuvia asiakkaille”).
(Kuvio 4.)
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T 12 3]4]|5 |67 |Keskiarvotasteikolla 1-7
BRANDIOSAAMINEN 1=taysin eri mielta
% | % | % |%|%]|%| % 7=taysin samaa mielta

Tietoisuus brandistamme on hyva
markkinoilla.

Onnistumme luomaan toivottuja
brandimielikuvia asiakkaille.

Saamme potentiaaliset asiakkaat
kokeilemaan tuotteitamme/ 718122231 |15| 5
palvelujamme.

Hydédynnamme brandiasemaa

kilpailuedun luomisessa. 1219 1161251221101 5

Asiakkaiden mielesta brandimme | o |, | g1 o4 | 97 | 16 | 9
on kilpailijoiden brandia parempi.

n=146

KUVIO 4. Brandiosaamiseen liittyneet vaittamat ja niiden keskiarvot.

Taulukossa 11 on esitetty korrelaatiot markkinointikyvykkyyden, sen osa-alueiden ja
muiden keskiarvomuuttujien valilla. Markkinointikyvykkyys kokonaisuutena korre-
loi voimakkaasti markkinaorientaation (0,61***) ja menestymisen (0,51***) kanssa.
Menestymisen osa-alueista voimakkaampi korrelaatio loytyy suhteessa liiketoimin-
nalliseen kehittymiseen (0,54***], mutta merkittava korrelaatio on myds taloudelli-
sen tuloksellisuuden (0,33***) kanssa. Naiden lisdksi markkinointikyvykkyys korre-
loi voimakkaasti myos differointistrategian (0,50***), markkinointiviestinndn kayton
(0,44***), uuden kehittamisen (0,46***) ja olemassa olevan kehittamisen (0,41%**)

kanssa. Lieva korrelaatio loytyy myos markkinointipalveluiden kayton (0,26**) kanssa.

Markkinointikyvykkyyden osa-alueet korreloivat myds muiden keskiarvomuuttu-
jien kanssa. Asiakassuhteiden hallinta korreloi voimakkaasti markkinaorientaation
(0,61***], menestymisen (0,43***), liiketoiminnallisen kehittymisen (0,47***] ja uuden
kehittdmisen (0,42***) kanssa. Vahintaan 0,3 korrelaatiot (oytyvat myds suhteessa
markkinointiviestinnan kayttoon (0,38***), differointistrategiaan (0,30***) ja olemassa
olevan kehittdmiseen (0,30***). Lievasti asiakassuhteiden hallinta korreloi taloudelli-
sen tuloksellisuuden (0,25**) kanssa.

Brandiosaaminen korreloi voimakkaasti differointistrategian (0,52***) kanssa.
Merkittaviad korrelaatioita l6ytyy myds menestymisen (0,47***), liiketoiminnallisen
kehittymisen 0,46***], markkinaorientaation (0,44***), taloudellisen menestymisen
(0,36***), uuden kehittdmisen (0,37***), olemassa olevan kehittamisen (0,32***] ja
markkinointiviestinnan kayton (0,39***) kanssa. Lievasti bréandiosaaminen korreloi
markkinointipalveluiden kdyton kanssa (0,27**).
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Markkinoinnin johtaminen ja toteutus korreloi markkinaorientaation (0,51***), menes-
tymisen (0,44***], liiketoiminnallisen kehittymisen (0,47***), differointistrategian
(0,48***), olemassa olevan kehittamisen (0,42***), markkinointiviestinndn k&yton
(0,43***], uuden kehittamisen (0,40***), markkinointipalveluiden (0,32***] ja taloudel-

lisen menestymisen (0,28***) kanssa.

TAULUKKO 11. Markkinointikyvykkyyden ja sen osa-alueiden korrelaatiot muiden keskiarvo-

muuttujien kanssa.

Markkinointi- Asiakas- Brindi- Markkinoinnin
Keskiarvo-muuttujat kywvkKvys suhteiden osaaminen johtaminen ja

yVykiyy hallinta toteutus
Markkinaorientaatio 0,67*** 0,61*** 0,44%** 0,57***
Menestyminen 0,571*** 0,43** 0,47*** 0,44%**
L||k§t0|m|nnatl|nen 0,547+ 0,474+ 0.44%%* 04745+
kehittyminen
Taloudellinen 0,33*** 0,25+ 0,36%* 0,28%**
tuloksellisuus
Differointistrategia 0,50%** 0,30%** 0,52%** 0,48%**
réayzr;momtlwestmnan 0,447+ 0,38%+* 0,39 %%+ 0.43%%+
Uuden kehittaminen 0,46*** 0,42%** 0,37*** 0,40%**
Eii:?f;;?ﬂzl:van 0'41*** 0'30*** 0'32*** 0'42***
Markkinointi- = 0,26** ei merkitseva | 0,27%* 0,32%
palveluiden kaytto

3.5 Toiminnan painopisteet

Toiminnan painopisteet jaettiin kahteen eri osa-alueeseen: olemassa olevan kehitta-
miseen (4 vaittamaa) ja uuden kehittdmiseen (4 vaittamaa). Olemassa olevan kehitta-
misen reliabiliteetti oli kohtalainen (alpha 0,73), samoin uuden kehittamisen (alpha
0,77). Taulukossa 12 on esitetty keskiarvomuuttujiin liittyneet vaittamat ja reliabilitee-
tit.
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TAULUKKO 12. Toiminnan painopisteisiin liittyneet keskiarvomuuttujat vaittamineen.

Olemassa olevan kehittaminen Uuden kehittaminen

(alpha 0,73) (alpha 0,77)

Nykyisten tuotteiden/palveluiden laadun Uuden sukupolven tuotteiden/palveluiden

parantaminen kehittaminen

Joustavuuden lisadminen Nykyisten tuotteiden/palveluiden valikoiman

Kulujen vahentaminen kasvattaminen

Toiminnan tehostaminen Uusien markkina-alueiden loytaminen
Uusien teknologioiden omaksuminen

Olemassa olevan kehittdamisen keskiarvo on yritysten kesken 5,2 (minimi 1, maksimi
7, keskihajonta 1,2). Olemassa olevan kehittamisen keskiarvo on korkeampi kuin
uuden kehittamisen, jonka keskiarvo on 4,1 (minimi 1, maksimi 7, keskihajonta 1,3).
Kuviossa x on esitetty olemassa olevan kehittdmiseen liittyneiden vaittamien keskiar-
vot. Korkeimmat keskiarvot ovat vaittdmissa toiminnan tehostaminen (ka 5,6) ja kulu-
jen vahentaminen (ka 5,2). Kaikki keskiarvot ovat kuitenkin verrattain korkeita, joten
yrityksissa keskitytaan jokseenkin paljon olemassa olevan kehittamiseen.

Kun tarkastellaan vastausten jakautumista, jopa 64 % on vastannut joko 6 tai 7 kohtaan
“toiminnan tehostaminen”. Samoin 53 %:lla yrityksista painopisteena on selvasti kulu-
jen vahentdminen (vastaus joko 6 tai 7). Olemassa olevan kehittaminen on yrityksissa
selvasti yleisempaa kuin uuden kehittaminen, jonka jakaumat esitetaan kuviossa 5.

1123|4567 . .
s
KEHITTAMINEN % | % | % | % | %]|%|% e painoprs
7=erittdin vahva painopiste
Toiminnan tehostaminen 41 0| 5] 9118([33]31
Kulujen vahentdminen 4|2 [ 1314|1527 |26

Nykyisten tuotteiden/
palvelujen laadun 515 |5 |[14]30]|25]18
parantaminen

Joustavuuden lisdaminen 3|5 12118262510

1|

n=111

KUVIO 5. Olemassa olevan kehittdmiseen liittyneiden vaittamien keskiarvot.

Uuden kehittamisen keskiarvo kokonaisuudessaan oli 4,1 (minimi 1, maksimi 7, keski-
hajonta 1,3, kuvio 6). Korkeimmat keskiarvot ovat vaittamissad uusien markkina-aluei-
den loytaminen (ka 4,4) ja uusien teknologioiden omaksuminen (ka 4,3). Tuotteiden tai
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palveluiden valikoiman kasvattaminen on vahdisemp&a (ka 3,7). On huomattavaa, etta
esimerkiksi vain 13 % yrityksista on vastannut 6 tai 7 kohtaan tuotteiden/palvelujen
valikoiman kasvattaminen. Vain 20 % yrityksistd on vastannut 6 tai 7 kohtaan uuden
sukupolven tuotteiden/palvelujen kehittaminen.

1123 ] 4]5] 6] 7| Keskiarvotasteikolla 1-7
UUDEN KEHITTAMINEN 1=ei lainkaan painopiste

0, 0, 0, 0, 0, 0, 0,
oo % % %) %) %) % 7=erittain vahva painopiste

Uusien markkina-alueiden
loytaminen

Uu&enteknotoglmden 1lsl16l13l23l s Mm
omaksuminen

Uuden sukupolven tuotteiden/
palvelujen kehittaminen

Tuotteiden/palvelujen
valikoiman kasvattaminen

n=112

KUVIO 6. Uuden kehittamiseen liittyneet vaittamat ja niiden keskiarvot.

Taulukossa 13 on esitetty toiminnan painopistealueiden korrelaatiot muiden keskiar-
vomuuttujien kanssa. Olemassa olevan kehittaminen korreloi markkinointikyvykkyy-
den (0,41***), markkinoinnin johtamisen ja toteutuksen (0,42***), uuden kehittamisen
(0,42***), differointistrategian (0,33***), asiakassuhteiden hallinnan (0,30**), bran-
diosaamisen (0,32***] ja markkinaorientaation (0,32***) kanssa. Alle 0,3 korrelaatiot
l8ytyvat menestymisen (0,22*), liiketoiminnallisen kehittymisen (0,29**),. markkinoin-
tipalveluiden (0,29**) ja markkinointiviestinnan kayton (0,24*) kanssa.

Uuden kehittdminen korreloi, markkinointiviestinnan kayton (0,42***), asiakassuhtei-
den hallinnan (0,42***), markkinointikyvykkyyden (0,46***), olemassa olevan kehit-
tamisen (0,42***), differointistrategian (0,44***), liiketoiminnallisen kehittymisen
(0,47***), menestymisen (0,43***), brandiosaamisen (0,37***), markkinoinnin johta-
misen ja toteutuksen (0,40%**), markkinaorientaation (0,37***), taloudellisen tuloksel-
lisuuden (0,28**) ja markkinointipalveluiden (0,27**) kanssa.
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TAULUKKO 13. Toiminnan painopistealueiden korrelointi muiden keskiarvomuuttujien kanssa.

Olemassa olevan Uuden kehittaminen
Keskiarvomuuttujat kehittdminen (Pearsonin (Pearsonin
korrelaatiokertoimet) korrelaatiokertoimet)
Markkinointikyvykkyys 0,471%** 0,46***
Markkinoinnin johtaminen ja 0,.42%%* 0.40%*
toteutus
Asiakassuhteiden hallinta 0,30%** 0,42%**
Brandiosaaminen 0,32%** 0,37**
Differointistrategia 0,33*** 0,44***
Markkinointiviestinnan kaytté | 0,24* 0,42%**
l\/‘I‘arklkmomtlpalvelwden 0.29%* 0.27%*
kaytto
Markkinaorientaatio 0,32*** 0,37***
Menestyminen 0,22* 0,43%**
Lllk_etomlnnalllnen 0.29%* 0,474+
kehittyminen
Taloudellinen tuloksellisuus ei merkitseva 0,28%**
Oler_ﬂaﬂss.a olevan . 0.42%%*
kehittaminen
Uuden kehittaminen 0,42*** 1

3.6 Differointistrategia

Differointistrategiaan liittyvaan kysymykseen vastasi yhteensa 111 yritysta. Mittari
koostui viidesta vaittamastd, joista muodostettiin keskiarvomuuttuja. Muuttujan reli-
abiliteetti oli erittdin hyva (alpha 0,93). Vastausten keskiarvo oli 4,2 (minimi 1, maksimi
7, keskihajonta 1,6) ja mediaani 4,4.

Differointistrategiaan liittyvien yksittaisten kysymysten keskiarvot ja jakaumat on esi-
tetty kuviossa 7. Korkeimmat keskiarvot yritysten kesken olivat kysymyksissa “yrityk-
semme tarjoaa korkeampilaatuisia tuotteita/palveluita kuin kilpailijat” (ka 4,8) seka
"yritytksemme tarjoaa ainutlaatuisia tuotteita/palveluita” (ka 4,4). Kun tarkastellaan
vastausten jakautumista, innovatiivisia tuotteita/palveluja tarjoavat vahvasti vain 17 %
yrityksista (vastaus 6 tai 7). Toisaalta 41 % yrityksista kokee vahvasti, etta heidan tuot-
teensa/palvelunsa ovat korkeampilaatuisia kuin kilpailijoiden (vastaus 6 tai 7).




41

1121314151617 Keskiarvot asteikolla 1-7
DIFFEROINTISTRATEGIA 1=ei laink

T T %o %ol T o) % 7=eriti;i2ICa Ij\?ansti
Korkea.mplla.atw.Sla .tL.J.OttEIta/ 6 lal10l17123 1281 13
palveluita kuin kilpailijat
Alnutlagtuma tuotteita/ 12010l 8 115121120 | 14 n
palveluita
Tuotteita/palveluita, joiden
omlnglsgudet eroavat selvasti lal11 20123l 14| 8
kilpailevista tuotteista/
palveluista
Vahvagtl markklr.mllla erottuvia 121121151 211221131 4
tuotteita/palveluita
Innovatiivisia tuotteita/palveluita | 16 | 10| 17 | 283 | 17 | 10| 7 m

n=111

KUVIO 7. Differointistrategiaan liittyneiden vastausten keskiarvot.

Differointistrategia korreloi markkinaorientaation (0,28**), menestymisen (0,36***),

liiketoiminnallisen kehittymisen (0,43***), markkinointikyvykkyyden (0,50***), mark-

kinointipalveluiden kaytén (0,30**), markkinointiviestinnan kayton (0,44***), asiakas-

suhteiden hallinnan (0,30***], bréandiosaamisen (0,52***], markkinoinnin johtamisen

ja toteutuksen (0,48***), olemassa olevan kehittamisen (0,33***) sekd uuden kehit-

tamisen (0,44***) kanssa. Taulukossa 14 on esitetty Pearsonin korrelaatiokertoimet

differointistrategian ja muiden keskiarvomuuttujien valilla.

TAULUKKO 14. Differointistrategian yhteys muiden keskiarvomuuttujien kanssa.

Keskiarvomuuttujat

Differointistrategia (Pearsonin
korrelaatiokertoimet)

Markkinaorientaatio 0,28**
Menestyminen 0,36***
Liiketoiminnallinen kehittyminen 0,43***
Markkinointikyvykkyys 0,50%**
Markkinointipalveluiden kaytto 0,30**
Markkinointiviestinnan kaytto 0,44%**
Asiakassuhteiden hallinta 0,30%**
Brandiosaaminen 0,52%**
Markkinoinnin johtaminen ja toteutus 0,48***
Olemassa olevan kehittaminen 0,33***
Uuden kehittaminen 0,44%***
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3.7 Markkinointiviestinnan valineet

Yrityksilta kysyttiin millaisia markkinointiviestinnan valineita yrityksessa kaytetaan.
15 vaittdmasta muodostettiin keskiarvomuuttuja markkinointiviestinnan kaytto, joka
kuvaa markkinointiviestinnan monipuolisuutta yrityksissa. Keskiarvomuuttujan reli-
abiliteetti oli hyva (alpha 0,81). Markkinointiviestinndn kayton keskiarvo yrityksissa oli
2,7 [minimi 1, maksimi 6,5, keskihajonta 1,0). Nayttaisi silta, ettd kovin monipuolisesti
yrityksissa ei osata kayttaa markkinointiviestinnan eri valineita. Yritysten tarpeet ovat
toki erilaisia, mika saattaa vaikuttaa tuloksiin. Kuviossa 8 on esitetty markkinointivies-
tinnan kayttoon liittyneet vaittamat ja niiden keskiarvot. Yleisin markkinointiviestinnan
valine yrityksissa on henkilokohtainen myyntityé (ka 5,0). MyGs omia www-sivuja kay-
tetdaan hyvin (ka 4,5) ja tarkeimpia sidosryhmia tavataan (ka 4,4). Muu markkinointi-
viestinnan kaytto on varsin vahaista. Kaikista vahiten kaytetaan televisio- ja radiomai-
nontaa (ka 1,4). Yrityksiss& ei ole otettu juurikaan kaytt6on uusia Internet-pohjaisia
markkinointiviestinnan valineita kuten Facebook-mainontaa tai muuta Internet-
mainontaa.

Vastausten jakaumien tarkasteltu osoittaa, etta jopa 80 % yrityksista ei kayta ollenkaan
tekstiviesteja ja 72 % ei kayta ollenkaan omia Facebook-sivuja markkinointiviestin-
nassa. Suurimmalle osalle erillinen internet-mainonta on myds vierasta (69 % ei kayta
lainkaan). Eteldpohjalaiset yritykset eivat siis tunne kovin hyvin digitaalisen markki-
nointiviestinnan mahdollisuuksia. Toisaalta mydskaan perinteisempi lehtimainonta ei
ole kaytdssa lainkaan 41 %:ssa yrityksista.
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Keskiarvot asteikolla 1-7

. 1121345617
MARKKINOINTIVIESTINNAN 1=ei kayteta lainkaan
KAYTTO %l ol o | o | o | o | o 7=kayteFaain erfttaln

aktiivisesti
Henkilokohtainen myyntityo 133 15| 9 119]118]33 n
Omat www-sivut 2613 | 5 | 1112|1332 n
Tarke|mp|en sidosryhmien 1311019 115|151 15| 23 n
tapaaminen
Lehtimainonta 4118 | 161121107 | 6 m
Sahkopostimarkkinointi 45113 | 5 10|11 9|7 m
Sponsorointi 36 181114111 7| 2 m
Myynninedistamiskampanjat | 46 | 14 [ 11| 9 | 12| 5 | 3 m
Suora.mgrkklnomtl 591218 15 71513 m
puhelimitse
Erillinen Internet-mainonta 69| 6 | 3| 5|3 1]8]¢6 m
Omat Facebook-sivut 72| 4 | 3| 3|6 | 2|10 n
Suoramarkkinointi postitse 63|13 6|63 |63 n
Aktuymen tiedottaminen eal 17171514130
medialle
Tekstiviestit 80 | 11| 3|31 110 m
Televisio- tai radiomainonta |86 | 5 | 4 | 1 11310 m

n=149

KUVIO 8. Markkinointiviestinnan valineiden kaytto.

Kun vertailussa otetaan huomioon yritysten padasiallinen asiakaskunta, osoittautuu,

etta yritysten valilla on kuitenkin tilastollisesti merkitsevia eroja. Yrityksia, joilla paa-

asiakasryhma ovat kuluttajat, oli aineistossa 44 yritysta. Yrityskauppaa harjoitti vas-

tanneista yrityksista 105 ja kaksi yritystd vastasi padasiakasryhman olevan molemmat.

Yrityskauppaa ja kuluttajakauppaa harjoittavien yritysten keskiarvoja verrattiin mark-

kinointiviestinnan kayton suhteen. Kuluttajille suunnatuissa tuotteissa ja palveluissa

kaytetddn enemman suoramarkkinointia postitse (ka 2,8) verrattuna yritysasiakkaille
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suunnattuihin tuotteisiin ja palveluihin (ka 1,8). Ero on tilastollisesti melkein merkit-
sevd. Myos sekd lehtimainonta (ka 4,0 vs. 2,4) on selvasti kaytetympaa kuluttajakau-
passa kuin yritysasiakkaiden kohdalla. Ero on tilastollisesti erittdin merkitseva. Myods
televisio- ja radiomainonta (ka 1,8 vs. 1,2) on kuluttajapuolella kdytetympaa, vaikka
vield vahaistd (ero tilastollisesti merkitseva). Omien Facebook-sivujen kohdalla on
tilastollisesti merkitseva ero. Kuluttajakaupassa keskiarvo on 2,9 ja yrityskaupassa
1,8. Kuluttajapuolella kdytetaan myds enemman erillistd Internet-mainontaa (ka 2,8
vs. 1,9). Ero on tilastollisesti melkein merkitseva. Kuluttaja-asiakkaille jarjestetdan
myds enemman myynninedistamiskampanjoita verrattuna yritysasiakkaisiin (ka 3,3 vs.
2,3), ero on tilastollisesti merkitseva. Tilastollisesti melkein merkitseva ero l6ytyy myos
kohdista tarkeimpien sidosryhmien tapaaminen ja aktiivinen tiedottaminen medialle.
Kuluttaja-asiakkaiden kohdalla mediaa tiedotetaan aktiivisemmin (ka 2,2 vs. 1,6,
mutta yritysasiakkaiden kohdalla tarkeimpia sidosryhmia tavataan useammin kuin
kuluttajapuolella (yritysasiakkaiden ka 4,7 ja kuluttajapuolen 3,9). Yrittdjaasiakkaiden
kohdalla tarkeimpia markkinointiviestinnan valineita ovatkin henkilokohtainen myyn-
tityo ja sidosryhmien tapaaminen.

Markkinointiviestinnan kaytto korreloi voimakkaasti markkinointipalveluiden (0,55***),
markkinoinnin johtamisen ja toteutuksen (0,43***], markkinointikyvykkyyden (0,44***),
uuden kehittamisen (0,42***) ja differointistrategian (0,44***) kanssa. Lisdksi yli 0,3
menevat korrelaatiot loytyvat kohdista liiketoiminnallinen kehittyminen (0,32*%**),
bréandiosaaminen (0,39***] ja asiakassuhteiden hallinta (0,38***). Lievemmin markki-
nointiviestinnan kaytté korreloi markkinaorientaation (0,27***), menestymisen (0,17*)
ja olemassa olevan kehittamisen (0,24*) kanssa. (Taulukko 15.)

TAULUKKO 15. Markkinointiviestinndn kayton yhteys muiden keskiarvomuuttujien kanssa.

e e e Markkino.intivies.tinnén kaytto (Pearsonin
korrelaatiokertoimet)

Markkinointipalvelut 0,b5***
Markkinoinnin johtaminen ja toteutus 0,43*%**
Markkinointikyvykkyys 0,44%**

Uuden kehittaminen 0,42***
Differointistrategia 0,44***
Liiketoiminnallinen kehittyminen 0,32%**
Brandiosaaminen 0,39***
Asiakassuhteiden hallinta 0,38***
Markkinaorientaatio 0,27***
Menestyminen 0,17*

Olemassa olevan kehittaminen 0,24*
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3.8 Markkinointipalveluiden kaytto

Markkinointipalveluiden kayttoa mitattiin kuuden erivaittaman avulla. Naista muodos-
tettiin keskiarvomuuttuja, jonka reliabiliteetti oli kohtalainen (alpha 0,74). Muuttujan
keskiarvo oli 2,3 (min 1, max 5, keskihajonta 1.1).

Markkinointipalveluiden kayttoon sisaltyi mainontaan liittyvat palvelut, markkinointi-
tutkimuspalvelut, graafisen suunnittelun palvelut, markkinoinnin suunnitteluun liitty-
vat palvelut, myyntiin ja sen osa-alueisiin liittyvat palvelut seka sosiaalisen median
hyodyntamiseen liittyvat palvelut.

Vastanneet yritykset eivat kovin paljon hyddynna markkinointiin Lliittyvia palveluja.
Eniten kaytetaan mainontaan liittyvia palveluja (ka 3,1) ja graafiseen suunnitteluun liit-
tyvia palveluja (ka 2,7). Kaikista vahiten yrityksen hyddyntavat markkinointitutkimuk-
seen liittyvia palveluja (ka 1,6) ja sosiaalisen median hyodyntamiseen liittyvia palveluja
(ka 2,0). Kun tarkastelee vastausten jakautumista, 75 % ei kayta lainkaan markkinoin-
titutkimukseen liittyvia palveluja, 63 % ei kayta ollenkaan sosiaalisen median hy6dyn-
tamiseen liittyvia palveluja ja 52 % ei kayta myyntiin liittyvia palveluja tai markkinoinnin
suunnitteluun liittyvia palveluja. Vastaukset painottuvat muutenkin kaikkien palvelujen
osalta valille 1-3. Kuviossa 9 on esitetty markkinointipalveluiden kayttoon liittyneiden
vaittamien keskiarvot ja jakaumat.

112 |3| 4|5 | 6| 7| Keskiarvot asteikolla 1-7
1=ei lainkaan
% | % | % | % | %|%| % 7=erittain aktiivisesti

MARKKINOINTIPALVELUIDEN
KAYTTO

Mainontaan liittyvat palvelut 3|11 1610116 7 |6

C_%_raaf'l'seensuunmtteluun wlsl12l el olula
liittyvat palvelut

Myyntiiin liittyvat palvelut 52 |16 |12 7 | 5|6 | 2
Sosiaalisen median

hyddyntamiseen liittyvat 6313|913 |4 | 7|1
palvelut

Markkinointitutkimukseen

liittyvat palvelut eS| 821200

I\_/!ark'kmommnsuunmttetuun 52 1418l 9 10!s5 .
liittyvat palvelut

n=107

KUVIO 9. Markkinointipalveluiden kaytto.
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Markkinointipalveluiden kaytté korreloi markkinointiviestinnan kayton (0,55***), bréan-

diosaamisen (0,38***], markkinoinnin johtamisen ja toteutuksen (0,32***), liiketoi-

minnallisen kehittymisen (0,25**), markkinointikyvykkyyden (0,26**), olemassa olevan
kehittamisen (0,29**), uuden kehittamisen (0,27**) ja differointistrategian (0,30**)

kanssa. (Taulukko 16.)

TAULUKKO 16. Markkinointipalveluiden kayton yhteys muiden keskiarvomuuttujien kanssa.

Keskiarvomuuttujat

Markkinointipalveluiden kéytto (Pearsonin
korrelaatiokertoimet)

Markkinointiviestinnan kaytto 0,55%**
Brandiosaaminen 0,38***
Markkinoinnin johtaminen ja toteutus 0,32%**
Liiketoiminnallinen kehittyminen 0,25%*
Markkinointikyvykkyys 0,26**
Olemassa olevan kehittaminen 0,29**
Uuden kehittaminen 0,27**
Differointistrategia 0,30**

3.9 Menestyminen

Menestymista mitattiin 11-kohtaisella kysymyspatteristolla. Menestymisen mittarin

reliabiliteetti oli hyva (0,90). Menestyminen jaettiin myds kahteen eri osa-alueeseen

faktorianalyysin perusteella. Toisen osa-alueen muodosti taloudellinen tuloksellisuus

(alpha 0,91) ja toisen liiketoiminnallinen kehittyminen (alpha (0,86). Taulukossa 17 on

esitetty mittareihin liittyneet kysymykset.

TAULUKKO 17. Menestymisen osa-alueet.

Taloudellinen tuloksellisuus
(alpha 0,90)

Liiketoiminnallinen kehittyminen
(alpha 0,86)

Padoman tuotto (ROI)
Kate (kayttokate)
Maksuvalmius
Omavaraisuus
Kustannusten hallinta

Uusien tuotteiden/palveluiden kehittaminen
Myyntimaara

Markkinaosuus

Markkinoiden laajentaminen

Henkildston kehittaminen
Sidosryhmasuhteet
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Yritysten keskiarvo menestymisen suhteen on 4,3 (minimi 1, maksimi 6,9, keskiha-
jonta 1,1). Yritysten keskiarvo liiketoiminnallisen kehittymisen suhteen on 4,2 (minimi
1, maksimi 6,8, keskihajonta 1,2). Taloudellisen tuloksellisuuden suhteen kaikkien yri-
tysten keskiarvo on 4,6 (minimi 1, maksimi 7, keskihajonta 1,3). Kuviossa 10 on esitetty
yksittaisten vaittamien keskiarvot ja jakaumat. Yritykset kokevat parhaiten menesty-
neensd suhteessa kilpailijoihinsa kustannusten hallinnassa (ka 4,8), omavaraisuu-
dessa (ka 4,8) ja maksuvalmiudessa (ka 4,8). Heikoiten on menestytty markkinoiden
laajentamisessa (ka 3,8) ja markkinaosuuden kasvattamisessa (ka 4,0).

Kun tarkastelee vastausten jakautumista, léhes kaikissa kohdissa yleisin vastaus on
4. Vastausten jakautuminen osoittaa, etta suurin osa yrityksista sijoittuu keskivaiheille
menestymisessa suhteessa kilpailijoihin, osa kokee menestyvansa selkeasti parem-
min ja osa huonommin.

112 |3 |45 6| 7| Keskiarvot asteikolla 1-7
1=heikosti
7=erinomaisesti

MENESTYMINEN SUHTEESSA
KILPAILIJOIHIN %l %% | % | % | %

o
>~

Maksuvalmius 4 | 4 | 9125|2118

[e0)

Omavaraisuus L | 4 1101|2817 |17

N
o

Kustannusten hallinta 512 |9 (28|21]23

N

Sidosryhmasuhteet 8 | 7 | 14| 21|24 |17

[en}

Uusien tuotteiden/palveluiden
kehittdminen

Myyntimaara 61 8 1136|1812

o

Kate 317 118129 |21 14

[ee}

Padoman tuotto 718 112|36|20]| 8

o

T

Henkiloston kehittaminen 8 | 6 | 1431|2510

o~

Markkinaosuus 8 |9 |15]132|18 |12

o~

Markkinoiden laajentaminen 1111017311512

(&3]

n=145

KUVIO 10. Menestymiseen liittyneiden vaittamien jakaumat ja keskiarvot.
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Menestyminen korreloi voimakkaimmin markkinointikyvykkyyden (0,51***] ja sen
osa-alueiden asiakassuhteiden hallinnan (0,43***), brandiosaamisen (0,47***] ja
markkinoinnin johtamisen ja toteutuksen (0,44***) kanssa. Myos markkinaorientaa-
tion (0,42***), uuden kehittdmisen (0,43***) ja differointistrategian (0,36***) kanssa
loytyy merkittava korrelaatio. Lievemmin, mutta tilastollisesti melkein merkitsevasti,
menestyminen korreloi olemassa olevan kehittamisen (0,22*) ja markkinointiviestin-
nan kayton (0,17*), kanssa.

Taloudellinen tuloksellisuus korreloi markkinaorientaation (0,27***), lilketoiminnal-
lisen kehittymisen (0,48***], markkinointikyvykkyyden (0,33***], uuden kehittamisen
(0,28**), asiakassuhteiden hallinnan (0,25**), brandiosaamisen (0,36***) ja markki-

noinnin johtamisen ja toteutuksen (0,28***) kanssa.

Liiketoiminnallinen kehittyminen korreloi taloudellisen menestymisen (0,48***], dif-
ferointistrategian (0,43***), markkinaorientaation (0,45***], markkinointikyvykkyy-
den (0,54***), olemassa olevan kehittamisen (0,29**), uuden kehittamisen (0,47***),
markkinointipalveluiden k&ytdn (0,25**), asiakassuhteiden hallinnan (0,47***), bran-
diosaamisen (0,46***) ja markkinoinnin johtamisen ja toteutuksen (0,47***) kanssa.
Taulukossa 18 on esitetty korrelaatiot menestymisen ja sen osa-alueiden seka muiden
keskiarvomuuttujien kesken.

TAULUKKO 18. Menestymisen ja sen osa-alueiden korrelaatiot muiden keskiarvomuuttujien

kesken.
Keskiarvomuuttuia Menestyminen Taloudellinen Liiketoiminnallinen
I y tuloksellisuus kehittyminen
Markkinointikyvykkyys 0,51%** 0,33*** 0,54%**
Asiakassuhteiden hallinta 0,43*** 0,25%* 0,47***
Bréndiosaaminen 0,47*** 0,36%** 0,46%**
jl\;lat(rjtt(g:zisnnmjohtammen 04477+ 0,28%+* 0.47%%*
Markkinaorientaatio 0,42%** 0,27*** 0,45***
Uuden kehittaminen 0,43*** 0,28** 0,47%**
Differointistrategia 0,36%** ei merkitseva 0,43%**
Eéma,a,ﬁnzlfva” 0,22 ei merkitseva 0,29%*
Ll:/lée;;f;mmntwlestmnan 0,17* el merkitseva ei merkitseva
Lr\(/l;;fgmomtlpalvemlden ei merkitseva ei merkitseva 0,25**
Taloudellinen tuloksellisuus | osa-alue 1 0,48***
L||k§tom|nnalunen osa-alue 0,48%+* .
kehittyminen
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3.10 Yritysten kasvu

Kumulatiivinen kasvuprosentti on laskettu kasvun tarkasteluperiodin viimeisen vuo-
den (t=2012) tilinpa&toksen liikevaihdon ja vuoden t-3 tilinpaatoksen liikevaihdon vali-
sena suhteena (kaava (LV t - LV t-3)/LV t-3.)

Yritysten kasvuprosentti vaihteli valild -99,9 (minimi) ja 9783,3 [(maksimi).
Kasvuprosentin keskiarvo oli 325,7. Yrityksen jaettiin kahteen luokkaan: kasvaneet ja
ei-kasvaneet. Kasvaneita yrityksia oli 88 ja ei-kasvaneita 63. Naiden luokkien valisia
eroja eri keskiarvomuuttujissa testattiin t-testilla. Taulukossa 19 on esitetty tulok-
set. Kasvaneilla yrityksilla on korkeammat keskiarvot kaikissa keskiarvomuuttujissa.
Tilastollisesti erittdin merkitseva ero on kohdassa liiketoiminnallinen kehittyminen,
toisin sanoen kasvaneilla yrityksilla liiketoiminta on kehittynyt paremmin kuin ei-kas-
vaneilla (kasvaneiden yritysten ka 4,5 ja ei-kasvaneiden 3,7). Myos kokonaismenesty-
misen osalta kasvaneiden ja ei-kasvaneiden yritysten valilla on tilastollisesti merkit-
sevd ero (kasvaneiden yritysten keskiarvo 4,6 ja ei-kasvaneiden 4,0). Myés olemassa
olevan kehittamisen kohdalla loytyy tilastollisesti melkein merkitseva ero. Kasvaneet
yritykset panostavat ei-kasvaneita enemman tuotteiden ja palveluiden laadun paran-
tamiseen, joustavuuden lisaamiseen, kulujen vahentamiseen ja toiminnan tehostami-

seen.

TAULUKKO 19. Kasvaneiden ja ei-kasvaneiden yritysten valiset erot eri keskiarvomuuttujissa.

Kasvaneet Ei-kasvaneet

(ka, keskihajonta) | (ka, keskihajonta) | P

(n=88) (n=63)
Markkinaorientaatio 4,8(0,9) 4,710,9) -
Menestyminen 4,6 (0,9) 4,0(1,2) o
Taloudellinen menestyminen 4,71(1,2) 4,4 (1,5) -
Liiketoiminnallinen kehittyminen 4,5(1,0) 3,7(1,3) o
Markkinointikyvykkyys 4,3(1,0) 4,0(1,0) -
Asiakassuhteiden hallinta 4,8(1,3) 4,5(1,4) -
Bréndiosaaminen 4,5(1,3) 4,2(1,2) -
Markkinoinnin johtaminen ja toteutus 38(1,1) 3,6(1,0) -
Olemassa olevan kehittaminen 5,4(0,8) 4,9 (1,4) *
Uuden kehittaminen 4,311,2) 3,911,5) -
Differointistrategia 4,3(1,9) 4,0(1,6) -
Markkinointiviestinndn kaytts 2,81(0,9) 2,6 (1,1) -
Markkinointipalveluiden kaytto 2.3(1,1) 2,3(1,2) -
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Yritykset jaettiin lisaksi kvartiileihin siten, etta alakvartiilin muodosti 25 % vahiten
(negatiivisesti) kasvaneista yrityksista ja ylakvartiilin 25 % kaikista eniten kasvaneista
yrityksista. Yla- ja alakvartiilin keskiarvoja eri keskiarvomuuttujien suhteen verrattiin
keskenaan. Ylakvartiiliin kuuluvilla yrityksilla on kaikkien keskiarvomuuttujien suh-
teen korkeammat keskiarvot verrattuna alakvartiilin yrityksiin. Koska vastaajajoukko
on suhteellisen pieni, tilastollisesti merkitsevia eroja loytyy vain kahden muuttujan
suhteen. Tilastollisesti erittdin merkitseva ero loytyy kohdasta liiketoiminnallinen
kehittyminen. Ylakvartiilin yritysten keskiarvo liiketoiminnallisen kehittymisen osalta
on 4,7, kun se alakvartiilin yritystenkohdalla on ainoastaan 3,7. Tilastollisesti merkit-
seva ero on suhteessa menestymiseen; ylakvartiilin yritysten menestymisen keskiarvo
on 4,8 ja alakvartiilin kesiarvo 4,0.

3.11 Menestymisen mallintaminen kasvaneilla ja ei-
kasvaneilla yrityksilla

3.11.1 Kasvaneet yritykset

Menestysta mallinnettiin polkumallin avulla erikseen kasvaneille ja ei-kasvaneille yri-
tyksille, koska menestyminen erosi tilastollisesti merkitsevasti kasvaneiden ja ei-kas-
vaneiden yritysten kesken. Selittaviksi muuttujiksi alustavien analyysien perusteella
valittiin markkinaorientaatio, markkinointikyvykkyys ja uuden kehittaminen (korkeim-
mat korrelaatiot). Kasvaneille yrityksille polkuanalyysin tuloksella ldydettiin epasuora
yhteys markkinaorientaation ja menestymisen valilla. Markkinaorientaatio vaikuttaa
tilastollisesti merkitsevésti uuden kehittamiseen (0,35**) ja tilastollisesti erittain mer-
kitsevasti markkinointikyvykkyyteen (0,46***). Epasuora yhteys menestymiseen on
my06s merkittava (0,31). Markkinaorientaatio vaikuttaa menestymiseen markkinointi-
kyvykkyyden ja uuden kehittamisen kautta. Markkinointikyvykkyyden suora vaikutus
menestymiseen on tilastollisesti erittdin merkitseva (0,46***). Toisaalta uuden kehit-
taminen ei vaikuta kuitenkaan tilastollisesti merkitsevasti suoraan menestymiseen.
Malli selittad menestymisen vaihtelusta 29 %. Markkinointikyvykkyyden vaihtelusta
malli selittdd 36 % ja uuden kehittamisen vaihtelusta 12 % kasvaneilla yrityksilla.
Kuviossa 11 on esitetty malli kasvaneiden yritysten osalta.
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KUVIO 11. Malli menestymisestd kasvaneilla yrityksilld (standardoidut regressiokertoimet).

Taulukossa 20 on esitetty polkumallin estimaatit. Markkinointikyvykkyydelld on suu-
rin vaikutus menestymiseen. Myos markkinaorientaation merkitys on suuri valittyen
markkinointikyvykkyyden kautta uuden kehittamisen kautta. Mallin sopivuusarvot ovat
hyvét (Chi-square 1,359, p=0,244, NFI1=0.98, CFI=0,99, RMSEA=0,064).

TAULUKKO 20. Polkumallin estimaatit kasvaneilla yrityksilla.

estimate s.e. c.n. p
Uuden kehittdminen & Markkinaorientaatio 450 153 2,943 ,003
Markkinointikyvykkyys & Uuden kehittaminen 215 089 2,414 016
Markkinointikyvykkyys & Markkinaorientaatio 495 102 4,847 o
Menestyminen & Markkinointikyvykkyys 423 ,098 4,300 o
Menestyminen & Uuden kehittaminen 118 094 1,260 208

Kokonaisvaikutukset menestymiseen on kuvattu taulukossa 21. Kokonaisvaikutuksella
tarkoitetaan yhteenlaskettua suoraa ja epasuoraa vaikutusta. Suurin vaikutus menes-
tymiseen on markkinointikyvykkyydelld (0,46) ja sen jalkeen markkinaorientaatiolla
(0,31). Uuden kehittamisen vaikutus on hieman pienempi (0,27).

TAULUKKO 21. Kokonaisvaikutukset menestymiseen kasvaneilla yrityksilld (standardoidut

regressiokertoimet).

Markkinaorientaatio Uuden kehittaminen  Markkinointikyvykkyys
Uuden kehittdminen ,349 ,000 ,000
Markkinointikyvykkyys | ,552 259 ,000
Menestyminen 305 271 456
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3.11.2 Ei-kasvaneet yritykset

Sama malli kokeiltiin ajaa ei-kasvaneille yrityksille (Kuvio 12). Ei-kasvaneilla yrityksilla
menestymiseen vaikuttaa eniten ja tilastollisesti merkitsevasti uuden kehittaminen
(0,41**). Markkinointikyvykkyys vaikuttaa tilastollisesti melkein merkitsevasti menes-
tymiseen (0,28*). Uuden kehittdminen vaikuttaa tilastollisesti melkein merkitsevésti
myds markkinointikyvykkyyteen (0,23*] ja sitd kautta epasuorasti menestymiseen,
tosin epasuora yhteys ei ole niin merkittava (0,07). Markkinaorientaatiolla on vuoros-
taan tilastollisesti erittdin merkitseva vaikutus markkinointikyvykkyyteen (0,58***] ja
uuden kehittamiseen (0,46***). Niiden kautta markkinaorientaatio vaikuttaa epasuo-
rasti menestymiseen myds hyvin merkittavasti (0,38). Malli selittdd menestymisen
vaihtelusta 36 %, uuden kehittdmisen vaihtelusta 21 % ja markkinointikyvykkyyden
vaihtelusta 52 %.

MARKKINAORIENTAATIO |

UUDENKEHITTAMINEN il '
58 MENESTYMINEN |
@ 23
28
¥y 5

MARKKINOINTIKYVYKKYYS

KUVIO 12. Malli menestymisesta ei-kasvaneilla yrityksillé (standardoidut regressiokertoimet).

Taulukossa 22 on esitetty polkumallin estimaatit. Mallin arvot ovat muilta osin hyvat,
mutta RMSEA &3 sallitusta viitearvosta, joka on 0,085 (Chi-square=1,839, p=0,175,
NFI=0,98, CFI=0,99, RMSEA=0,116). Tama viittaa siihen, ettd malli ei toimi aivan yhta
hyvin ei-kasvaneilla kuin kasvaneilla yrityksilld. Kuitenkin polkumallin tulkinnassa
tarkeinta ovat regressiokertoimet ja niiden merkitsevyydet seka se, kuinka paljon seli-
tettdvan muuttujan vaihtelusta malli selittaa.

TAULUKKO 22. Polkumallin estimaatit ei-kasvaneilla yrityksilla.

estimate  s.e. Cc.r. P
Uuden kehittaminen & Markkinaorientaatio 740 204 3,621 Hoxx
Markkinointikyvykkyys & Uuden kehittaminen 64 ,083 1,988 047
Markkinointikyvykkyys & Markkinaorientaatio ,660 115 5,727  ***
Menestyminen & Markkinointikyvykkyys 329 b4 2,280 ,023
Menestyminen & Uuden kehittaminen 336 108 3,117 ,002
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Kokonaisvaikutukset menestymiseen on kuvattu taulukossa 23. Suurin vaikutus
menestymiseen ei-kasvaneilla yrityksilla on uuden kehittamiselld (0,47) ja sen jalkeen
markkinaorientaatiolla (0,38) sekd markkinointikyvykkyydella (0,28).

TAULUKKO 23. Kokonaisvaikutukset menestymiseen ei-kasvaneilla yrityksilld (standardoidut

regressiokertoimet).

Uuden

Markkinaorientaatio kehitt3minen Markkinointikyvykkyys
Uuden kehittaminen 460 ,000 ,000
Markkinointikyvykkyys ,689 ,233 ,000
Menestyminen ,380 AT ,280

3.11.3 Yhteenvetoa

Ei-kasvaneiden ja kasvaneiden yritysten valilla on eroja siind, mika eniten vaikuttaa
menestymiseen. Kasvaneilla yrityksilla suurin merkitys on markkinointikyvykkyydella
ja se jalkeen markkinaorientaatiolla. Markkinaorientaatio ei vaikuta suoraan menesty-
miseen vaan se valittyy markkinointikyvykkyyden ja uuden kehittamisen kautta. Uuden
kehittamisella ei taas ole niin suurta merkitysta kasvaneilla yrityksilla. Ei-kasvaneilla
yrityksilla taas eniten menestymiseen vaikuttaa uuden kehittaminen ja sen jalkeen
markkinaorientaatio. Markkinaorientaatio valittyy uuden kehittamisen ja markkinoin-
tikyvykkyyden kautta eli suoraa vaikutusta menestymiseen ei ole. Epasuora vaikutus

on kuitenkin suuri. Markkinointikyvykkyydella on pienempi rooli.

Molemmilla yritysryhmilla markkinaorientaatiolla on suuri merkitys valittyen markki-
nointikyvykkyyden ja uuden kehittamisen kautta. Kasvaneilla yrityksilla korostuu taas
markkinointikyvykkyyden vaikutus ja ei-kasvaneilla uuden kehittdmisen vaikutus.

3.12 Markkinointikyvykkyyden osa-alueet ja
menestyminen

Lineaarisella regressioanalyysilla selitettiin erikseen taloudellista menestymista ja
liiketoiminnallista kehittymista, joista menestymisen mittari koostuu. Molempia seli-
tettiin markkinointikyvykkyyden eri osa-alueilla: asiakassuhteiden hallinnalla, bran-
diosaamisella ja markkinoinnin johtamisella ja toteutuksella.




54

3.12.1 Kasvaneet yritykset

Lineaarisen regressioanalyysin tulokset on esitetty taulukossa 24. Liiketoiminnallista
kehittymistd malli selittaa tilastollisesti erittdin merkitsevasti. Yhteensa selittavat
muuttujat selittavat 25 % liiketoiminnallisen kehittymisen vaihtelusta. Suurin merkitys
on asiakassuhteiden hallinnalla ja sen jalkeen markkinoinnin johtamisella ja toteutuk-
sella. Brandiosaamisella ei ole tilastollisesti merkitsevaa vaikutusta liiketoiminnalli-
seen kehittymiseen kasvaneilla yrityksilla. Taloudellisen tuloksellisuuden osalta malli
ei selitd kuin 10 % muuttujan vaihtelusta (vaikkakin mallin selittdvyys on tilastollisesti
merkitseva). Naista suurin merkitys on markkinoinnin johtamisella ja toteutuksella,
mutta sekdan ei ole tilastollisesti merkitseva.

TAULUKKO 24. Lineaarinen regressioanalyysi kasvaneille yrityksille markkinointikyvykkyyden

osa-alueiden vaikutuksesta menestymisen osa-alueisiin.

REGRESSIOANALYYSI MENESTYMISEN OSA-ALUEISTA

Selittavat muuttujat

Asiakassuhteiden hallinta 0,31* 0,02
Brandiosaaminen 0,04 0,15
Markkinoinnin johtaminen ja toteutus 0,26* 0.24
Model fit statistics

Adjusted R? 0.25 0.10
F-statistics 10,278*** 4,137**
*p<0,05 **p<0,01 ***p<0,001

Kaytetty standardoituja regressiokertoimia

3.12.2 Ei-kasvaneet yritykset

Lineaarisen regressioanalyysin tulokset on esitetty taulukossa 25. Asiakassuhteiden
hallinta, brandiosaaminen tai markkinoinnin johtaminen ja toteutus eivat mikaan
yksittaisesti selita tilastollisesti merkitsevasti lilketoiminnallista kehittymista ei-kas-
vaneilla yrityksilla. Kuitenkin malli selittaa yhteensa liiketoiminnallisten kehittymisen
vaihtelusta 25 % ja on tilastollisesti erittdin merkitseva. Taloudellisen tuloksellisuu-
den kohdalla ei-kasvaneilla yrityksilla suurin ja tilastollisesti merkitseva vaikutus on
bréandiosaamisella. Asiakassuhteiden hallinta tai markkinoinnin johtaminen ja toteu-
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tus eivat selita tilastollisesti merkitsevasti taloudellista tuloksellisuutta. Malli selittaa
15 % taloudellisen tuloksellisuuden vaihtelusta.

TAULUKKO 25. Lineaarinen regressioanalyysi kasvaneille yrityksille markkinointikyvykkyyden

osa-alueiden vaikutuksesta menestymisen osa-alueisiin.

REGRESSIOANALYYSI MENESTYMISEN OSA-ALUEISTA

Selittavat muuttujat

Asiakassuhteiden hallinta 0,16 -0,02
Brandiosaaminen 0,20 0,59**
Markkinoinnin johtaminen ja toteutus 0,18 -0,24
Model fit statistics

Adjusted R? 0.25 0.15
F-statistics YA e 4,549**
*p<0,05 **p<0,01 ***p<0,001

Kaytetty standardoituja regressiokertoimia

3.12.3 Yhteenvetoa

Ei-kasvaneet ja kasvaneet yritykset eroavat toisistaan menestymisen osa-alueita
selittavissa markkinointikyvykkyyden osatekijoissa. Ei-kasvaneilla yrityksilla korostuu
brandiosaaminen suhteessa taloudelliseen tuloksellisuuteen. Muilla markkinointiky-
vykkyyden osa-alueilla ei ole niin suurta merkitysta suhteessa taloudelliseen tuloksel-
lisuuteen tai likketoiminnalliseen kehittymiseen.

Kasvaneilla yrityksilla liiketoiminnallista kehittymista selittavat asiakassuhteiden hal-
linta seka markkinoinnin johtaminen ja toteutus yhteensa 25 %. Brandiosaamisella ei
ole niin suurta merkitysta. Taloudellista tuloksellisuutta osatekijat selittavat yhteisesti
vain 10 %, eika yksittdisilla muuttujilla ole tilastollista merkitsevyytta.
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4 TEEMAHAASTATTELUIDEN TOTEUTUS JA
TULOKSET

Tassa luvussa on esitelty maarallisia tuloksia tdaydentavien teemahaastatteluiden
toteuttamista ja tuloksia.

4.1 Teemahaastatteluiden toteuttaminen

Teemahaastattelujen tavoitteena oli syventdd ymmarrysta markkinaorientaation
ja markkinointikyvykkyyden kaytannon toteutuksesta, edellytyksista ja esteista.
Haastateltavaksi valittiin yrityksid, jotka sijoittuivat ylakvartiiliin (25 % korkeimmat
keskiarvot) markkinaorientaation, markkinointikyvykkyyden sekd menestymisen suh-
teen. Markkinaorientaation keskiarvo oli nailla yrityksilla vahintaan 5,4, markkinoin-
tikyvykkyyden keskiarvo 5,0 ja menestymisen keskiarvo 5,1. Tallaisia yrityksia loytyi
yhteensa 19 kappaletta. Naista yrityksista kasvaneita oli kolmetoista yritysta ja ei-
kasvaneita kuusi. Naista kahdeksan yritysta oli alle 5 henkea tyollistavia, nelja yritysta
5 - 9 henkea tydllistavia, viisi yritysta 10 - 20 henkea tyollistavia ja kaksi yli 20 henkea
tyollistavia yrityksia. Kymmenella yrityksella ensisijainen asiakasryhma oli yritykset
ja yhteisot ja yhdeksalla yrityksella kuluttajat. Kahdeksan yrityksen toimiala oli teolli-
suus, kahden kauppa, neljan palveluala ja viiden rakentaminen.

Haastatteluja sovittaessa kahta yritysta ei tavoitettu, yhden liiketoiminta oli siirtynyt ja
kuusi kieltaytyi kiireen vuoksi haastattelusta. Nain ollen haastatteluja tehtiin yhteensa
10. Haastateltujen yritysten perustiedot on esitetty taulukossa 26. Teollisuuden alan
yrityksia haastatelluista oli viisi, kauppaa edusti kaksi yritysta ja rakentamisen alalla
oli kolme yritysta. Alle viiden henkilon yrityksia haasteltavista oli kolme, 5-9 henki-
l6a tyollistavia kaksi, 10-20 henkiloa tyollistavia kolme ja yli 20 henkiloa tyollistavia
kaksi. Suurimmalla osalla paaasiakasryhmana oli kuluttajat lukuun ottamatta kol-
mea yritysta, joilla padasiakasryhmana oli yritykset ja yhteisot. Kasvaneita yrityksia
oli yhteensa kahdeksan ja ei-kasvaneita kaksi. Taulukossa on esitetty myos keskiarvot
markkinaorientaatiosta (MQ), kyvykkyydesta (KYV.) ja menestymisesta (MEN.], joiden
asteikko on ollut 1-7. Markkinaorientaation keskiarvo vaihteli yrityksissa valilla 5,1-
6,5, markkinointikyvykkyyden valilla 5,0-6,1 ja menestymisen valilla 5,2-6,9.




57

TAULUKKO 26. Haastateltujen yritysten perustiedot.

CASE TOIMIALA YRITYSKOKO | PAAASIAKAS- | MO KYV. MEN.
(henkiloa) RYHMA keskiarvo | keskiarvo | keskiarvo
Case A | teollisuus alle b kuluttajat 6,5 51 54
Case B | kauppa 5-9 kuluttajat 6,5 6,1 5,7
Case C | rakentaminen 10-20 kuluttajat 6,4 53 5,6
Case D | rakentaminen 10-20 kuluttajat 51 53 55
Case E | kauppa alle 5 kuluttajat 5,4 5,9 6,1
Case F | teollisuus alle b kuluttajat 51 55 55
Case G | rakentaminen 5-9 kuluttajat 6,1 5,6 53
Case H | teollisuus yli 20 yritykset ja 5,8 5,6 6,2
yhteisot
Case | teollisuus 10-20 yritykset ja 5,6 5,0 6,9
yhteisot
Case J | teollisuus yli 20 yritykset ja 5,9 5,2 5,2
yhteisot

Teemahaastatteluiden tarkempi haastattelurunko on nahtavissa liitteessa 2. Paa-
teemoina olivat seuraavat aihealueet:

e asiakkaat,

e tiedon keraaminen ja kayttaminen,

e markkinoinnin suunnittelu ja johtaminen,

e brandi,

e kilpailijat, kilpailuetu,

e tuote- ja palvelukehitys,

e edellytykset ja esteet.

Kaikki haastattelut toteutettiin kasvokkain yrityksen tiloissa. Haastattelut aanitettiin
haastateltavan luvalla. Ne myds litteroitiin ja jokainen haastattelija kirjoitti omista
haastatteluistaan lyhyen case-tarinan. Haastatteluiden tarkoituksena oli loytaa eri-
tyispiirteita jokaisen yrityksen markkinoinnista ja sen onnistumisen edellytyksista.
Suurin osa haastatteluista toteutettiin syksylla 2014 ja viimeiset tammikuussa 2015.
Haastattelut kestivat noin 30-60 minuuttia yrityksesta riippuen.

Litteroidut haastattelut analysoitiin sisallonanalyysin avulla. Analyysin perusteella
tehtiin luokittelua usean eri vaiheen kautta. Luokittelu nousi aineiston ja teorian
vuoropuheluna. Luotettavuuden varmistamiseksi analyysissa hyodynnettiin triangu-
laatiota: luokittelu tehtiin kolmen tutkijan toimesta ensin itsenadisesti ja sen jalkeen
yhdessa tarkistamalla ja keskustelemalla. Luokittelun jalkeen kaytettiin kvantifiointia
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aineiston havainnollistamisessa. Analyysissa esitetdan ensin case-yritysten tiivistetyt
tarinat, jonka jalkeen luokittelu ja tarkempi sisallonanalyysi kaydaan lapi.

4.2 Case-yritysten tarinat teemahaastattelujen
pohjalta

Tassa luvussa esitetaan teemahaastatteluihin osallistuneiden yritysten case-tarinat eli
lyhyet kuvaukset yrityksesta ja sen markkinaorientaatiosta sekd markkinointikyvyk-
kyydesta.

Case A

Yritys valmistaa piharakennuksia yksityiskuluttajille. Kuluttajasegmentti on mie-
titty melko tarkasti ja sita kautta pystytty myos haarukoimaan millaiset tekijat nai-
hin kuluttajiin vetoavat. Avainasemassa ovat laadukkaat tuotteet ja palvelut. Palvelu
nakyy siina, etta tarjotaan valmispakettia ja asiakkaan erityistoiveita halutaan kuun-
nella. Asiakkaita tavoitellaan hyodyntamalla verkkomarkkinoinnin eri mahdollisuuksia
ja lisaksi nakyvyytta haetaan messuilta. Messut ovat myds tarkea paikka asiakkaiden
kohtaamiseen ja heidan toiveidensa kuuntelemiseen. Naiden lisaksi kaytetaan myds
printtimediaa ja etenkin pyritaan piha- ja puutarha-alan seka rakennusalan lehtien
juttuihin.

Taloushallinnan ohjelmisto tarjoaisi mahdollisuuksia tehokkaampaan asiakastiedon
kasittelemiseen, mutta viela on riittanyt kevyempi jarjestelma. Asiakkaiden kanssa
kayty tiedonvaihto ja sovitut asiat arkistoidaan. Yrityksessa on tietyt henkilot, jotka
ovat yhdessa vastuussa markkinoinnin suunnittelusta ja toteuttamisesta. Yksi tarkea
tavoite alusta saakka on ollut olla asiakasta kuunteleva ja luotettavasti toimiva yritys.
Usein asiakasta ei kohdata henkilokohtaisesti, joten luotettavuus syntyy sahkopostien,
puheluiden ja verkkosivujen valityksella.

Tuotteiden hinnoittelussa on lahdetty liikkkeelle padinvastaisesta suunnasta kuin alalla
yleensa. Tama yritys ilmoittaa mahdollisimman tayden toimituksen hinnan. Siitd voi
halutessaan poistaa toimitukseen kuuluvia osia, jolloin hinta laskee. Yrityksessa on
tavoitteena, ettd asiakas on tyytyvainen saamaansa palveluun. Sisdisena tavoitteena
on lisaksi ylittaa asiakasodotus.

Yrityksessa seurataan jatkuvasti kilpailijoiden taloutta ja toimintaa. Henkilokunnan
suuntaan halutaan myos olla avoimia, esimerkiksi tilaustilanne on jokaisen tiedossa.
Tuotteen suunnittelussa on hyddynnetty alan ammattilaisia, muotoilijoita, suunnitteli-
joita ja arkkitehteja. Lisaksi malleja kehitelladn eteenpain itse ja niihin voidaan tehda
asiakkaiden toivomia muutoksia.
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Yritys on kasvu- ja kehittymishakuinen. Pienelle yritykselle on heti perustettu kolmen
hengen johtoryhma ja hallitus, johon on haluttu ulkopuolinen jasen. Yritys on hyvin
omaksunut markkinaorientaation eri osa-alueet.

CaseB

Yritys toimii franchising-yrityksend, joka myy keittiokalusteita padasiassa kuluttajille,
mutta myos ammattirakentajille. Yritys on alallaan markkinajohtaja. Useimmiten asia-
kassuhde on kertaluontoinen, mutta yrityksessa on mietitty myds markkinoinnin koh-
dentamista vanhoille asiakkaille tietyn ajanjakson jalkeen, kun asiakastarpeet muut-
tuvat. Toiminta-alueena on Etela-Pohjanmaa.

Asiakassuhdetta  hoidetaan  aktiivisesti  ensikontaktista  jalkimarkkinointiin.
Asiakastyytyvaisyydesta ollaan kiinnostuneita myds jonkin ajan jalkeen, kun tuote on
ollut asiakkaalla kaytossa. Yritykselle on erityisen tarkeaa asiakkaiden suositukset ja
kaupankaynnissa otetaan huomioon mahdollisen asiakkaan referenssiarvo tarjousta
rakentaessa. Pdamies teettda myos itse asiakastyytyvaisyystutkimuksia, joiden tiedot
ovat yrityksella kaytossa.

Asiakaspotentiaalia alueella selvitetaan tarkasti ja markkinointia kohdennetaan sen
mukaan. Yritykselld on kaytdssa markkinatietoa potentiaalisista asiakkaista, joihin
kohdennetaan suoramarkkinointia. Yrityksella on myos paamiehen kautta kaytossa
asiakashallintajarjestelma. Asiakashallintajarjestelmaa kaytetaan aktiivisesti markki-
noinnissa ja asiakassuhteen hallinnassa, jotta asiakkaita osataan palvella mahdolli-
simman hyvin. Myds tietoa siita, miksi kauppa epaonnistui, kerataan ja kirjataan ylos.

Yrittaja itse on selvilla yrityksen kokonaistilanteesta ja asiakaskannasta. Yrittdja kay
myyjien kanssa lapi asiakaskontakteja ja kauppojen etenemista, mutta myyjat eivat
keskenaan juuri keskustele omista asiakkaistaan. Kuitenkin muuta markkinatietoa ja
asiakastarpeita jaetaan henkilokunnan kesken aktiivisesti; asiakkaiden mieltymyk-
sista ja kulutustottumuksista keskustellaan jatkuvasti. Asiakkaiden mielipiteita kuun-
nellaan aktiivisesti ja niita kerrotaan eteenpain myos tuotekehitykseen.

Markkinointi suunnitellaan yhdessa paamiehen kanssa, jolta tulee valmiiksi valtakun-
nalliset kampanjat ja markkinointisuunnitelmapohja. Tyckalut ja raamit tulevat paa-
miehelta, mutta operatiivinen toteutus jaa yrityksen itsensa mietittavaksi.

Asiakkaalle halutaan tuottaa arvo toimittamalla kokonaisratkaisu asiakkaan tarpei-
siin. Yrityksessa panostetaan laatuun ja asiakastyytyvaisyyteen. Henkilokuntaa kou-
lutetaan ja toiminnasta on saatu alalla ainutlaatuinen laatusertifikaatti. Yrittaja nakee
kilpailueduksi brandin, joka on arvokas ja pitkaikainen. Brandiin liitettavia arvoja pide-
taan tarkeana asiakaskokemuksen osana. Kilpailijatietoa ei sindnsa hankita aktiivi-
sesti, vaan yritys nakee itsensa markkinajohtajana, jota kilpailijat seuraavat. Kilpailijat

joutuvat reagoimaan yrityksen toimiin, eika toisinpain.
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Yhteenvetona voi sanoa, etta yritys on hyvin asiakaslahtdinen ja kayttaa brandia kilpai-
luvalttinaan. Markkinaorientaation osa-alueista on omaksuttu hyvin asiakasorientaa-
tio ja tiedon jakaminen, vaikka kilpailijaorientaation osuus onkin vahainen.

CaseC

Yritys toimii rakennusalalla tehden toita hyvin laajalla skaalalla. Yrityksella on vakiin-
tuneita yhteistyosuhteita LVI- ja sahkotoiden tekijoihin. Usein arvio tehdaan yhdessa,
jolloin asiakas saa heti tiedon kokonaiskustannuksista seka toteutettavuudesta.
Useimmat asiakkaat kokevat yritysten yhteistyon hyvana palveluna, koska heidan ei
tarvitse itse etsia tekijoita LVI-tdiden ja sahkotdiden osalta. Tama kuuluu yritykseen
ajatukseen kokonaisvaltaisesta palvelusta.

Yrityksella on kaytossa asiakasrekisteri, jonne kerataan tieto asiakkaille suoritetuista
toista. Rekisteria tarvitaan takuuasioiden takia, mutta myds asiakaskokemuksen
parantamisen vuoksi. Usein samat asiakkaat palaavat myohemmin, jolloin on eduksi
tietdd mita aiemmin on tehty. Asiakastyytyvdisyytta on selvitetty tutkimuksen avulla.
Tutkimus tuotti kehitysideoita, joilla asiakastyytyvaisyytta on saatu parannettua.

Markkinoinnin osalta lehti-ilmoittelu on todettu tehottomaksi. Tehokkaimpia ovat
asiakkaiden suositukset ja hyva maine seka kerran vuodessa postilaatikkoihin jaet-
tava mainos. Yritys ei halua mainostaa liian usein vaan mainonnalla halutaan erottua
oikealla hetkella.

Asiakas osallistuu palveluprosessiin. Asiakastarpeet halutaan selvittdaa hyvin etuka-
teen ja keskustella eri ratkaisuvaihtoehdoista tyon edetessa. Asiakkaan kuuntelemi-
nen nostetaan korkeaan arvoon. Jalkimarkkinointia pidetaan myds tarkeana asiana.
Asiakkaan luona vieraillaan usein viela jonkin aikaa tyon tekemisen jalkeen. Talla
halutaan viestittaa sita, etta oman tyon jaljen takana seisotaan.

Kotimaiseen kilpailuun yritys suhtautuu myodnteisesti. Alalla ongelmana ovat ulko-
mailta tulevat yritykset / tyomiehet, jotka tekevat rajallisen ajan t6itd ja sen jalkeen
poistuvat. Se aiheuttaa epatervetta rakennetta alalle. Suomen palkka- ja elinkustan-
nustasolla laskettuna ei ole ymmarrettavaa, kuinka ulkomaisten tyontekijoiden pyyta-
malla hintatasolla asioita voidaan tehda.

Kilpailuetu tulee hyvan tyon jaljen ja asiakkaiden kuuntelemisen kautta. Tallainen toi-
minta tuo mainetta ja suosituksia. Uusasiakashankinta perustuu voimakkaasti suo-
situksiin. Markkinaorientaation osa-alueista yrityksessa korostuu asiakasorientaatio.

CaseD

Yritys myy talotoimituksia yksityisille ihmisille ja rakennusliikkeille. Haastateltava on
toinen yrityksen omistajista ja vastaa yrityksessa markkinoinnista. Han seka keraa etta
kayttaa markkinatietoa. Asiakastietoa ei jaeta yrityksessa. Asiakaskunta jaa rekiste-
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riin, mutta sita ei erityisesti kasitella mitenkaan. Segmentointia ei tehda. Yksityisille
myytdessd asiakkuus on useimmiten kertaluontoinen, mutta suhteet rakennusliikkei-
siin ovat pitkia.

Haastateltava kokee, etta talobisnes on markkinoinnin suhteen erityislaatuinen. Hyvat
asiakaskokemukset ja hinta ratkaisevat. Eroa ei voi tehda tuotteella, koska tuote on
pohjimmiltaan sama kaikilla. Markkinatutkimuksille ei koeta olevan tarvetta. Jokainen
kohde on yksildllinen.

Rakennusliikkeisiin pidetaan sadnnollisesti yhteyttd, mutta yhteydenpito perustuu sii-
hen, etta rakennusliikkeet pyytavat tarjousta. Rakennusliikkeille ei suunnata markki-
nointiviestintad. Paattyneita asiakassuhteita ei myoskaan seurata. Ei ole tarvetta, silla
tahan mennessa suhde on paattynyt vain siten, etta rakennusliikkeen johtaja on jaanyt
elakkeelle. Yksityiset kaupat tulevat padosin sita kautta, etta asiakas on kuullut heista
tutuiltaan. Verkkosivut ja maakuntalehdissa ilmoittelu ovat ainoat markkinointiviestin-
nan muodot. Ei ole olemassa markkinoinnin vuosisuunnitelmaa; markkinointia mieti-
taan silloin kun tyokanta nayttaa olevan vahenemassa.

Brandiajattelun keskiossa on asiakaskokemus. Yritys panostaa palveluun, luotettavuu-
teen ja kasvollisuuteen eli siihen, etta asiakas tietda kuka tyon tekee. Kilpailijoista ero-
tutaan yksinomaan silla, etta ollaan luotettavampia ja laheisempia. Henkildkohtaisuus
on tarkeaa. Brandin yllapito vaatii pitkia hermoja ja asiakkaiden kuuntelemista.
Keskeista on myos, etta ollaan aina ajan tasalla siita missa mikakin tyomaa menee, ja
pystytaan reagoimaan nopeasti. Kilpailuedusta huolehditaankin ensisijaisesti asiakas-
tyytyvaisyyteen panostamalla. Yrityksessa koetaan, etta jokaisen kanssa on onnistut-
tava; paikallisuuden huono puoli on, etta virheita ei paase karkuun.

Kilpailussa lahdetaan liikkkeelle omista vahvuuksista, eika juuri reagoida kilpailijoiden
toimiin, poikkeuksena kilpailijan konkurssi, jonka jalkeen taman asiakkaita lahdettiin
tavoittelemaan. Hinnoittelu lahtee omasta katetavoitteesta, joka paatetaan omistajien
kesken suunnittelun yhteydessa. Kilpailijat toki tunnetaan, kun on alalla kauan toi-
mittu; saatetaan soitella ja jutella, mutta mitaan yhteistyota ei ole. Kilpailijoiden talo-
utta seurataan sdannéllisesti ja yrityksen sisdlla kdydaan (omistajien kesken, tuotan-
topaallikon kanssa) keskustelua kilpailijoista.

Tuotekehittely tulee alalla pitkalti maarayksista. Jokainen talo suunnitellaan alusta
lahtien, tai sitten asiakkaalta tulevat valmiit kuvat. Asiakastarpeiden ennakointia ei
tehdd; jokainen asiakas/kohde on oma tapauksensa. Markkinoinnin keskeinen haaste

on hinnoittelu, etenkin nyt syvan laman oloissa.

Yritys on hyvin asiakaslahtoinen ja kayttda kilpailuvalttinaan panostusta hyvaan
asiakaskokemukseen, jonka katsotaan olevan keskeinen brandielementti.

Markkinaorientaation osa-alueista on omaksuttu hyvin asiakasorientaatio. Tiedon
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jakaminen ei juuri korostu, mutta se saattaa johtua yrityksen organisaation mataluu-
desta. Kilpailijaorientaation merkitys on keskitasoa.

Case E

Yrittajalla on kokemusta yritystoiminnasta jo 20 vuotta, osin eri alalta. Nykyinen kau-
pan alan yritys on toiminut samalla paikkakunnalla jo pitkaan. Yritys tekee seka tukku-
etta kuluttajakauppaa. Suurimmat kilpailijat ovat alan toinen suuri myymalaketju ja
verkkokauppa.

Asiakasuskollisuutta on ollut jo aiemminkin, mutta sita on pyritty tietoisesti myds vah-
vistamaan. Vuodesta 2012 on aktiivisesti yllapidetty asiakasrekisteria. Rekisteri mah-
dollistaa kohdennetun markkinoinnin, mutta sen avulla pystytdan myos palvelemaan
asiakkaita paremmin esimerkiksi takuuasioissa. Tiedot loytyvat rekisterista, vaikka
asiakas olisi hukannut takuulapun.

Yritys on osa ketjua. Ketjumainonnan lisaksi yritykselld on omaa mainontaa ja omia
kanta-asiakastapahtumia, joista on hyvia kokemuksia. Yrittaja ja tyontekijat yhdessa
miettivat tarjousten tuotteistuksia. Myynnille asetetaan kokonaistavoitteet ja myyja-
kohtaiset tavoitteet.

Yrityksen nakyvyytta pohditaan paljon. Ajatuksena on, etta jos mainostetaan esimer-
kiksi lehdessa, sen pitaa olla nakyvaa ja toistuvaa. Samoin eri tapahtumissa nakymista
pohditaan, kannattaako sellainen vai ei.

Alan kotimaassa tapahtuva kilpailu nahdaan asiaan kuuluvaksi ja luonnolliseksi.
Harmitusta tuo se, ettad tilatessaan ulkomaisesta verkkokaupasta tavaraa ihmiset
olettavat, etta yrityksella on sopimus maahantuojan kanssa ja sita kautta he olisivat
“velvollisia” auttamaan mahdollisten vikatapausten ja asennusongelmien yhteydessa.
Nain ei ole ja kieltavan vastauksen saadessaan avun pyytaja voi loukkaantua asiasta.
Suurempikokoisten tuotteiden osalta kuljetuspalvelu nahddan olennaisena osana
toimivaa palveluketjua. ltse hoidettaessa muutokset/lisdtoiveet toimitustilanteiden
aikana pystytaan hoitamaan joustavasti.

Alalla on ajoittain aggressiivista hintakilpailua tuotteiden osalta. Tarjoushinnoilla pyri-
taan pakottamaan kilpailija epaedulliseen asemaan ja myymaan tuotteita mahdolli-
sesti jopa tappiollisesti. Tama voi tapahtua esimerkiksi niin, ettd oma varasto on lop-
pumaisillaan, jolloin tuotteen hinta pudotetaan ja se ilmoitetaan hyvin nakyvasti esim.
lehti-ilmoittelussa. Muiden yrittdjien on talldin mietittava myyvatko he tuotteen yhta
halvalla vai pitaytyvatko korkeammassa hinnassa.

Alan muutoksiin pyritaan vastaamaan osallistumalla ketjun tarjoamiin koulutuksiin.
Joillakin tuotemerkeilla on vield edustajia, jotka puolestaan antavat tuotekoulutusta
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edustamiensa tuotteiden osalta. Asiakkaiden palvelu halutaan vieda jouhevasti alusta
loppuun saakka. Tassa olennaisena osana on tyétapa, jonka mukaan tiettyyn vihkoon
kirjataan kaikki avoimeksi jaaneet asiat. Asiakkaan menettamisen riski on suuri, mikali
sovittu asia jaa selvittamatta tai asiaan ei lupauksesta huolimatta palata. Vihkoon kir-
jatut tekemattomat asiat kdaydaan viikoittain lavitse, tavoitteena on, etta ne kuitenkin
selvitetaan mahdollisimman pian.

Asiakastiedon kasittely on yrityksessa systemaattista ja mietittyd. Siltd osin markkina-
orientaatio on hyvin omaksuttu; tietoa kerataan ja sita myos kasitellaan. Myos kilpaili-
jaorientaation tekijdita on yrityksessa tunnistettu.

Case F

Yritys toimii turkistarhaajana, joka myy valimiesten kautta turkisnahat paasaantoisesti
(>80%) ulkomaille. Valimiehia Suomessa on alle kymmenen, joista suurin osa Etela-
Pohjanmaalla ja Pohjanmaalla. Suurimmat ostajat ovat Kiinassa, Vendjalla, Turkissa,
Kreikassa, Italiassa, Yhdysvalloissa, ja Englannissa. Taloudelliset haasteet paamark-
kina-alueilla, erityisesti Kiinassa ja Venajalla, maarittavat alkanutta toimintakautta.
Talven sddolosuhteet paamarkkinoilla ja sen my6ta vahittaiskaupan sujuminen ratkai-

sevat alkaneen myyntikauden onnistumisen ja hintatason.

Yritys osallistuu turkistarhaajien yhteismarkkinointiin, joka hoidetaan yhteisen myynti-
ja markkinointiorganisaation kautta. Myynti- ja markkinointiorganisaatio osallistuu
esimerkiksi kansainvalisten tavarataloketjujen kanssa yhteiseen markkinointikam-
panjaan, joka nakyy kansainvalissa muoti- ja lifestyle-lehdissa. Kampanjassa koros-
tetaan korkeaa laatua, kadentaitoja ja vastuullisuuden noudattamista. Nykyaan yri-
tykselld itsellaan ei ole suoria kontakteja asiakkaisiin, toisin kuin kymmenisen vuotta
sitten, jolloin ostajat hakivat turkisnahkoja suoraan tuottajilta. Nyt valimiehet ovat
yhteydessa ostajiin. Valimiesten kanssa keskustellaan ostomaarayksista ja hinnoista.
Hinnat maaraytyvat kuitenkin myynti- ja markkinointiorganisaation jarjestamissa huu-
tokaupoissa, joissa ne noudattelevat maailman markkinahintoja. Hintakehitysta yritys

seuraa tiiviisti myynti- ja markkinointiorganisaation web-sivujen kautta.

Brandina ja kilpailuetuna pidetdan korkeaa laatua, joka kytkeytyy jalostukseen, ruo-
kintaan ja talviolosuhteisiin. Pahimmat kilpailijat ovat kiinalaiset turkistarhaajat. Yritys
on kaynyt tutustumassa kiinalaiseen turkistarhaan, jossa volyymit tuotannolle ovat
kymmenkertaiset. Yksittdiset suomalaiset tarhaajat eivat pysty vastaamaan naihin
volyymihaasteisiin. Laadulla kilpaillaan ja nain ollen siitoseldimia ei myyda kilpaili-

joille ulkomaille.

Valtakunnalliset jalostusarvot julkaistaan WebSampossa, joka on kehitetty turki-
selinkeinon ja Maa- ja elintarviketalouden tutkimuskeskuksen (MTT) yhteistyssa.

Valtakunnallinen jalostusarvostelu kasvattaa jalostusarvojen luotettavuutta ja mah-
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dollistaa nyt myos jalostusarvojen suoran vertailun tilojen valilla. Tuotekehitys loppu-
kayttajille tapahtuu yhteisen myynti- ja markkinointiorganisaation kautta Tanskassa.

Yhteenvetona voidaan todeta, etta yritys keskittyy korkealaatuisten turkisnahkojen
tuottamiseen. Markkinaorientaation osa-alueista vastaa keskitetysti turkistarhaajien
yhteismarkkinointiin perustettu myynti- ja markkinointiorganisaatio. Heidan tuotta-
maansa informaatiota yritys seuraa aktiivisesti.

Case G

Yritys rakentaa rivitaloja Etela-Pohjanmaalla. Suunnitteilla olevista asunnoista reilut
30 % myydaan etukateen sijoittajille ja loput annetaan kiinteistovalitysyhtidille myy-
taviksi. Suhteet sijoittajiin ovat pitkdaikaisia ja ne ovat yrityksen toimitusjohtajan hal-
lussa. Tiedot sijoittajista ovat omistajatoimitusjohtajan ‘keskusyksikéssé&’; varsinaista
asiakasrekisteria sijoittajista ei ole. Yhteyksia sijoittajiin hoidetaan paaasiassa puheli-
mitse. Tietoja kerataan eri asuntokokojen kysynnasta ja pohjapiirustuksista. Tietojen
keruu tapahtuu ennen suunnittelu- ja rakennusvaihetta. Nain lopullinen asuntokanta

rivitalokohteissa vastaa erityisesti sijoittajien vaatimuksia.

Sijoittaja-asiakaspotentiaalia yritys ei selvita itse, vaan uudet yhteydenotot tulevat paa-
asiassa ostajilta/sijoittajilta suoraan. Heille yritysta on suositellut joku toinen sijoittaja
eli markkinointi tapahtuu word-of-mouth -periaatteella. Markkinointia ei suunnitella
etukateen, laatu ja referenssit puhuvat puolestaan.

Yritys seuraa asuntojen yleista hintakehitysta. Sen tavoitteena on tuottaa laadukkaita,
sopivan hintaisia asuntoja hyville paikoille.

Yrittaja ei keraa systemaattisesti tietoa kilpailijoista, vaan keskittyy oman yrityksen
osaamiseen. Suhteet pitkaaikaisiin alihankkijoihin ja sijoittajiin ovat kunnossa. Tama
verkostomainen toimintatapa tuo kilpailuetua: luotettavat toimitukset, edulliset rahoi-
tusjarjestelyt, ja suomalainen laadukas tyd. Suomalaisuus liitetaankin yrityksen bran-
diin - rakennustyomaalla liehuu Suomen lippu.

Asiakkaat - sijoittajat - osallistuvat tuotekehitykseen eli maarittavat haluamiensa
asuntojen koot ja rakenteen. Nama mieltymykset otetaan huomioon parhaalla mah-
dollisella tavalla teknisten rajoitusten puitteissa. Yrittaja on avoin uusille trendeille,
esimerkiksi kolmannen ian yhteisollisille asumistoivomuksille.

Yhteenvetona voidaan todeta, etta yritys on asiakaslahtdinen ja markkinaorientaation
osa-alueista asiakasorientaatio on parhaiten omaksuttu. Tieto asiakkaista, erityisesti
sijoittajista, keskittyy kuitenkin omistajatoimitusjohtajalle ja systemaattinen tiedon-
keruu on rajoittunutta. Asiakkaita kuunnellaan ja maine on keskeinen kilpailutekija.
Kilpailijaorientaation osuus on vahainen, mutta alan kehitysta seurataan aktiivisesti.
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Case H

Yrityksen valmistama tuote on kehitelty noin 15 vuotta sitten. Kehittelyvaiheessa siita
annettiin suuria lupauksia, joihin kotimaiset kuluttajat pettyivat. Edelleen paamark-
kina-alueet loytyvat Lansi- ja Eteld-Euroopasta. Vuosisopimuksia yrityksella ei ole
montakaan, kaupankaynti perustuu luottamukseen ja siihen, etta tarkeimmilta asiak-
kailta saadaan arviot kaupan suuruudesta.

Yritys tekee padasiallisesti kauppaa tukkureiden ja maahantuojien kanssa. He ovat
hyvin tarkasti maaritelleet sen, keita ja millaisia yrityksia he tavoittelevat asiak-
kaikseen. Asiakassuhteita solmitaan ja hoidetaan vierailemalla asiakkaiden luona.
Virallisten neuvottelujen ohessa vietetty aika auttaa ymmartamaan asiakasta ja taman
tarpeita. Asiakkaita muistetaan pari kertaa vuodessa kaupankayntiin liittyvan yhtey-
denpidon lisaksi. Lisaksi valitaan vuosittain parit ulkomaiset messut, jonne osallistu-
taan. Asiakastietoa keratdan ja kasitelladn systemaattisesti ja se on laajasti saatavilla
yrityksen sisalla. Asiakastarpeita ennakoidaan ja alan trendeja seurataan aktiivisesti.

Yhtenaista brandia tuotteelle on hankala luoda. Kohdemaasta riippuen tuote on joko
ekologista tai huippuluksusta. Uuden merkin on vaikea paasta markkinoille, joten jois-
sakin kohdemaissa valmistusta tehdaan asiakkaan tuotemerkin alla. Joitakin tuotteita
on suunniteltu yhdessa kohdemaan asiakkaan kanssa vastaamaan sikalaista kysyn-
taa. Suomalaisilla vastaavien tuotteiden valmistajilla on paljon yhteistyéta, saannélli-
sid tapaamisia ja yhteisia tuotekehitysprojekteja. Kilpailu ei vield tapahdu kotimaisilla
markkinoilla ja yhdessa oppimisen hyodyt on koettu hyviksi. Kilpailijoiden kanssa teh-
daan siis yhteistyota ja kilpailijatietoa kasitellaan systemaattisesti yrityksen sisalla.

Hintakorjauksia joudutaan valilla tekemaan kilpailun takia. Kilpailijoilla on eri mark-
kinoilla hieman eri tuotteet. Kilpailuetuna on se, etta yrityksella on pieni, mutta hyvin
laajaa kokemusta omaava organisaatio. Pieni organisaatio joustaa hyvin ja kiinteat
kulut ovat pienid. Tuote on hyvin ekologinen. Tuotannossa on keskitytty tiettyihin tuot-
teisiin ja tuotannon sivuvirtoja pystytdaan hyddyntamaan. Tuotantoprosessi on taysin
omassa hallussa ja kilpailukykyinen.

Markkinoinnin hyvina puolina yritys nakee, ettd se on kustannustehokasta ja kohden-
nettua. Vaikeutena markkinoinnissa nahdaan kohdentaminen. Yritys on omaksunut
markkinaorientaation eri osa-alueet hyvin vahvasti. Asiakastietoa kerataan, kasitel-
laan ja hyodynnetaan yrityksessa, asiakastarpeita ennakoidaan, trendeja seurataan ja

kilpailijatietoa kasitellaan systemaattisesti.

Casell
Yritys valmistaa ja huoltaa etupaassa elintarviketeollisuuden laitteita. Asiakassuhteet
ovat pitkia, osa koko yritykset 28-vuotisen historian ajalta. Asiakkaat ovat hyvin saman-

kaltaisia, segmentointia ei ole tehty. Tosin yrityksen ei ole tarvinnut panostaa markki-
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nointiinkaan. Yritys on saavuttanut hyvalla tyolla tunnettuutta ja uusia asiakkaita ei
pystyta talla hetkella palvelemaan. Paattyneet asiakassuhteet ovat johtuneet asiakas-
yritysten toiminnan lopettamisesta.

Asiakassuhteissa panostetaan luotettavuuteen. Se tarkoittaa samaan aikaan hyvin teh-
tya tyota ja asiakkaiden palvelemista. Joustavuus tydajoissa on olennaista, silld useat
huollot tapahtuvat tehtaiden seisokkiaikoina - iltoina ja viikonloppuina. Tyoskentelyn
tehokkuus on myos olennaista, jotta tyo tulee nopeasti ja hyvin hoidettua.

Toimistoa hoitaa yrittajapariskunnan vaimo. Hanen kauttaan kulkee laskutus ja pal-
kat. Han toimii myos yhteyshenkilona monissa asioissa. Yrityksen valttina on se, etta
he pystyvat tekemaan kokonaisvaltaisia tarjouksia, jotka sisaltavat ehka jonkin osan
valmistuksen, asennuksia, kuljetusta, huoltoa ja muuta kunnossapitoa. Tama mahdol-
listaa asiakkaiden palvelun monipuolisesti asiakkaan tarpeiden mukaan.

Yrityksessa keskitytdan vahvasti tekemaan oma toiminta hyvalla tavalla. Asentajat ovat
yrityksen edustajia ja maineen luojia asiakkaiden keskuudessa. Erityisen tarkeana
pidetaan hyvin tehtya tyota omaan asiaan keskittyen, mutta kuitenkin asiakkaan toi-
veita kuunnellen. Toiveita tai maarayksia voi olla esimerkiksi tydturvallisuuden suh-
teen.

Yrityksella ei ole alueella kilpailijoita. Yrityksessa on saanndllisesti harjoittelijoita.
Vaikka harjoittelijoiden ohjaamisessa ja “paimentamisessa” on oma hommansa, on

sita kautta loydetty monta hyvaa ja osaavaa tyontekijaa, joita on myohemmin palkattu.

Vaikka yritys ei keraa varsinaista asiakastietoa, on yritys kuitenkin hyvin asiakasorien-
toitunut. Asiakkaiden tarpeita kuunnellaan ja yritys panostaa kokonaisvaltaiseen pal-
veluun. Kilpailuetu perustuu hyvaan maineeseen.

Case J

Yritys on valtakunnallisesti toimiva painotalo, joka on osa konsernia. Yritykseen kuu-
luu kaksi painoa, joiden asiakkaat ovat hieman erilaisia. Yritys harjoittaa alakohtaista
segmentointia, lisaksi on kolme asiakkuustasoa. Asiakassuhteet ovat yleensa pitkia.
Henkilokohtainen myynti on keskeisen asiakassuhteiden hoitamisen keino, lisaksi
kaytetaan kohdennettua suoramarkkinointia, erilaisia asiakastapahtumia ja enna-
koivaa asiakaskohtaista ratkaisujen hakua jo uusasiakashankinnan vaiheessa. Yritys
siis pyrkii olemaan proaktiivinen, mutta myds hyva reagointi (asiakaspalvelu) on tar-
keaa.

Toimitusjohtaja hakee kilpailija- ja toimialatietoa, jota kdydaan johtoryhmassa lapi.
Myds myyjien kesken keskustellaan kilpailijoista. Joitain asioita vieddan tuotantotii-
meillekin. Myynnissa ja markkinoinnissa kerataan asiakastietoa ja haalitaan informaa-
tiota uusasiakashankintaa varten. Eri painoilla on talla hetkella erilliset asiakasjarjes-
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telmat, joita ollaan yhdistamassa. Asiakasrekisteriin laitetaan varsin systemaattisesti
tiedot asiakkaan kanssa kaydyista keskusteluista ja toista. Hinta- tai neuvottelutietoja
ei levitetd tuotannon puolelle, muutoin kylld asiakastietoa jaetaan. Myyjat (nelja henki-
163) keskustelevat paivittdin asiakkaista, lisaksi on saannéllinen myynnin kokous kuu-
kausittain.

Paattyneiden asiakassuhteiden syitd (yleens& hinta) selvitetdan ja reklaamatiot tutki-
taan aina. Asiakastyytyvaisyystutkimuksia on tehty, joskin nyt on ollut muutaman vuo-
den tauko (ei antanut uutta ja asiakkaat alkoivat kylldstya). Markkinatutkimuksia ei ole
teetetty, silla tietoa saadaan hyvin graafisen alan muista lahteista.

Myynnin ja markkinoinnin johto on yksissa kasissa ja johtoryhma on pieni. Tieto kulkee
hyvin. Vuosisuunnittelu on kaytossa. Kaikki yksikot tekevat konsernille suunnitelman;
tuloskortin perusteella tehdaan toimenpidesuunnitelma. Alkuvuodesta laitetaan koh-
distettu suora ja tehdaan uusasiakashankintaa. Etenkin kesalla on asiakastapahtu-
mia, syksylld neuvotellaan seuraavan vuoden sopimuksia. Usein asiakashankinta on
23 vuoden prosessi.

Hinnoittelu perustuu omaan laskentajarjestelmaan. Asiakkailta tiedetaan osapuilleen
markkinahinta, johon peilaten tehdaan ratkaisut. Tappiolla ei tehd3, vaikka kilpailijoi-
den hinnoittelu on hyvin aggressiivista juuri nyt. Asiakkaille pyritaan tarjoamaan kes-
kittamisetuja, seka kaytannollisid (yhden luukun asiointi), etta taloudellisia (bonusj&r-
jestelma).

Brandi alkaa olla valtakunnallisesti tuttu. Erottumaan kyetaan luotettavuudella, toi-
mitusvarmuudella, tasalaatuisuudella ja hyvalla palvelulla. Valtakunnallisen uskotta-
vuuden luominen on ollut pitka tie. Varsinaista brandimarkkinointia on hyvin vahan;
enemman brandi ilmenee tekemisen kautta. Brandin ja maineen tarkeys tiedostetaan

lapi organisaation, myods tuotantopuoli ymmartaa roolinsa.

Hintakilpailu on nyt hyvin raakaa. Vaikka kilpailijoiden hintoihin on jouduttu reagoi-
maan, yritys ei aina pysty kilpailemaan hinnalla. Asiakkaita on pidetty hyvalla palvelulla
ja luotettavuudella. Joidenkin kilpailijoiden kanssa tehdaan yhteistyota. Yrityksen kil-
pailuetu kaikkiaan syntyy tasaisesta laadusta, palvelusta ja postikeskuksen laheisyy-
desta, joka mahdollistaa muita paremmat aikataulut. Myds yrityksen laaja tarjooma,
jota kehitetaan koko ajan, on kilpailuetu. Verkostoja hyddynnetaan laajan tarjooman
yllapitamisessa.

Seka uusia painotuotemalleja ettd uusia palvelukokonaisuuksia on aktiivisesti kehi-
tetty. Yrityksessa ollaan hanakoita kokeilemaan uutta. Asiakkaat ovat mukana tuoteke-
hittelyssa arkisesti siten, etta pallotellaan asiakkaiden kanssa mahdollisuuksia. Myds
palvelujarjestelmia (esim. painotydhotellisovellus) ja tuotekokonaisuuksia (crossme-
dia) on kehitelty yhteistyoss& asiakkaiden kanssa.
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Yhteenvetona voi todeta, etta yritys on erittain vahva kaikilla markkinaorientaation
osa-alueilla.

4.3 Teemahaastatteluiden analyysia

Tassa osiossa tehdaan sisallonanalyysia tarkemmin markkinaorientaation eri osa-
alueista, markkinointikyvykkyydesta yrityksissa seka naiden edellytyksista ja esteista.
Tapauksista pyritaan rakentamaan synteesid, jonka avulla voidaan syventaa ymmar-
rysta markkinaorientaatiosta ja markkinointikyvykkyydesta. Tapaukset on analysoitu
haastatteluista esiin nousseita asioita luokittelemalla ja jarjestamalla.

4.3.1 Yleisia huomioita yrityksista

Yritysten asiakassuhteet voidaan luokitella joko jatkuviin tai kertaluonteisiin asiakas-
suhteisiin. Markkinaorientaation osa-alueista asiakasorientaation kaytannon toteutus
on eriluonteista riippuen asiakassuhteiden laadusta. Kertaluonteiset asiakassuhteet
vaativat erilaista asiakasorientaatiota kuin jatkuvat suhteet. Toisaalta jotkin yritykset
ovat projektitoimittajia, jolloin asiakkaiden kuunteleminen ja osallistuminen on taas
eriluonteista kuin muilla yrityksilla.

Paasaantoisesti yrityksissa on kuitenkin omaksuttu asiakasorientaatio hyvin.
Systemaattisen tiedon keraamisen ja kasittelyn suhteen taso vaihtelee yritysten valilla,
mutta kaikki korostavat asiakkaiden kuuntelemista tavalla tai toisella. Osa yrityksista
on omaksunut vahvasti myds kilpailijaorientaation ja keraa seka kasittelee kilpailija-
tietoa vahintdan johtoryhmatasolla. Pienten organisaatioiden etuna on joustavuus ja
tiedon helppo valittaminen. Isommissa yrityksissa asiakas- ja kilpailijatiedon kasitte-
lyn on oltava systemaattisempaa ja suunnitellumpaa.

Haastattelujen pohjalta voidaan myos todeta, ettd markkinointiosaamista on joko
oltava omasta puolesta tai sitda on oltava kaytéssa kuulumalla johonkin ketjuun.
Markkinointikyvykkyys voi siis rakentua omien tai ulkoisten resurssien pohjalle. Myds
brandin merkitys on vahva jokaisessa yrityksessd mutta eri tavoin. Osa yrityksista
nojaa ketjun rakentamaan brandiin, osa rakentaa tietoisesti itse brandia ja osa nojau-
tuu ns. kaytannon brandiin. Kaytannon brandilla tarkoitetaan tassa yhteydessa laaduk-
kaan toiminnan kautta syntyvaa hyvaa mainetta, joka toimii kilpailuetuna. Brandin on
siis ennen kaikkea nayttava tekemisena ja todennuttava koko henkiloston toiminnassa.
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4.3.2 Markkinaorientaatio

Yritykset luokiteltiin sen mukaan, onko asiakassuhteiden paapaino kertaluonteisissa
vai jatkuvissa suhteissa. Markkinaorientaation eri osa-alueista nostettiin luokkiin
asiakastiedon keraaminen ja kasittely, markkinoiden ennakointi seka kilpailijatiedon
kerdaminen ja kasittely. Asiakastiedon keradamisessa kiinnitettiin huomiota systemaat-
tisuuteen asiakastiedon keraamisessa, asiakastiedon saatavuuteen laajasti yrityksen
sisalla seka asiakastiedon kasittelyn systemaattisuuteen. Markkinoiden ennakoinnissa
huomioitiin selkea proaktiivisuus asiakastarpeiden suhteen seka proaktiivinen alan
trendien seuranta joko ketjun kautta tai itsendisesti. Kilpailijatiedon keradamisessa ja
kasittelyssa kiinnitettiin huomiota kilpailijoiden seurannan aktiivisuuteen, yhteistyohon
kilpailijoiden kanssa seka kilpailijatiedon kasittelyn systemaattisuuteen. Taulukossa 27
on esitetty yhteenveto markkinaorientaation eri osa-alueista yrityksissa.

TAULUKKO 27. Yhteenveto markkinaorientaation ilmenemisesta haastatelluissa yrityksissa.
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Case A K X X X X X X X

Case B K X X X

Case C K X X

Case D K/J X X X X

Case E K/J X X X

Case F J X X X

Case G J X X

Case H J X X X X X X X X

Case | J

Case J J X X X X X X X X

Yht. 7 7 3 4 3 4 5 3 4

Kaikki haastattelut yritykset, joissa asiakassuhteet olivat kertaluonteisia (tapaukset
A-C), kerasivat systemaattisesti asiakastietoa. Asiakastieto oli myds laajasti saatavilla.
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Naista kuitenkin vain yksi yritys (tapaus A] myGs kasitteli asiakastietoa systemaatti-
sesti henkiloston kanssa. Tapauksen A haastateltava kuvaa asiakastiedon dokumen-
tointia seuraavasti: "... ja arkistoidaan totta kai se, mitd on asiaakkaan kans keskus-
teltu ja sovittu ja jo sieltd ldhtien kun se tarjouspyyntd tulee ja siitd eteenpdin. Jos se
sitten tilaukses, toimitukses tulee ja jos sitd kauppaa ei tuu nii se tieto myés keratdan
ja pyritddn hakemaan se syy, miks se kauppa ei tullu.” Tieto on myds kaikkien saata-
villa, tata haasteltava kuvaa seuraavasti: "Meilld on sellainen pilvipalvelu-tyyppinen
kdytdnndssa toi meiddn toiminnanohjausjarjestelma plus sitten kdytetdan noita pilvi-
palveluja, ettd meilld sei tieto on koko ajan kaikkien kdytossé saatavilla.”

Markkinoiden ennakoinnin suhteen nama kolme kertaluontoisiin asiakassuhteisiin
painottuvaa yritysta erosivat toisistaan. Vain yhdessa yrityksessa oli l0ydettavissa sel-
kea proaktiivisuus asiakastarpeiden suhteen (tapaus A]. Kyseinen yritys seurasi myds
itse aktiivisesti alan trendeja. Muissa kahdessa yrityksissa asiakastarpeisiin reagoi-
tiin kylla, mutta niita ei erityisesti ennakoitu. Tapaus B seurasi alan trendeja kuiten-
kin ketjun kautta. Kilpailijatietoa kerattiin n&ista yrityksistd vain yhdessa (tapaus Al.
Samassa yrityksessa kilpailijatietoa myos kasiteltiin systemaattisesti. Tapauksen A
haastateltava kuvaa seuraavasti tiedonvalitystd markkinoista koko organisaatiolle:
"Pyritddn koko henkilokunta pitdmé&an tietosena asioista silla tavalla, ettd ihan jéarjes-
tdadn erikseen sellanen tapahtuma missd annetaan vdhén sellasta tilannetiedotusta ja
markkinatilannetiedotusta ja muuta.” Muissa yrityksissa kilpailijatietoa ei erityisem-
min keratty. Tapauksessa A korostuvat kaikki markkinaorientaation osa-alueet, tapa-
uksissa B ja C on vahva asiakasorientaatio.

Tapauksissa D ja E oli seka kertaluonteisia etta jatkuvia asiakassuhteita. Molemmat
yritykset kerdsivat systemaattisesti asiakastietoa ja se oli laajasti saatavilla.
Asiakastietoa ei kuitenkaan kasitelty systemaattisesti. Tapaus E seurasi alan trendeja
mutta D ei. Tapaus D vuorostaan seurasi aktiivisesti kilpailijoita ja kilpailijatieto kasi-
teltiin systemaattisesti.

Jatkuvissa asiakassuhteissa pienemmat yritykset nakivat asiakastiedon keraamisen
hyodyttomaksi, koska asiakkaiden kanssa oltiin jatkuvasti tekemisissa ja asiakastieto
on siten jatkuvasti toiminnassa lasna. Jatkuviin asiakassuhteisiin painottuvista yrityk-
sista tapauksissa H ja J, jotka ovat yli 20 henkilon yrityksid, asiakastietoa kerataan,
se on laajasti saatavilla ja sita kasitellaan systemaattisesti. Yrityskoko nayttaa siis
vaikuttavan asiakastiedon kerddmiseen ja kasittelyyn. Isommat yritykset (tapaukset
H ja J), myos ennakoivat markkinoita myds aktiivisemmin kuin pienemmat vastaavat
yritykset. Molemmilla on selked proaktiivisuus asiakastarpeiden suhteen ja alan tren-
deja seurataan itse proaktiivisesti. Lisaksi naissa yrityksissa kerataan ja kasitellaan
kilpailijatietoa systemaattisesti. Kilpailijoiden kanssa tehdaan yhteistyota. Tapauksen
H haastateltava kuvaa sita, miten asiakkaiden kautta saadaan tietoa oman toiminnan
kehittamiseen seuraavasti: "Aika oleellista tietoo tulee sitte sieltsd. Kyllad se on yks ja
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tokihan se suoraa keskustelua on ndiden asiakkaiden kans, ettd miltd nadyttaa ja miten
ne ndkee oman kilpailun ja mité niitten kilpailijat on tekemd&s ja mit4 ne on itse suun-
nittelemas ja mita niillé firmas tapahtuu. Niitten tietojen avulla toki itteki mietitdan sita
mitd kannattaa tehda.”

Yhteenvetona asiakastiedon keradamisen ja kasittelyn suhteen voidaan todeta, etta
seitseman yritysta kymmenesta keraa asiakastietoa systemaattisesti ja se on myos
laajasti saatavilla. Asiakastietoa kasitellaan systemaattisesti vain kolmessa yrityk-
sessd, joten asiakastiedon systemaattinen kasittely on selkea kehityskohde. Neljalla
yritykselld kymmenesta on havaittavissa selkea proaktiivisuus asiakastarpeissa. Nelja
yritysta samoin seuraa proaktiivisesti oman alan trendeja itse ja kolme vuorostaan ket-
jun kautta. Toisin sanoen yhteensa seitseman yritysta on aktiivisia alan seurannassa,
mutta asiakastarpeiden selvittamisen suhteen toiminta voisi olla aktiivisempaa. Puolet
haastatteluista yrityksista seuraa aktiivisesti kilpailijoiden toimintaa ja naista kolme
tekee lisaksi yhteistyota kilpailijoiden kanssa. Neljassa yrityksessa kilpailijatietoa
myds kasitellddan systemaattisesti. Toisin sanoen ne yritykset, jotka kilpailijatietoa
kerdavat, myos kasittelevat sita yrityksen sisalla yhta poikkeusta lukuun ottamatta.

4.3.3 Markkinointikyvykkyys

Myds markkinointikyvykkyyttd tarkasteltiin jaotellen yritykset sen mukaan,
onko asiakassuhteiden paapaino kertaluonteisissa vai jatkuvissa suhteissa.
Markkinointikyvykkyyden eri osa-alueista nostettiin luokkiin markkinoinnin suunnit-
telu, markkinointiviestinta ja brandi. Markkinointiviestinta liittyy markkinoinnin suun-
nitteluun ja toteuttamiseen, mutta se haluttiin nostaa omaksi luokakseen sen kes-
keisyyden vuoksi. Markkinointikyvykkyyden osa-alueista asiakassuhteiden hallinta
jatettiin tasta taulukosta pois, koska sen sisaltd kasiteltiin jo markkinaorientaation
yhteydessa.

Markkinoinnin suunnittelun osalta kiinnitettiin huomiota siihen, kuinka proaktiivista
suunnittelu on, millainen vaikutus ketjulla on markkinoinnin suunnitteluun ja kayte-
taanko markkinatutkimusta suunnittelun tukena. Markkinointiviestinnan osalta kat-
sottiin, onko panostus markkinointiviestintdan vahva yrityksessa, kuinka oleellinen
osa yrityksen markkinointiviestintaa ovat asiakkaiden suosittelut (word-of-mouth) ja
miten keskeisena henkilokohtainen myyntityd nahdaan. Nama teemat nousivat haas-
tatteluissa esille useissa yrityksissa.

Brandin osalta analysoitiin, onko kyseessa ns. brandatty brandi, jolloin yrityksessa on
aktiivisesti mietitty brandia ja brandi myos nakyy visuaalisena ilmeena. Toinen haas-
tatteluissa esille noussut ilmid oli ns. kaytannon brandi, jolla tarkoitetaan sita, etta yri-
tyksen brandija maine on oleellinen tekija yrityksen menestymisessa, mutta brandia ei
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valttamatta osata nimittaa brandiksi ja se nahdaan kaytannon hyvana toimintana asi-
akkaille: kaytdannon tekemisend ja maineena. Kolmantena haastatteluissa nousi esiin
ketjun brandi. Ketjun suunnittelema brandi on usein yritykselle erittain tarkea, mutta
naissa yrityksissa brandijohtaminen tulee kuitenkin ketjulta kasin, eikd oma vaikutus
brandiin ole kovinkaan vahva. Silloin asiakkaiden mielikuva perustuu vahvasti ketjun
markkinointiviestintdan, jolloin yrityksen tehtavaksi jaa ketjun luomien brandimieliku-
vien lunastaminen. Taulukossa 28 on esitetty yhteenvetoa markkinointikyvykkyyksien
eri osa-alueista yrityksissa.

TAULUKKO 28. Yhteenveto markkinointikyvykkyyksien osa-alueista yrityksissa.
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Case A K X X X X X
Case B K X X X X X X X
Case C K X X X X X X
CaseD | K/J X X X
CaseE | K/J X X X X X X
Case F J X
Case G J X X X
Case H J X X X X X X
Case | J X X X
Case J J X X X X X X
Yht. 6 2 5 6 5 9 3 8 3

Kaikissa yrityksissa, joissa asiakassuhteet ovat kertaluonteisia (yritykset A, B, C]
markkinoinnin suunnittelu on proaktiivista ja markkinatutkimusta kadytetaan aktiivi-
sesti. Tapauksen A haastateltava kuvaa markkinoinnin suunnitteluprosessia seuraa-
vasti: "Kylld me lhettiin siitd, tehtiin semmonen markkinaselvitys ja tutkittiin tata
markkinaa ja todettiin, ettd ensinndkin me halutaan rakentaa suora jakelutie kulutta-
jille.” Tapauksessa B ketjun vaikutus taas on suuri, mika tarkoittaa etta ketjun kautta
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saadaan pohjat markkinointisuunnitelmalle seka tuotetaan markkinatutkimustietoa.
Naissa yrityksissa panostus markkinointiviestintadan on vahva. Asiakkaat ovat useim-
miten kuluttajia, jolloin markkinointiviestintaa tarvitaan suurempien asiakasryhmien
tavoittamiseen.

Toisaalta kahdessa yrityksessa (B ja C) korostuu myds suosittelijoiden tarkeys. Naissa
yrityksissa luotetaan siihen, ettd uusia asiakkaita saadaan suosittelijoiden kautta.
Tapauksen C haastateltava kuvaa suosittelun tarkeytta seuraavasti: "Se, ettd me
tehdan niinkun se tyé viimesen pdéle. Se motto nyt on ollu se, ettd tehddan niinkun
ittelle tekis. Se on se kaikista tdrkein. Se takaa sitte sen meirdn puskarariomainoksen,
et se on. Se toimii tosi hyvin.” Tapauksen B haastateltava vuorostaan kertoo, etta suo-
sitteluun myos kannustetaan asiakkaita: "kyl me joka asiakkaalle muistutetaan siité,
ettd jos tdd homma on hdnen mielestdan ollu mielekasta niin ei pidetad pahana, jos han
mainittee siitd kylallad.” Myds henkilokohtaisen myyntitydn osuus on vahva ja oleellinen
osa yrityksen markkinointiviestintda kaikissa naissa kolmessa yrityksessa.

Suhde brandiin oli hieman erilainen naissa kolmessa yrityksessa. Tapauksessa B
kyseessa oli ketjun brandi, johon yrityksen toiminta vahvasti nojasi. Vaikka talldinkin
yrityksessa voisi olla nahtavilla myos kaytannon brandi, tapaus B ei painottanut sita
niin vahvasti. Toiminta nojasi lahinna ketjun luomaan brandimielikuvaan. Haastateltava
kuvaa asiaa seuraavasti: “"No arvokkainta mitd meilld on niin on bréndi. Se on &arim-
madisen arvokas, pitkdikdinen brdndi ja hyvin hoidettu brdndi ja ma luulen, ettsd kysyt
milta kylalta hyvdnsa ja keltd hyvansd mita siitd tulee mieleen niin tulee aina ne samat
asiat mieleen...siitd ollaan hyvin tarkkoja, et meilld ollaan ylpeita siitd brandista...se ei
itsessdan myy mitdan, mutta se on semmonen minka on ite omassa ty6ssd huomannu,
et asiakkaille se antaa tietynlaisen turvallisuuden ja se on ddrimmdisen arvokas asia.”
Tapaus A edusti yritysta, jossa brandia oli itsendisesti mietitty ja brandatty. Se nakyi
myds vahvasti kaytannon toiminnassa eika jaanyt siten vain viestinnan asteelle. Tapaus
C edusti yritysta, jossa brandiasiaa ei varsinaisesti ole pohdittu, mutta toiminta ja mie-
likuvat perustuivat vahvasti kaytannon brandiin eli yritykselle oli tarkeaa toiminnasta
syntyva maine. Yhteenvetona voisi todeta, etta kertaluonteisissa asiakassuhteissa
korostuu ennakoiva markkinoinnin suunnittelu ja markkinatutkimuksen kaytto, vahva
panostus markkinointiviestintdaan seka brandin merkitys.

Tapaus D ja E edustavat yrityksia, joissa asiakassuhteet ovat seka kertaluonteisia
etta jatkuvia. Tapauksessa D korostuvat vahvasti kaytannon brandi, henkilokohtainen
myyntityd ja suosittelun (WOM] tarkeys. Yritys ei sindns& suunnittele markkinointia
eikd panosta muulla tavoin markkinointiviestintaan. Markkinointi perustuu hyvin tyon
tekemiseen ja sen kautta maineen leviamiseen. Haastateltava kuvaa brandiaan seu-
raavasti: “Tosiasia on, ettd meiddn brdndi muodostuu helv...tinmoisesta palvelusta ja
me pyritdan siithen. Me satsataan siihen palveluun ihan ja semmoseen niinku luotetta-
vuuteen, paikallisuuteen ja semmoseen niinku laatutietoisuuteen, ettsd asiakas tietda
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kuka sen tekee”. Tapaus E toisaalta taas suunnittelee markkinointia proaktiivisesti,
mutta suunnittelu perustuu ketjun vaikutukseen. Ketjun vaikutuksesta myds mark-
kinointiviestinta on vahvaa. Yrityksessa korostetaan taman liséaksi myos henkilokoh-
taisen myyntityon tarkeytta ja kaytannon brandia. Talloin ei nojata pelkastaan ketjun
brandiin vaan aktiivisesti mietitaan, miten brandilupaukset lunastetaan kaytannon toi-
minnassa. Haastateltava kuvaa tata seuraavasti: "M& ndén sen kuitenkin semmosena
kokonaisvaltasena palveluna. Sillon kun ne tehd&an ite niin sillon sen ainakin tietda et
miten se toimitus on”.

Jatkuviin asiakassuhteisiin perustuvista tapauksista (tapaukset F-J) kahdessa mark-
kinointia suunnitellaan proaktiivisesti (tapaukset H ja J). Naissa myds kaytetaan
markkinatutkimusta suunnittelun pohjana. Samoissa tapauksissa panostus markki-
nointiviestintdaan on vahva ja henkilokohtainen myyntityd korostuu. Tapauksen J haas-
tateltava kuvaa henkilokohtaisen myyntityon merkitysta seuraavasti: "Elinkaari on
silld tavalla mietittynd, ettd me....me ollaan nyt tehty koulutus ratkaisumyynnista...
meilld on nyt tosi hyvdt myyjat, ettd me ollaan sitd pdhkitty muutama vuosi tds ja me
katellaan joku tietynlainen asiakas mikd meille sopisi ja sitten mietitddn henkilérat-
kaisu ja siitd ldhdetddn kehittdméaan...tavallaan niinku autamme asiakasta menes-
tymé&an...”. Kuitenkaan WOM-markkinointia ei nahda naissa yrityksissa tarkeaksi.
Molemmissa yrityksissa brandia on selvasti mietitty ja se nakyy myds kaytannon toi-
mintana. Yhteenvetona voikin sanoa, etta tapauksissa H ja J nakyy markkinointikyvyk-
kyys vahvasti eri osa-alueilla. Toisaalta tapauksissa F, G ja | markkinointia ei suunni-
tella, markkinatutkimusta ei kayteta eika myodskaan panostus markkinointiviestintaan
ole vahva. Naista tapaus F nojaa pelkastaan ketjun brandiin ja ketjun toimintaan.
Kyseinen yritys eroaa muista siina, etta markkinointi ja myynti on kokonaan ulkoistettu
tuottajien yhteiselle myyntiorganisaatiolle, jolla on vahva osaaminen markkinoinnista
ja myynnista. Haastateltava kuvaa konseptin toimivuutta seuraavasti: “Jos meilld ei
olis talldstad yhtendistd myyntiorganisaatiota, niin tamd olis yhta tyhjdn kanssa. Vois
ihmetella ettd miks muut ei oo ottanut esimerkkia valamiina ja ldhteny talld samalla
sapluunalla pienyrittdjat viemaan maailmalle tavaraa.”

G ja | panostavat henkilckohtaiseen myyntitydhon ja uskovat suosittelun riittavan
markkinointiviestinnaksi. Naissa yrityksissa korostuu kaytannon brandi eli brandia
ei sindnsa ole mietitty, mutta maine perustuu vahvasti omaan tekemiseen ja lupaus-
ten lunastamiseen. Tapauksen G haastateltava kuvaa tata seuraavasti: "piddt mai-
nees kunnossa, ettd teet asiat niin kun lupaat ja kayttdydyt asiallisesti.” Tapauksen
| haastateltava kuvaa samaa asiaa: "puhutahan tdstd puskaradiosta. Se toimii kylla
100%:sesti... ei meirdn sanotahan suoraan ettd oo tarttenu itte markkinoira ittidmma
paljon ollenkaan.” Tapaukset G ja | ovat hyvin samankaltaisia kuin tapaus D.

Yhteenvetona markkinointikyvykkyydesta voidaan todeta, etta markkinoinnin suun-
nittelu on proaktiivista kuudessa yrityksessa kymmenesta. Naista yrityksista viidessa
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myds kaytetaan markkinatutkimusta suunnittelun tukena ja kahden suunnittelu nojaa
vahvasti ketjun suunnitteluosaamiseen. Puolet haastatteluista yrityksista ei siis viela
hyodynna markkinatutkimustietoa osana suunnitteluprosessia ja jopa nelja yritysta
ei edes suunnittele proaktiivisesti markkinointiaan. Kuusi yritysta panostaa vahvasti
markkinointiviestintaan. Viidella yrityksella WOM korostuu markkinoinnissa ja naista
kolme ei vuorostaan panosta muuhun markkinointiviestintdan. Toisin sanoen, osa
yrityksista luottaa pelkkaan maineeseen ja suosittelun voimaan. Osa taas panostaa
aktiivisesti markkinointiviestintdan. Usein nailla kyse on kertaluonteisista asiakassuh-
teista. Myyntityon rooli on vahva yhta lukuun ottamatta kaikissa yrityksissa. Tama yksi
poikkeus on ulkoistanut myyntityon, jolloin omaa myyntia ei ole. Muissa yrityksissa
henkilokohtainen myyntityd on selvasti hyvin tarkeaa. Osalle kuitenkaan pelkka hen-
kilokohtainen myyntityd ei riita, vaan tueksi tarvitaan muutakin markkinointiviestin-
taa. Brandiosaamisen suhteen on nahtavissa selvaa hajontaa. Kolme yritysta kymme-
nesta on itsendisesti suunnitellut brandin ilmetta ja myds sen ilmenemista kdytannon
tasolla. Omaa brandiosaamista on siis vain kolmella yrityksella kymmenesta. Toisaalta
kolme yritysta nojautuu ketjun brandiin. Naista kuitenkin vain yksi yritys oli aktiivi-
sesti miettinyt, mita se tarkoittaa kaytannon kannalta, ja kaksi luotti vain ketjun bran-
dimielikuvaan. Brandiosaamisessa voisi yrityksissa olla vield kehitettavaa. Kaytannon
brandi oli kuitenkin mietitty kahdeksalla yrityksella kymmenesta eli oma maine oli
hyvin tarkea lahes kaikille ja se nahtiin asiakkaan valintaperusteeksi ostoprosessissa.

Markkinointikyvykkyyksien osalta yritykset voidaan kokonaisuutena katsoen jakaa
kahteen ryhmaan. Toiseen ryhmaéan kuuluu aktiivisesti suunnittelevia yrityksia, joilla
suunnitteluun sisaltyy myos markkinatutkimuksen kayttoa seka brandin johtamiseen
liittyvaa suunnittelua. Naissa yrityksissa myds panostetaan markkinointiviestintdan.
Toisena ryhmana ovat yritykset, joissa markkinointi "vain tapahtuu” eli niissa luote-
taan maineeseen ja siihen, etta hyva tuote ja palvelu itsessaan markkinoivat yritysta.
Toisaalta brandin osalta tarvitaan aina jotain: joko luotetaan ketjun brandiin tai raken-
netaan omaa brandid joko kaytanndn tekemisen kautta tai aktiivisesti suunnitellen.
Mielenkiintoinen huomio on, ettd niissa yrityksissa, joissa itse on aktiivisesti raken-
nettu brandia, suosittelua ei nahda niin tarkeana kuin niissa yrityksissa, joissa brandi
on selkeasti vain kaytannon kautta toteutuva. Henkilokohtainen myyntityo on tarkeaa
lahes kaikissa yrityksissa, oli kyseessa sitten jatkuvaluonteiset tai kertaluonteiset
asiakassuhteet.

4.3.4 Hyvia kaytanteita

Markkinaorientaation osalta yrityksista erottuvat selkeasti muista tapaukset A, H ja J.
Ne ovat lahes kaikilla markkinaorientaation osa-alueilla aktiivisia. Nailléa samoilla yri-
tyksilla on osaamista myos markkinointikyvykkyyksien eri osa-alueilla. Naita yrityksia
voisi kuvata seuraavasti:




76

Asiakastiedon kerddminen ja kdasittely: asiakastietoa kerataan aktiivisesti ja sys-
temaattisesti. Tiedonkeruun menetelmat on mietitty etukateen ja asiakastiedon
keraaminen on saanndllista. Asiakastiedolla nahdaan olevan merkitysta omien
tuotteiden ja palveluiden kehittamisessa. Kerattya asiakastietoa kasitelldan sys-
temaattisesti eli se ei jaa pelkastaan arkistoiduksi tiedoksi. Tieto ei myoskaan ole
vain yhden ihmisen tai pienen ryhman saatavilla vaan kaikkien kaytéssa. Tama
edellyttaa toimivia asiakastietojarjestelmia. Tietoa kaytetaan markkinoinnin koh-
dentamiseen seka tuote- ja palvelukehitykseen. Asiakkaita myos tavataan saan-
nollisesti ja heidan kanssaan keskustellaan asiakastarpeista ja niiden muutok-
sesta.

Markkinoiden ennakointi: yrityksessa ymmarretaan, etta asiakastarpeet saat-
tavat muuttua ja niihin on fokusoitava ennakoidusti. Tama edellyttdd oman alan
kehityksen ja trendien seurantaa joko itsenadisesti tai ketjun tuottaman markki-
natiedon kautta. Yrityksessa ymmarretaan uuden kehittamisen tarkeys; pelkka
vanhan ja olemassa olevan kehittaminen ei riita, vaikka sekin on tarkeaa.
Markkinatutkimustietoa hankitaan joko itse tai kaytetdan jo olemassa olevaa
markkinatietoa kuten oman alan julkaisuja ja tutkimuksia. Asiakkaiden kautta
saadaan myos tietoa asiakkaiden toimintaymparistdn kehityksesta ja kilpailuti-
lanteesta. Tata tietoa kaytetaan asiakastarpeiden ennakointiin ja markkinoinnin
suunnitteluun.

Kilpailijatiedon kerddminen ja kasittely: Kilpailijatieto nahdaan tarkeaksi oman
toiminnan kehittamisen kannalta. Kilpailijatietoa keratadn systemaattisesti ja se
my0s kasitelldan sisaisesti. Kilpailijoiden toiminnasta keskustellaan yrityksessa
ja mietitadn omaa toimintaa suhteessa kilpailutilanteeseen. Osa yrityksista nakee
kilpailijat myds yhteistyokumppaneina ja mahdollisuutena verkostoitumiseen, jol-
loin kilpailijat voivatkin muodostaa resurssin yritykselle.

Markkinoinnin suunnittelu: markkinoinnin suunnittelua tehdaan yrityksessa pro-
aktiivisesti. Yrityksessa ymmarretaan, etta suunnittelu tarvitsee pohjaksi tietoa
markkinoista, asiakkaista ja kilpailijoista. Markkinatutkimusta kaytetaan hyvaksi,
kun markkinointia suunnitellaan.

Tiedon jakaminen yrityksessa ja tietojarjestelmat: asiakas- ja kilpailijatietoa seka
alan markkinakehitysta kaydaan saannollisesti lapi koko yrityksen henkildston
kattavissa kokouksissa. Asiakastieto tallennetaan jarjestelmaan, jonka kautta
tieto on laajasti kaikkien saatavilla. Tietojarjestelmat tukevat asiakassuhteiden
hallintaa ja systematisointia.

Panostus markkinointiviestintdan: yrityksessa panostetaan markkinointiviestin-
taan, eika luoteta pelkastaan suosittelijoihin ja maineeseen. Markkinointiviestinta
nahdaan investointina, joka tuottaa tulosta. Markkinointiviestintaa toteutetaan
suunnitellusti ja kohdennetusti eri valineita kayttamalla. Myos henkilokohtaiseen
myyntitydhon panostetaan vahvasti asiakasarvon tuottamisessa.

Brandin johtaminen: yrityksissa on mietitty millainen sen brandi on, miten bran-
dilla tuotetaan asiakkaalle arvoa ja miten brandi on asemoitu suhteessa kilpai-
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lijoihin. Brandi nayttaytyy visuaalisena ilmeena ja yhtendisena markkinointivies-
tintand. Brandi nédhddan myds kaytdannon kautta: brandi ei ole pelkkid mielikuvia
vaan sen on todennuttava asiakaskokemuksessa. Yrityksissa on mietitty, miten
asiakkaalle tuotetaan arvoa prosessin eri vaiheissa ja siten lunastetaan brandin
antamat lupaukset.

Yhteenvetona voisi todeta, etta yritykset, jotka ovat vahvoja seka markkinaorientaa-
tiossa etta markkinointikyvykkyydessa, ovat ymmartaneet syvallisesti markkinoinnin
ytimen asiakasarvon tuottamisessa. Asiakas nahdaan keskiossa, asiakkaan tarpeita
kuunnellaan ja ennakoidaan, toiminta on systemaattista ja tutkimustietoa kaytetaan
kehittamisen tukena. Asiakasprosessia on mietitty sen kannalta, miten paras asiakas-
kokemus saadaan aikaan. Brandi nahdaan asiakaslupauksen antajana ja nama lupa-
ukset lunastetaan toiminnan kautta. Tata kaikkea kuvaa hyvin tapauksen A haastatel-
tava: "...Tavotteena se, etta kaikilla osa-alueilla se asiakas on oikeesti sielld keskiéssa
ja kaikki toiminta tukee sitd asiakaskokemusta.” Yrityksissa on myos oivallettu, etta
asiakkaan laatukokemus rakentuu paljolti palvelusta - siitd miten asiakas palvelun
kokee.

Asiakkaat osallistetaan myds tuotekehitykseen ja nahdaan siten yrityksen resurssina.
Asiakastietoa siis hyodynnetaan ja asiakkaiden kuuntelu on tarkea osa yrityksen kehit-
tamisprosessia. Osassa yrityksista nahtiin tieto selvasti johtamisen valineeksi: johto-
ryhmatasolla kasiteltiin systemaattisesti asiakas- ja kilpailijatietoa.
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5 JOHTOPAATOKSET JA TOIMENPIDE-
EHDOTUKSET

5.1 Yhteenveto tuloksista

Taman tutkimuksen tavoitteena oli (1) selvittdd Eteld-Pohjanmaan pk-yritysten mark-
kinaorientaatiota sekd markkinointikyvykkyytta ja niiden merkitysta ja yhteytta yrityk-
sen kasvuun, (2) markkinaorientaation omaksumista, esteitd, edellytyksid seka hyvia
kaytanteitd seka (3) kehittda tulosten pohjalta tyokaluja pk-yritysten markkinaorien-
taation tunnistamiseksi seka kehittamiseksi ja sita kautta kasvun aikaansaamiseksi.

Yhteenvetona voidaan todeta, etta markkinaorientaation ulottuvuuksista yrityksissa on
varsin hyvin omaksuttu asiakas- ja kilpailijaorientaatio, mutta keskustelua alan kehi-
tyksesta ja trendeista voisi kayda enemman yritysten sisalla. Markkinaorientaatiolla
on voimakas yhteys markkinointikyvykkyyteen ja sen eri osa-alueisiin. Lisdaksi mark-
kinaorientaatiolla on kohtalaisen voimakas yhteys menestymiseen, uuden kehitta-
miseen ja olemassa olevan kehittamiseen. Yritykset, joilla on korkea arvo markki-
naorientaatiosta, kayttavat myoés monipuolisemmin markkinointiviestintaa ja saavat
korkeammat arvot differointistrategian kaytosta. Markkinaorientaatiolla on menesty-
misen osa-alueista voimakkaampi yhteys lilketoiminnalliseen kehittymiseen kuin talo-
udelliseen tuloksellisuuteen, vaikka markkinaorientaatio korreloi myds taloudellisen
tuloksellisuuden kanssa. Markkinaorientaation merkitys on yritykselle siis oleellinen:
se on yhteydessa menestymiseen. Menestyminen vuorostaan on aiempien tutkimusten
mukaan yhteydessa kasvuun (ks. Sorama ym. 2015). Tulos tukee useita aikaisempia
tutkimuksia markkinaorientaation ja menestymisen valisesta yhteydesta (Verhoef ym,
2011; Narver & Slater, 1990; Pelham 2000; Maydeu-Olivares & Lado 2003; Matsuno,
Mentzer & Ozsomer 2002; Cano, Carillat & Jaramillo 2004; Kirca, Jayachandran &
Bearden 2005).

Markkinointikyvykkyys on voimakkaasti yhteydessa markkinaorientaatioon. Myds
aiemmissa tutkimuksissa on todettu markkinaorientaation ja markkinointikyvyk-
kyyden yhdessd vaikuttavan menestymiseen (Isa ym. 2012; Merrilees ym.2011).
Markkinointikyvykkyydesta erotettiin erikseen osa-alueet markkinoinnin johtaminen ja
toteutus, asiakassuhteiden hallinta ja brandiosaaminen. Yrityksilla loytyi eniten kehi-
tettavaa markkinoinnin johtamiseen ja toteutukseen liittyvissa asioissa. Hinnoittelu
seka tuote- ja palvelukehitys hallitaan kohtuullisen hyvin, mutta markkinatutkimusta
ei osta kayttaa osana suunnittelua ja markkinointiviestinnan osaaminen koetaan hei-
koksi. Joukosta loytyy kuitenkin my0s yrityksia, jotka ovat vahvoja kaikilla markkinoin-
tikyvykkyyden osa-alueilla. Asiakassuhteiden hallinnan osalta yritykset ymmartavat
hyvin asiakkaiden tarpeisiin keskittymisen tarkeyden pitkalla tahtaimelld, saavat hyvin
aikaan keskustelua asiakkaiden kanssa ja hoitavat saannollisesti suhteita asiakkaisiin.
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Asiakastiedon systemaattisessa keraamisessa ja sen hyddyntamisessa brandin ase-
moinnissa olisi kuitenkin viela kehitettavaa. Brandiosaamista yrityksista loytyy, mutta
erityisesti brandiaseman hyodyntamista kilpailuedun luomisessa voisi huomattavasti
kehittaa.

Markkinointikyvykkyys kokonaisuutena on markkinaorientaation lisaksi voimakkaassa
yhteydessa menestymiseen ja erityisesti liiketoiminnalliseen kehittymiseen. Kuitenkin
yhteys myos taloudelliseen tuloksellisuuteen on merkittava. Tama tukee useita aiem-
pia tutkimuksia: markkinointikyvykkyys vaikuttaa suoraan menestymiseen (Shin &
Aiken 2012; Merrilees ym. 2011, Isa ym. 2012). Yritykset, jotka ovat saaneet korkeita
arvoja markkinointikyvykkyydesta, myos kehittavat muita enemman niin uutta kuin
jo olemassa olevaakin. Nama yritykset ovat muita vahvemmin omaksuneet differoin-
tistrategian ja kayttavat markkinointiviestintaa monipuolisemmin. Lieva yhteys (oytyy
myds markkinointipalveluiden kayton kanssa.

Markkinaorientaation ja markkinointikyvykkyyden yhteys kasvuun on moniulottei-
nen ilmio. Kasvaneilla yrityksilla oli korkeammat keskiarvot kuin ei-kasvaneilla seka
markkinaorientaatiossa ettd markkinointikyvykkyydessg, vaikka ero ei ollutkaan tilas-
tollisesti merkitseva. Toisaalta kasvaneilla ja ei-kasvaneilla yrityksilla oli tilastollisesti
erittain merkitseva ero liiketoiminnan kehittymisen suhteen, joka taas on erittain voi-
makkaassa yhteydessa seka markkinaorientaatioon etta markkinointikyvykkyyteen.
Yhteys kasvuun loytyy siis menestymisen kautta, mika tukee aiempia tutkimustuloksia
(Sorama ym. 2015).

Koska menestyminen erosi kasvaneilla ja ei-kasvaneilla yrityksilla, menestymista
selitettiin erikseen kasvaneille ja ei-kasvaneille yrityksille. Kasvaneille yrityksille l0y-
dettiin epasuora yhteys markkinaorientaation ja menestymisen valilla ja suora yhteys
markkinointikyvykkyyden ja menestymisen valilla. Toisin sanoen, markkinaorientaatio
vaikuttaa yrityksessa siihen, miten markkinointikyvykkyyden eri osa-alueet on omak-
suttu, mik& puolestaan vaikuttaa menestymiseen. Tama tukee Merrileesin ym. (2011)
tutkimustulosta. Heiddan mukaansa markkinaorientaatio ja johtamiskyky toimivat
mekanismeina, jotka luovat perustan markkinointikyvykkyydelle. Samoin Ngo ja O'Cass
(2012) seka Shin & Aiken (2012]) havaitsivat markkinaorientaation valittyvan markki-
nointikyvykkyyden kautta. Myos uuden kehittamisellda on rooli. Markkinaorientaatio
vaikuttaa merkitsevasti uuden kehittamiseen ja sita kautta epasuorasti menestymi-
seen. Markkinaorientaatio voidaan nahda kasvaneilla yrityksilla tarkeana pohjana: se
vaikuttaa siihen, miten markkinoita ja asiakkaita seurataan, miten aktiivisesti yrityk-
sessa kehitetaan uutta ja miten eri markkinoinnin osa-alueilla onnistutaan. Tama puo-
lestaan vaikuttaa menestymiseen.

Kun sama malli testattiin ei-kasvaneille yrityksille, tulokset olivat erilaiset.
Ei-kasvaneilla yrityksilla menestymiseen vaikuttaa eniten ja tilastollisesti merkitse-
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vasti uuden kehittaminen. Markkinointikyvykkyydella on myos merkitysta, mutta se on
huomattavasti vahaisempi. Kuitenkin markkinaorientaatiolla on suuri merkitys myds
ei-kasvaneilla yrityksilla. Markkinaorientaatio vaikuttaa taustalla seka markkinointi-
kyvykkyyteen etta uuden kehittdmiseen. Uuden kehittdminen tuntuu siis vaativan poh-
jalle markkinaorientaatiota myos ei-kasvaneilla yrityksilla.

Ei-kasvaneiden ja kasvaneiden yritysten valilla on siis eroja siina, mika eniten vaikuttaa
menestymiseen. Kasvaneilla yrityksilla suurin merkitys on markkinointikyvykkyydella
ja se jalkeen markkinaorientaatiolla. Uuden kehittamisella ei taas ole niin suurta mer-
kitysta kasvaneilla yrityksilla. Ei-kasvaneilla yrityksilld taas eniten menestymiseen vai-
kuttaa uuden kehittaminen ja sen jalkeen markkinaorientaatio. Markkinaorientaation
epdsuora vaikutus on suuri. Markkinointikyvykkyydelld on pienempi rooli.

Markkinaorientaatio on siis tarkea seka kasvaneilla etta ei-kasvaneilla yrityksilla kun
selitetaan menestymista. Huomionarvoista on, etta markkinointikyvykkyydella on huo-
mattavasti suurempi merkitys kasvaneilla yrityksilla kuin ei-kasvaneilla yrityksilla.
Markkinointikyvykkyyden yhteys kasvuun on siis tarkea. Toisaalta markkinointikyvyk-
kyytta ei ole ilman markkinaorientaatiota, joka luo pohjan seka markkinointikyvykkyy-
delle ettd uuden kehittamiselle yrityksissa. Myos Shin & Aiken (2012]) toteavat, etta
markkinaorientaatio toimii yhdessa muiden strategisten orientaatioiden kanssa ja sen
vaikutus yrityksen menestymiseen valittyy markkinointikyvykkyyden kautta. Samoin
Qureshi ja Sarfraz (2010) osoittivat, etta markkinaorientaatio vaikuttaa suoraan mark-
kinointikyvykkyyteen. Markkinointikyvykkyys ei siis synny tyhjiossa, vaan vaatii kehitty-
akseen yrityksen markkinaorientaation.

Koska markkinointikyvykkyyden merkitys kasvaneiden yritysten menestymiseen oli
merkittava, menestymisen osa-alueita selitettiin viela tarkemmin markkinointikyvyk-
kyyden eri osa-alueilla. Mielenkiintoista on, etta kasvaneilla yrityksilla suurin merkitys
on asiakassuhteiden hallinnalla ja sen jalkeen markkinoinnin johtamisella ja toteutuk-
sella. Nama selittavat lilketoiminnallista kehittymista. Brandiosaamisella ei ollut niin
suurta merkitysta kasvaneilla yrityksilla. Pulendran, Speed ja Widing (2003 havaitsivat
myds omassa tutkimuksessaan, etta erityisesti markkinoinnin suunnittelu vaikuttaa
yrityksen menestymiseen, mutta ei itsendisesti vaan yhteydessa markkinaorientaati-

oon.

Ei-kasvaneilla yrityksilla mitkaan markkinointikyvykkyyden osa-alueet eivat selita lii-
ketoiminnallista kehittymista, mutta brandiosaaminen selittaa taloudellista tuloksel-
lisuutta jonkin verran. Merrilees ym. (2011) totesivat omassa tutkimuksessaan, ettad
markkinointikyvykkyyden osa-alueista erityisesti brandiosaaminen vaikuttaa menes-
tymiseen B2B-kontekstissa. Konteksti siis vaikuttaa siihen, mitka markkinointikyvyk-
kyyden osa-alueet selittdvat menestymista.
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Ei-kasvaneet ja kasvaneet yritykset eroavat siis toisistaan menestymisen osa-alueita
selittavissa markkinointikyvykkyyden osatekijoissa. Ei-kasvaneilla yrityksilléa korostuu
brandiosaaminen suhteessa taloudelliseen tuloksellisuuteen. Kasvaneilla yrityksilla
liiketoiminnallista kehittymista selittavat asiakassuhteiden hallinta seka markkinoin-
nin johtaminen ja toteutus.

Toisena tavoitteena oli selvittdad markkinaorientaation omaksumista, esteita, edelly-
tyksia seka hyvia kaytanteitd. Markkinaorientaation omaksuminen nakyy yrityksissa
vahvassa asiakassuuntautuneisuudessa. Talldin asiakaskokemus on keskiossa ja toi-
minta tahtda lisdaarvon tuottamiseen asiakkaalle. Palvelu nahdaan osaksi laatua ja
asiakaskokemusta. Asiakassuuntautuneisuuden lisaksi yrityksissa osataan hyodyntaa
markkinatutkimusta asiakastarpeiden selvittdmisessa ja ennakoinnissa. Tutkimustieto
on oleellinen osa markkinoinnin suunnitteluprosessia, jossa mietitaan tuotteen/palve-
lun arvoa asiakkaalle, hinnoittelua, saatavuutta ja markkinointiviestinnan toteutusta.

Markkinaorientaation omaksuminen nakyy markkinointiviestinnan investointina.

Markkinaorientaation omaksumisen esteitd saattavat olla tukeutuminen vanhoi-
hin toimintatapoihin ja liian suuri luottamus hiljaisen tiedon sdilymiseen. Toisaalta
asiakastiedon keraaminen ja hyodyntaminen vaatii myds riittavan tason jarjestelmia
yrityksessa; asiakastietojarjestelman puuttuminen saattaa siis muodostua esteeksi
markkinaorientaation omaksumisessa. Markkinatutkimuksen hyodyntaminen osana
markkinoinnin suunnittelua ei kuitenkaan vaadi yritykselta omaa tutkimusosaamista:
haastatelluissa yrityksissa hyodynnettiin jo olemassa olevia markkinaselvityksia ja
osassa myds ketjulta tulevaa markkinatietoa. Kyse on enemman asenteesta; kuinka
tarkeana yritys nakee tietoon perustuvan suunnittelun. Markkinaorientaation edelly-
tyksena voidaan siis ndhd& ainakin kolme asiaa: 1) riittavalla tasolla toimivat tieto-
jarjestelmat, 2) markkinatiedon saatavuus joko prim&éari- tai sekundaaridatasta ja 3)
asiakassuuntautunut asenne yrityksen johdossa.

Hyvia kaytanteita markkinaorientaation omaksumisesta loydettiin yrityksissa useita.
Asiakastiedon kerdaamisen systemaattisuus nousi yhdeksi hyvaksi kaytanteeksi. Talloin
asiakastiedon eri lahteet oli mietitty (asiakaskyselyt, asiakkaiden kanssa kaytavat kes-
kustelut] ja ne kirjattiin jarjestelmiin siten, etta tieto oli koko organisaation saatavilla.
Esimerkiksi pilvipalveluiden hyodyntaminen toimi tdassa hyvin yhdessa yrityksessa.
Trendien seuraamisessa kaytettiin jo olemassa olevia tietolahteitd: oman alan selvi-
tyksia ja julkaisuja seka erilaisia keskusteluja asiakkaiden kanssa. Asiakkaat nahtiin
tietolahteena myos asiakastarpeiden ennakoinnin suhteen; asiakkaiden kanssa kaytiin
keskusteluja asiakkaiden omasta toimintaymparistdsta, sen muutoksesta ja kilpailu-
tilanteesta. Yksi hyva kaytanne yrityksissa oli suunnitellut kokoukset, joissa saannél-
lisesti kaytiin lapi markkinatilanteen kehitysta ja asiakastietoa. Nain tieto tulee kaik-
kien saataville ja oman tyon merkityksellisyys osana asiakasarvon tuotantoprosessia
selkiytyy. Markkinointikyvykkyyden osalta tarkeimmaksi asiaksi nousee asiakaskes-
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keisyyden lapileikkaava luonne koko yrityksessa. Toimialasta riippumatta palvelu oli
tarkea osa asiakasprosessia. Henkildstdn kanssa kaytiin lapi koko asiakasprosessi ja
miten jokaisen oma tyo tukee asiakkaalle syntyvaa arvoa. Parhaimmillaan yrityksissa,
joissa asiakkaan kokema arvo on aidosti keskiossa, lahestytdan ns. palveluvaltaisen
logiikan nakokulmaa (esim. Vargo & Lusch 2004; Bettencourt, Lusch & Vargo 2014;
Gummesson 2008), jossa yritys kokee toimivansa asiakkaan arvonluonnin ja arvoko-
kemuksen kumppanina. Talloin palvelun ja palvelun ohella mahdollisesti myytavan
tuotteen valilla ei tehda eroa ja markkinoinnin toteutuksessa korostuu asiakkaan
kokonaishy6ty. Samansuuntaista ajattelumallia edustaa se, ettd monessa yrityksessa
brandin tuottama mielikuva perustui vahvasti kaytantéon. Brandin johtamisen kan-
nalta nousi tarkeaksi se, etta yrityksessa oli mietitty paitsi brandilupaus myds sen
lunastamisen prosessi koko henkildston kesken.

Tutkimuksen kolmantena tavoitteena oli kehittda tulosten pohjalta tyokaluja pk-yri-
tysten markkinaorientaation tunnistamiseksi seka kehittamiseksi ja sita kautta kas-
vun aikaansaamiseksi. Tulosten pohjalta kehitettiin yhdessa ulkopuolisten konsulttien
kanssa markkinaorientaation ja markkinointikyvykkyyden tyokalu, joka on esitelty tar-
kemmin luvussa 5.3.

5.2 Tulosten pohdintaa kaytannon lilkkeenjohdon
kannalta

Seuraavassa on pohdittu tuloksia kaytannon liikkeenjohdon kannalta. Tuloksissa on
viisi eri ndkokulmaa: 1) markkinaorientaatio yrityksen toiminnan taustalla, 2) markki-
nointiosaamisen monimuotoisuus, 3] tiedolla johtamisen téarkeys, 4) asiakaskokemus
ja asiakasarvo keskiossd ja 5) brandiosaamisen haasteet.

Markkinaorientaatio yrityksen toiminnan taustalla

Markkinaorientaatio on perusfilosofia yrityksen toiminnan taustalla. Se tarkoittaa
vahvaa asiakassuuntautuneisuutta, mutta lisaksi myos proaktiivisuutta asiakastar-
peiden ja kilpailijoiden toiminnan suhteen seka alan trendien aktiivista seuraamista.
Yrityksen on oltava hereilla: jatkuva uuden kehittaminen ja asiakkaiden tulevien tar-
peiden ennakointi on tulevan menestymisen edellytys. Markkinaorientaatio edellyttaa
asiakkaiden kuuntelemista: kuuntelemisen valineita voi olla monia. Asiakaskyselyt ja
asiakastyytyvaisyystutkimukset ovat osa systemaattista tiedonkeruuta, mutta ne eivat
yksinaan riita. Tarvitaan myos saannollisia asiakastapaamisia, joissa keskustellaan
pelkan myyntikeskustelun lisdksi asiakkaiden omasta toimintaymparistosta, kilpailu-
tilanteesta ja trendeista. Tama koskee etenkin b-to-b-asiakkaita, mutta myos kulut-
taja-asiakkaiden kanssa voi kdyda keskustelua tarpeiden muutoksista. Keskustelut
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tulisi dokumentoida ja tieto jakaa yrityksessa kaikkien kanssa: vain siten tiedonkeruu
palvelee seka asiakkaan palveluprosessin kehittamista ettd tuote- ja palvelukehitysta.
Myos asiakkaiden ottaminen suoraan mukaan tuote- ja palvelukehitykseen on mah-
dollisuus. Kaytanndssa tama tarkoittaa sitd, etta asiakkaita voidaan kutsua mukaan
erilaisiin ideointipalavereihin tai osallistaa muuten tietoverkkoja hyodyntamalla.

Markkinaorientaatio vaikuttaa seka yrityksen markkinointikyvykkyyteen etta uuden
kehittamiseen. Markkinaorientaatiolla on siis eraanlainen tulevaisuusvaikutus: sen
myota uuden kehittaminen mahdollistuu, koska tietoa asiakastarpeista, trendeista
ja kilpailijoista on systemaattisesti keratty, dokumentoitu ja kasitelty. Uuden kehitta-
minen edellyttaa siis markkinaorientaatiota, koska muutoin se ei perustu todelliseen
markkinatietoon.

Monenlaista markkinointiosaamista tarvitaan

Markkinointikyvykkyyttd on monenlaista. Tarvitaan osaamista markkinoinnin johta-
misessa ja toteutuksessa, mika tarkoittaa kdytannossa markkinoinnin suunnittelua
siten, etta yritykselle muodostuu kilpailuetua. Osaamista tarvitaan hinnoittelussa,
tuote- ja palvelukehityksessa, markkinatiedon hyddyntamisessa, asiakassuhteiden
johtamisessa ja brandin hallinnassa. Markkinointi ei voi jaada yrityksessa pelkaksi
markkinointiviestinnan suunnitteluksi. Myos markkinointiviestinnan osaamista tar-
vitaan, mutta markkinointiviestinndn tulee toimiakseen ennen kaikkea perustua
sita edeltavaan suunnittelutyohon, jossa asiakkaan ymmartaminen on keskiossa.
Kilpailuetu voidaan saavuttaa siten, ettd oikealla hinnoittelulla, tuotteella/palvelulla,
palveluprosessilla ja saatavuudella tuotetaan asiakkaalle sellainen arvo, jota kilpailijat
eivat tuota yhtd hyvin. Asiakasarvo tulee myds osata viestia oikealla tavalla, oikeaan
aikaan ja oikealle kohderyhmalle.

Tiedolla johtaminen

Markkinatutkimuksen merkitys korostuu nopeasti muuttuvassa maailmassa yha
enemman. Markkinatutkimusosaaminen oli kuitenkin kaikkein heikointa useimmissa
yrityksissa. Markkinatutkimusta ei osata viela hyodyntaa tarpeeksi lukuun ottamatta
niita yrityksia, joissa markkinaorientaatio oli hyvin omaksuttu. Markkinatutkimusta
ei tarvitse valttamatta tehda itse: usein loytyy alan valmiita tutkimuksia ja julkaisuja,
joiden pohjalta omaa markkinointia voi suunnitella. Tiedolla johtaminen korostuu.
Asiakastieto, kilpailijatieto ja tieto trendien kehityksesta mahdollistavat yritykselle
proaktiivisuuden. N&in yritys pystyy nousemaan edelldkavijaksi, jonka toimintaa kil-
pailijat seuraavat ja jonka toimintaan ne joutuvat reagoimaan. Tiedolla johtaminen
edellyttaa soveltuvia tietojarjestelmia. Jarjestelmien ei aina tarvitse olla raskaita
kokonaisratkaisuja; yrityksen kannattaa miettia keskeiset tiedontarpeensa ja kehittaa
niiden pohjalta omaan toimintansa soveltuvat jarjestelmat. Edullisilla pilvipalveluilla
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voidaan rakentaa markkinoinnin suunnittelua palvelevia keveita tiedon keraamisen ja
jakamisen jarjestelmia. Se kuitenkin edellyttaa yrityksen prosessien tarkkaa pohdin-
taa: millaisilla prosesseilla tieto hankitaan, miten se levitetaan yrityksessa kaikkien
kayttoon ja miten sita hyddynnetaan tuote- ja palvelukehityksessa.

Asiakaskokemus ja asiakasarvo

Asiakaskokemus on kaiken keskiossa. Yrityksessa on kaytava asiakkaan koko prosessi
lapi ja pohdittava, miten jokaisessa vaiheessa voitaisiin tuottaa asiakkaalle sellaista
arvoa, jota kilpailijat eivat kykene tuottamaan. Tama edellyttda jokaisen henkiloston
jasenen sitoutumista arvontuotantoprosessiin: sellaista yrityksen jasenta ei ole, joka
ei jollain tavalla liittyisi asiakaskokemuksen synnyttamiseen. Koko prosessin on toi-
mittava tuotannosta laskutukseen. Prosessin dokumentointi eri henkilostoryhmien
kanssa on hyva tapa osoittaa, miten jokaisen henkilokohtainen tyd liittyy asiakkaan
prosessiin. Tassa voidaan hyodyntaa erilaisia seinataulutekniikoita ja esim. Service
blueprinting -menetelmaa. Oli kyse mista toimialasta tahansa, tuote voidaan nahda
palveluna ja ratkaisuna, joka tuotetaan asiakkaalle. Asiakas ei osta tuotetta vaan rat-
kaisun johonkin ongelmaansa tai tarpeeseensa.

Joissakin tapauksissa asiakas myo0s itse osallistuu palveluntuotantoon. Esimerkiksi
raataloidyiden tuotteiden kohdalla on paljolti kysymys siita, miten asiakas kykenee
todentamaan omat tarpeensa. Vuorovaikutus on erittain tarkeaa: luottamuksen ja kes-
kusteluyhteyden syntyminen on naissa tapauksissa kaiken ytimessa. Asiakas on hyva
pitad mukana koko prosessin aikana.

Bréandiosaamisen haasteet

Yrityksissd usein uskotaan, ettd tietoisuus omasta tuotteesta/palvelusta on markki-
noilla hyva ja etta yritys on onnistunut synnyttamaan haluttuja brandimielikuvia. Tama
voi olla tottakin, mutta brandimielikuvia voisi viela tehokkaammin hyddyntaa tuotteen/
palvelun asemoinnissa suhteessa kilpailijoihin. Hyvalla brandin johtamisella voidaan
saavuttaa kilpailuetua markkinoilla. Brandi voi perustua ketjun tuottamaan brandi-
mielikuvaan tai sitten yrityksen on pohdittava se itse. Brandi on siis suunniteltava: mita
mielikuvia asiakkaalle halutaan synnyttda ja miten nama mielikuvat on ankkuroitu
kdytannon toimintaan. Suosittelun tarkeys on korostunut ja korostuu yha enemman
tulevaisuudessa sosiaalisen median levinneisyyden myota. Samalla bréandimielikuvien
lunastaminen palveluprosessissa tulee entista tarkeammaksi: asiakkaan kokemus
laadusta syntyy tuotteen kayttokokemuksen lisdksi yrityksen palveluprosessista. Jos
brandi lupaa laatua, on laadun nayttava prosessin jokaisessa vaiheessa. Myds rekla-
maatioiden hoito on mietittava etukateen siten, etta sen avulla voidaan tuottaa asiak-
kaalle lisdarvoa. Toisin sanoen palvelun normalisointi (ks. Gronroos 2009) on oleellinen
osa arvontuotantoa. Brandi on siis mietittava etukateen (brandatty brandi) ja lupaukset
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on lunastettava kdytannossa (kdytannon brandi). Jos brandi ja& vain markkinointivies-
tinnalla tuotetun brandimielikuvan tasolle, lopputulos on huono. Toisaalta jos yritys
nojaa vain kaytannon brandiin eli maineeseen ilman tarkempaa mielikuvien mietti-
mistd, jaa tarkemmalla suunnittelulla saavutettavissa oleva kilpailuetu saamatta.

5.3 Tyokalun kehittaminen markkinaorientaation ja
markkinointikyvykkyyden kehittamiseksi

Yksi tutkimuksen tavoitteista oli kehittaa tyokaluja pk-yritysten markkinaorientaation
kehittamiseksi. Tyokalun kehittamisen &htokohdiksi otettiin 1) laaja sovellettavuus
yrityksen koosta tai alasta riippumatta (skaalautuvuus), 3) mahdollisuus helppoon
levittamiseen ja kayttoon seka 4) painottuminen sellaisiin keskeisiin kehittdmisen osa-
alueisiin, joiden suhteen useimmilla yrityksilla on kehitettavaa. Koska markkinoinnin
kehittaminen on vahvasti yrityskohtainen prosessi, jossa henkildston laaja osallistumi-
nen edesauttaa hyvaan tulokseen paasemista, paatettiin tuottaa tydpajapohja, jota yri-
tyksessa voidaan soveltaa joko ulkopuolisen fasilitaattorin tuella tai tarvittaessa omin
voimin. Jotta tyokalu olisi mahdollisimman monen yrityksen hyddynnettavissa, katsot-
tiin parhaaksi toteuttaa se PowerPoint-muotoisena siten, etta diojen yhteyteen lisat-
tiin kuvaus tyopajaprosessin toteutuksesta vaihe vaiheelta. Nain tyokalua voi soveltaa
myds henkild, jolla ei ole vahvaa kokemusta tydpajaprosessien hoitamisesta.

Skaalautuvuuden varmistamiseksi tyokalu suunniteltiin siten, ettd se palvelee tydpa-
japrosessin toteuttamista joko syvemmin tai kevyemmin (1-3 tyopajaa/1-3 teemaa)
yrityksen tarpeiden ja resurssien mukaisesti. Tutkimustulosten pohjalta tyopajapro-
sessin sisallollisiksi teemoiksi nostettiin markkinoinnin johtaminen, asiakassuhteiden
hallinta sek& brandiosaaminen (Kuvio 13).
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KUVIO 13. Tyopajaprosessin ja tyokalun rakenne.

TyOpajojen tyotapana on systemaattinen keskustelu, jossa esiin tulevat tiedot, ehdotuk-
set ja huomiot dokumentoidaan muistioksi. Tyokalu tarjoaa jokaiseen teemaan ja vai-
heeseen liittyen ensin taustatietoa teemasta ja sen jalkeen kysymyksia ja ohjeistuksia,
joiden kautta keskustelua viedaan eteenpain. Kunkin teeman kohdalla alkuvaiheessa
analysoidaan nykytila ja kehittamistarpeet. Sen jalkeen tarkastellaan yrityksen kay-
tantoja ja pohditaan niiden kehittamista. Lopuksi paatetaan kaytannon toimenpiteista.

Lyhimmillaan tyokalua voi soveltaa yhden teeman osalta puolen paivan tydpajana, jol-
loin kasittely jaa kevyeksi. Laajimmillaan sitad voi hyodyntaa 3 x 3 tydpajan sarjana,
johon voidaan liittaa viela erillinen seurantatyopaja sovitun ajan jalkeen.

Tyokalu toteutettiin kahden yksityisen konsultin ja tutkijoiden yhteistyona. Tyokalun
kaytannon toteutuksesta vastasivat Erkki Petdja (Solutum QOy) ja Ville Orrenmaa
(Myynnin maailma Oy). Tyckalua myds testattiin ennen sen viimeistelys yhdessa yrityk-
sessa. Tyokalu kokonaisuudessaan on saatavana verkossa osoitteessa www.seamk.fi/
kehittamistyokalut.

9.4 Suositukset jatkotoimenpiteiksi

Etela-Pohjanmaan maakuntastrategian vision 2020 mukaan Etela-Pohjanmaa on
hyvinvoivien ihmisten ja menestyvien yritysten uudistuva ja yhteistyota rakentava kult-
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tuurimaakunta. Maakuntastrategian keskiossa on kasvua ja uudistumista tukevan toi-
minnan edistaminen ja tavoitteena on rakentaa maakuntaan kasvuyrittajyyden yliver-
tainen ekosysteemi, joka tunnetaan ja tunnustetaan kansallisesti ja kansainvalisesti.
Koska tama tutkimus osoittaa, ettd markkinaorientaatio ja erityisesti markkinointiky-
vykkyys on yksi kasvaneiden yritysten menestystekijoista, on toimenpiteita suunnat-
tava siten, ettd eteldpohjalaisten yritysten markkinointikyvykkyys voisi kehittya yha
paremmaksi. Seuraavassa on kayty tarkemmin ldpi toimenpide-ehdotuksia.

1. Tietoisuuden lisaaminen markkinaorientaation ja markkinointikyvykkyyden mer-
kityksesta asiantuntijoiden ja yritysten keskuudessa

Tietoisuutta markkinaorientaation ja markkinointikyvykkyyden merkityksesta pitdisi
lisata seka alueen asiantuntijoiden etta yritysten keskuudessa. Talla hetkelld kou-
lutus-, valmennus-, neuvonta- ja asiantuntijapalveluita on runsaasti tarjolla, mutta
kaikkien sisallot eivat valttamatta huomioi uusinta tietoa, kokemuksia ja tyokaluja.
Tutkimuksen tulokset pitdisi saada sisallytettya yrittajien ja johdon koulutus- ja val-
mennusohjelmien sisaltoihin seka yritysneuvontaan ja asiantuntijapalveluihin. Tietoa
kehitetysta markkinaorientaation ja markkinointikyvykkyyden tyokalusta tulisi levittaa.
Tutkimustulosten ja tyokalujen hyodyntamista voidaan parantaa mm. huomioimalla ne
yrityskoulutusten sisallon suunnistelussa ja maarittelyissa seka liiketoiminnan kehit-
tamisen asiantuntija- ja neuvontapalveluiden suuntaamisessa.
e Tarjotaan koulutusta suunnittelijoille, kouluttajille, palveluntuottajille ja asiantun-
tijoille tutkimustuloksista.
e Lisataan julkaisujen, kolumnien ja kirjoitusten tuottamista ja puheenvuoroja
uusimman tutkimustiedon valittamiseksi asiantuntijoille.

e Tarjotaan aktiivisesti kehitettya tyckalua eri asiantuntijoiden kayttoon.

2. Hankkeen tulosten integroiminen osaksi ammattikorkeakouluopetusta

Ammattikorkeakouluopetus tarjoaa mahdollisuuden jakaa uutta tutkimustietoa opis-
kelijoille. Erityisesti ylempaa ammattikorkeakoulututkintoa suorittavat opiskelijat ovat
jo tydelamassa olevia asiantuntijoita, joiden kautta tieto leviad myds yritysten sisalle.
Tutkimustietoa tulisikin aktiivisesti levittaa osana ammattikorkeakouluopetusta ja eri-
tyisesti osana ylemman ammattikorkeakoulututkinnon opetusta. Opiskelijoiden kautta
kehitettya tyokalua voidaan levittaa yritysten kayttoon.
e Integroidaan hankkeen tulosten esittely ja tyokalun kasittely osaksi ylempaa
ammattikorkeakoulututkinnon opetusta
e Integroidaan hankkeen tulosten esittely ja tyokalun kasittely osaksi alempaa
ammattikorkeakoulututkinnon opetusta
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3. Koulutuksen jarjestaminen sidosryhmien kautta

Yritykset tavoitetaan parhaiten kayttamalla jo olemassa olevia verkostoja. Tutkimuksen
tulokset ja kehitetty tyokalu olisi hyva esitella yrittajajarjestoille ja jarjestaa mahdolli-
nen koulutus heidan kauttaan jasenistolle.

e Tarjotaan koulutusta yrittajajarjestdjen (Kauppakamari, Eteld-Pohjanmaan yritta-
jat) kautta jasenistolle markkinaorientaatiosta ja markkinointikyvykkyyden merki-
tyksesta osana yrityksen menestymista ja kasvua. Esitelldaan tydkalun mahdolli-
suudet yritystoiminnan kehittamisessa.

4. Toimintatutkimuksen toteuttaminen markkinaorientaatiosta ja markkinointikyvyk-
kyydesta

Pk-yritysten markkinaorientaatiosta ja markkinointikyvykkyydesta kaytannon tasolla
tarvitaan lisaa tutkimusta. Toimintatutkimuksen keinoin voitaisiin yrityksissa lah-
ted kehittamaan tyokalun avulla markkinaorientaatiota ja markkinointikyvykkyytta ja
syventaa tietoa niiden merkityksesta.

e Toimintatutkimushankkeen kaynnistdminen, jonka tavoitteena olisi luoda ja tes-
tata toimintamalli yritysten markkinaorientaation ja markkinointikyvykkyyden
kehittamiseen. Hankkeessa testattaisiin yrityskohtaisia markkinaorientaation ja
markkinointikyvykkyyden tyokaluja kaytannossa. Tyokalut liittyisivat markkina-
orientaation ja markkinointikyvykkyyden eri osa-alueisiin: systemaattiseen seu-
rantaan ja ennakointiin asiakastarpeiden, kilpailijoiden ja toimintaympariston
muutosten osalta, tiedon jakamiseen yrityksen sisalla seka markkinoinnin suun-

nittelun, johtamisen ja brandin hallinnan osaamiseen.

5. Valtakunnallisen tason tutkimus

Vaikka markkinaorientaatiota ja markkinointikyvykkyytta on paljon tutkittu kansainva-
lisesti, Suomessa tutkimus on viela alkuvaiheessa. Markkinaorientaation ja markki-
nointikyvykkyyden mittarit, joista kasilla olevassa tutkimuksessa on tuotettu ja testattu
suomennetut versiot, on siis kehitetty hyvin erilaisessa toimintaymparistdssa kuin
Suomen pieniin ja keskisuurin yrityksiin painottuva elinkeinoelama. Tarvitaan valta-
kunnallisen tason tutkimusta, jossa mittaristot markkinaorientaatiosta ja markkinoin-
tikyvykkyydesta sovelletaan suomalaisille pk-yrityksille ja erityisesti pienille yrityksille
sopiviksi. Aiemmat mittarit on kehitetty suurten yritysten tarpeisiin, ja vaikka niiden
avulla on saatu hyodyllista tietoa etelapohjalaisten yritysten markkinoinnin tilasta, on
pienten yritysten ominaispiirteet paremmin huomioivalle mittaristolle selkea tarve.
Tiedon jakaminen pienessa yrityksessa on hyvin erilaista kuin suuressa yrityksessa,
samoin markkinoinnin johtamisen ja suunnittelun mallit.
e Valtakunnallisen tason tutkimuksen kaynnistaminen erityisesti pienille yrityksille
soveltuvan markkinaorientaation ja markkinointikyvykkyyden mittarin luomiseen
ja kehittamiseen. Mittarin validointi ja levittaminen kansainvaliseen kayttoon.
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LITTEET

LIITE 1. Kyselylomake

ETELAPOHJALAISTEN YRITYSTEN MARKKINOINTI - TUTKIMUSKYSELY 2014
Mina vuonna yrityksenne on aloittanut toimintansa?

Paljonko yritykselldnne oli tyontekijoitd vuoden 2009 lopussa (yrittdja itse mukaan
lukien)?

Paljonko yritykselldnne oli tyontekijoitd vuoden 2012 lopussa (yrittdja itse mukaan
lukien)?

Onko yrityksessanne tapahtunut viimeisen viiden vuoden aikana yrityksen kasvuun
vaikuttaneita yritys-/liiketoimintakauppoja?

1 Kylla

2 Ei

Onko yrityksenne ensisijainen asiakasryhma
1 kuluttajat
2 yritykset ja yhteisot

Yrityksen toimiala

Kauppa

Teollisuus tai tuotannollinen yritys
Palveluala

Rakentaminen

Kuljetus

o~ O &~ LWON —

Muu, mika?

Mika seuraavista vaihtoehdoista vastaa parhaiten koulutustaustaanne?
1 kansakoulu / keskikoulu/peruskoulu

2 lukio/ylioppilastutkinto

3 ammatillinen tutkinto

4 yliopisto-, korkeakoulu- tai ammattikorkeakoulututkinto

Mika seuraavista vaihtoehdoista vastaa parhaiten koulutuksenne keskeisinta sisal-
toa?

1 tekninen koulutus

2 kaupallinen koulutus

3 muu, mika?
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Missa maarin yrityksenne tarjoaa
(1=ei lainkaan, 7=erittadin vahvasti)

ainutlaatuisia tuotteita / palveluita

korkeampilaatuisia tuotteita/palveluita kuin kilpailijat

innovatiivisia tuotteita/palveluita

vahvasti markkinoilla erottuvia tuotteita/palveluita

tuotteita/palveluita, joiden ominaisuudet eroavat selvésti
kilpailevista tuotteista / palveluista

Kuinka hyvin seuraavat yleiset vaittamat kuvaavat yritystanne?

(1=téysin eri mieltd, 7=taysin samaa mielt&)

Tapaamme asiakkaitamme vahintaan kerran
vuodessa keskustellaksemme heidén tulevista tuote-/
palvelutarpeistaan.

Teemme itse paljon markkinatutkimusta.

Olemme hitaita huomaamaan muutoksia asiakkaittemme
mieltymyksissa.

Selvitamme loppukéayttajien tyytyvaisyytta tuotteidemme/
palveluidemme laatuun vahintaan kerran vuodessa.

Olemme hitaita havaitsemaan perustavanlaatuisia
muutoksia toimialallamme (esim. kilpailuun,
teknologiaan, saantelyyn liittyen)

Pohdimme saanndllisesti liikketoimintaympariston
muutosten (esim. sdantely) vaikutuksia asiakkaisiimme

Meilld on vahintdan kolmen kuukauden valein yrityksen
eri toiminnot kattavia kokouksia, joissa keskustellaan
trendeista ja kehityksesta markkinoilla

Markkinoinnista vastaavat henkilot keskustelevat
asiakkaiden tulevista tarpeista muiden tyontekijaryhmien
kanssa.

Kun jotain tarkeaa tapahtuu keskeiselle asiakkaalle
tai tarkealla markkinasektorilla, se tiedetaan koko
yrityksessa nopeasti.

Tietoa asiakkaidemme tyytyvaisyydesta jaetaan
saannollisesti kaikille tyontekijaryhmille.

Kun jotain tarkeaa selvida kilpailijoista, tieto levidaa

hitaasti yrityksemme sisalla.

Meilla kestaa kauan paattda miten reagoimme
kilpailijoiden hintojen muutoksiin.




(jatkuu) Kuinka hyvin seuraavat yleiset vaittamat kuvaavat yritystanne?
(1=taysin eri mieltd, 7=tdysin samaa mielt&)

Arvioimme saannollisesti tuotekehitystamme
varmistaaksemme, ettd huomioimme asiakkaiden 1 2 3 4 5 6
toiveet.

Meilla on saanndllisesti sisaisia kokouksia, joissa
suunnittelemme miten yrityksemme vastaa 1 2 3 4 5 6
litketoimintaymparistomme muutoksiin.

Syysta tai toisesta meilld on taipumusta jattaa huomiotta
muutokset asiakkaittemme tuote/palvelutarpeissa.

Yrityksemme eri vastuualueiden/osastojen toiminta on
hyvin koordinoitua.

Emme juurikaan huomioi huonoa asiakaspalautetta. 12 3 4 5 6

Vaikka saisimme tehtya upean
markkinointisuunnitelman, emme kaytannossa 1T 2 3 4 5 6
varmaankaan saisi toteutettua sitd nopeasti.

Kun huomaamme asiakkaittemme toivovan muutoksia
tuotteisiimme tai palveluihimme, pyrimme tosissamme 1 2 3 4 5 6
vastaamaan heidan toiveisiinsa.

Jos tarkea kilpailija kohdistaisi kampanjan
asiakkaisiimme, reagoisimme siihen valittomasti.

Kuinka hyvin seuraavat markkinointia koskevat vaittamat kuvaavat yritystanne?
(1=taysin eri mielta, 7=tdysin samaa mielt3)

Kaytamme markkinointitutkimusten tuottamaa tietoa
tehokkaammin kuin kilpailijamme

Tapamme hinnoitella on toimivampi kuin kilpailijoidemme |1 2 3 4 5 6

Onnistumme luomaan toivottuja bréandimielikuvia
asiakkaille.

Teemme l@heisempaa yhteistyota jakelukanavien kanssa
kuin kilpailijamme

Hintamme ovat kilpailukykyisempia kuin kilpailijoidemme
hinnat

Olemme Kilpailijoitamme parempia uusien tuotteiden/
palveluiden kehittamisessa.
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(jatkuu) Kuinka hyvin seuraavat markkinointia koskevat vaittdmat kuvaavat yritys-

tanne?
(1=tdysin eri mieltd, 7=tdysin samaa mielt3)

Meilla on paremmat suhteet jakelukanaviin kuin
kilpailijoillamme

Tietoisuus brandistdmme on hyva markkinoilla.

Myynninedistamisemme on tehokkaampaa kuin
kilpailijoidemme.

Asiakastiedon pohjalta tunnistamme meille tarkeat
asiakkaat.

Hoidamme markkinointiamme paremmin kuin
kilpailijamme.

Huolehdimme suhteista tarkeisiin asiakkaisiin
saannollisesti.

Markkinoinnin suunnittelun ja johtamisen taidot
antavat meille kilpailuetua.

Keraamme asiakastietoa systemaattisesti.

Saamme aikaan keskustelua asiakkaidemme kanssa.

Markkinointitutkimuksen asiantuntemuksemme
auttaa meita kehittamaan markkinointiamme
kilpailijoita paremmaksi

Yllapiddmme systemaattisesti tarkeiden asiakkaiden
asiakasuskollisuutta.

Asiakkaiden mielesta brandimme on kilpailijoiden
brandia parempi.

Saamme potentiaaliset asiakkaat kokeilemaan
tuotteitamme/palvelujamme.

Varmistamme asiakassuhteen sailymisen
keskittymalla asiakkaan pitkan tahtéimen tarpeisiin.

Asiakastietoa kaytetaan brandin asemoinnissa.

Markkinointiviestintdmme on tehokkaampaa kuin
kilpailijoidemme.

Hyodynnamme brandiasemaa kilpailuedun
luomisessa.

Tuote/palvelukehityksemme antaa meille
etulydntiaseman markkinoilla




Missa ovat yrityksenne toiminnan painopisteet talla hetkella?
(1=ei lainkaan painopiste, 7=erittain vahva painopiste)

Uuden sukupolven tuotteiden/palvelujen kehittdminen 1 2 3 4 5 7
Tuotteiden / palvelujen valikoiman kasvattaminen 1 2 3 4 5 7
Uusien markkina-alueiden oytaminen 1 2 3 4 5 7
Uusien teknologioiden omaksuminen 1 2 3 4 5 7
Nykyisten tuotteiden / palvelujen laadun parantaminen |1 2 3 4 5 7
Joustavuuden lisaaminen 1T 2 3 4 5 7
Kulujen vahentaminen 1T 2 3 4 5 7
Toiminnan tehostaminen T 2 3 4 5 7
Missa maarin yrityksenne kayttaa seuraavia markkinointiviestinnan keinoja?
(1=ei kaytetd lainkaan, 7=kaytetaan erittain aktiivisesti)
Suoramarkkinointi postitse 1 2 3 4 5 7
Suoramarkkinointi puhelimitse 1T 2 3 4 5 7
Tekstiviestit 1 2 3 4 5 7
Sahkdpostimarkkinointi 1 2 3 4 5 7
Henkilokohtainen myyntityo 1T 2 3 4 5 7
Televisio- tai radiomainonta T 2 3 4 5 7
Lehtimainonta 1 2 3 4 5 7
Sponsorointi T 2 3 4 5 7
Omat www-sivut T 2 3 4 5 7
Omat Facebook-sivut T 2 3 4 95 7
Erillinen Internet-mainonta (Google, Facebook] T 2 3 4 5 7
Aktiivinen tiedottaminen medialle T 2 3 4 5 7
Tarkeimpien sidosryhmien tapaaminen T 2 3 4 5 7
Myynninedistamiskampanjat 1 2 3 4 5 7
Messut 1T 2 3 4 5 7




Missa maarin yrityksenne on kayttanyt ulkoisia palveluja seuraavissa markkinoinnin
tehtavissa viimeisen kolmen vuoden aikana? (1=ei lainkaan, 7= erittiin aktiivisesti)

Mainonta T 2 3 4 5 6 7
Markkinatutkimus T 2 3 4 5 6 7
Graafinen suunnittelu 12 3 4 5 6 7
Markkinoinnin suunnittelu 1T 2 3 4 5 6 7
Myynti ja sen osa-alueet 1 2 3 4 5 6 7
Sosiaalisen median hyddyntdminen 12 3 4 5 6 7
Muu, mika? T2 3 4 5 6 7

Arvioikaa viimeisen kolmen vuoden aikana kayttamienne markkinointiin liittyvien
ulkoisten palvelujen merkitysta yrityksenne tavoitteiden saavuttamiselle?
(1=ei lainkaan merkitysta, 7=erittdin suuri merkitys)

Milla tavalla yrityksenne on kehittynyt suhteessa kilpailijoihin seuraavilla osa-alu-
eilla viimeisen kolmen vuoden aikana? (1=heikosti, 7=erinomaisesti

Pagoman tuotto (ROI) T2 3 4 5 6 7
Kate (kayttokate) 1T 2 3 4 5 &6 7
Maksuvalmius 1 2 3 4 5 6 7
Omavaraisuus 1 2 3 4 5 &6 7
Kustannusten hallinta 1T 2 3 4 5 6 7
Uusien tuotteiden / palveluiden kehittdminen T2 3 4 5 6 7
Myyntimaara 1 2 3 4 5 6 7
Markkinaosuus 1T 2 3 4 5 6 7
Markkinoiden laajentaminen 12 3 4 5 6 7
Henkiloston kehittaminen 1 2 3 4 5 &6 7
?Scijsilzéf;rtr]wésuhteet (rahoittajat, toimittajat, 19 3 4 5 & 7

Kiitos vastauksistanne!




LIITE 2. Teemahaastattelurunko

Kilpailuetua OV:lla - markkinaorientaatio - teemahaastattelu
Asiakkaat

kerro teidan asiakkaista

e (keita asiakkaat ovat, ovatko suhteet pitkid, onko segmentointia tms.)

Miten asiakassuhteita hoidetaan?

e [Miten asiakkaisiin pidetaan yhteytta, saannéllisyys, suunnitelmallisuus,
proaktiivisuus vs reaktiivisuus, asiakkuuksien hallinta, miten asiakasuskolli-
suutta pyritdan kehittamaan/yllapitamaan)

Mista asiakkaiden kanssa puhutaan?

Kasitellaanko kaikkia asiakkaita samalla tavalla vai onko asiakkaita esim jaettu

ryhmiin?

¢ (onko segmenttejd, onko raatalointia?

Pohditaanko yrityksessa asiakassuhteen elinkaarta?

Tiedon keraaminen, kayttaminen

Olemme kiinnostuneita sddnndllisyydesta, systemaattisuudesta, dokumentoinnista, ja

erityisesti tiedon hydodyntdmisestd pdatoksenteossa tai markkinoinnin toteutuksessa.

Kuka tietoa tuottaa / kdyttaa ja miten?

Onko kaytossa CRM-jarjestelma? Jos on, mita tietoa siihen kerataan? Jos ei,
kerdtaanko asiakastietoa jollain muulla tavalla?

Levitetadanko asiakastietoa jotenkin koko henkilokunnan kayttéon?

Keratdaanko tietoa asiakassuhteen paattymiseen johtaneista syista?

Mita (muuta paitsi asiakas]tietoa kerataan saannollisesti?

Teetteko tai teetattekd markkinatutkimuksia? Jos kylla, millaisia? Miten hyodyn-
netaan?

Markkinoinnin suunnittelu ja johtaminen

Olemme kiinnostuneita siitd, miten systemaattista ja suunnitelmallista markkinointi

on, ja miten se integroituu yrityksen johtamiseen yleensa. Mikd on markkinoinnin rooli

Jja asema yrityksessa.

Kerro markkinoinnin suunnittelusta teidan firmassanne.

e [onko vuosisuunnitelmia tms., millé tasolla paatetaan markkinoinnin toimen-
piteista)

Kuka markkinointia johtaa teidan yrityksessanne? Miten?

Miten toimitatte tuotteenne/palvelunne asiakkaille (jakelukanavat)? Miten p&a-

dyitte tahan ratkaisuun?

Miten hinnoittelu teilla tapahtuu?

e (perusteet, ehka prosessi)

Millaista yrityksenne markkinointiviestinta on?

e [millaista mainontaa, suoraa viestintdd, myynninedistamista, myyntia jne)

e (kohdennetaanko viestintaa eri tavalla eri asiakasryhmille?)




Brandi
Olemme kiinnostuneita siitd, mitd ymmadrtavat brandilld, minkélaisista asioista ndke-
vadt sen koostuvan, miten ndkevédt sen ilmenevén. Kiinnostaa myds, missd maarin
bréndi on tietoisen kehittdmisen ja vaalimisen kohde.
e Kuvaile teidan brandianne?
e [miten se eroaa kilpailjoiden brindista?)
e Mietitaanko yrityksessa brandin kehittamiseen liittyvia asioita? Jos kylla, milla
tavalla?

o (ketka, kuinka usein, mill3d foorumilla, kaytetaanko asiakastietoa?)

Kilpailijat, kilpailuetu

Olemme kiinnostuneita siitd, missd maarin ovat proaktiivisia / reaktiivisia suhteessa

kilpailijoihin. Kiinnostaa myds se, kuinka kireda kilpailu on ja miten ylipdénsa orien-

toidutaan kilpailijoihin. Myés kaikenlainen systemaattisuus kiinnostaa.

e kerro teidan kilpailijoista
o (kilpailun rakenne - paljonko, minké tyyppista.)

e oletteko tekemisissa kilpailijoiden kanssa jollakin tavalla
e (yhteistyota?)

e Seurataanko kilpailijoiden toimintaa/taloutta tms?

e |Levitetdanko tietoa kilpailijoista jotenkin koko henkilokunnan kayttéon?

e Onko ollut sellaisia tilanteita, joissa olette joutuneet reagoimaan kilpailijoiden
toimiin?

e Onko ollut sellaisia tilanteita, joissa kilpailijat ovat joutuneet reagoimaan teidan
toimiinne?

e Mika on teidan kilpailuetunne ja mistd se tulee?

e Miten varmistatte, etta teilld on kilpailuetua viela viiden vuoden kuluttua?

Tuote- ja palvelukehitys

Olemme kiinnostuneita siitd, onko elinkaariajattelua, onko systemaattista tuote/palve-
lukehitystd, kuka sita tekee, milla keinoin.

¢ kerro tuotekehityksesta / palvelujen kehittamisesta teidan yrityksessanne.

e pohditaan yrityksessanne tuotteiden / palveluiden elinkaarta

e miten ennakoidaan asiakastarpeita?

e miten asiakkaat osallistuvat tuote- ja palvelukehitykseen? Jos eivat, miksi ei?

Edellytykset ja esteet

e Mika tekee teidan markkinoinnistanne hyvaa, onnistunutta? Mika on onnistumi-
sen salaisuus?
o (edellytykset? Mita hyvd markkinointi vaatii)

e Mika markkinoinnissa on vaikeaa?
e (mainitse kolme suurinta haastetta markkinoinnissa?)
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