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on myynnin, markkinoinnin ja oston edunvalvonta- ja palvelujirjesto.
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liittyen. Tutkimukset on jaettu kasittelemiin aina kahta toimintoa kerrallaan: myyntid ja
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haastattelututkimusten tuloksia.

Tavoitteena on selvittida, minkélaista toimintojen yhteistyo on tutkimushetkelld suoma-
laisissa yrityksissa ja miten sitd voisi parhaiten kehittaa. Tarkoituksena on saada erityi-
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avoimuudellaan ja aktiivisuudellaan. Suurimpana haasteena yhteistyon kannalta nihtiin
toisten tyontekijoiden vastuualueiden ja tehtivien huono tuntemus. Jotta toiminnot
saataisiin yhdistettya, tarvitaan selkeitd toimintamalleja, toimintojen vastuu- ja tehtava-
alueiden selkeyttamisté, yhteisid tavoitteita seka avoin tyoyhteiso.
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This thesis was conducted in 2013 as part of a HAAGA-HELIA theme group dealing
with the development of cooperation between sales, marketing and communications.
The work was commissioned by SMK]J, The Union of Sales and Marketing Profession-
als. SMK]J is a trade union and service organization.

Between 2011 and 2013 the theme group has produced three quantitative and five
qualitative researches concerning the development of cooperation between the three
functions mentioned above. The studies have been divided into dealing with two func-
tions at a time: sales and marketing, marketing and communications, as well as com-
munications and sales. The purpose of this work is to deal with all three functions at
once as well as to collect the results into a single entity, so that the results will be easier
to exploit. Because the meta-analysis of the three quantitative researches was already
done in 2012, I mostly deal with the results of the qualitative researches.

The aim is to find out what kind of cooperation there is between the different func-
tions in Finnish organizations at the time of the research, and how the cooperation
could best be further developed. The aim is to obtain concrete suggestions for improv-
ing the cooperation between the functions. SMK]J can make use of the results for ex-
ample in their trainings as well as share information to their members.

The theoretical section discusses the roles of the three functions as a part of company’s
business as well as their cooperation. The work also considers the challenges of the
integration and the role of the leadership.

The results indicate that there is still a lot of progress to be made in the cooperation

between the functions. No significant differences between the different functions were
found. Employees were willing to influence the development of cooperation, and they
felt they could contribute by their own openness and activity. The biggest challenge in
cooperation was a lack of knowledge of other employees’ tasks and responsibilities. In
order to obtain combined functions, clear operations model, clarification of functions’
responsibility areas, common goals as well as open working environment are needed.
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1 Johdanto

Tama opinnaytetyé on tehty toimeksiantona Myynnin ja markkinoinnin ammattilaiset
SMK] ry:lle. SMK] on myynnin, markkinoinnin ja oston ammattilaisten edunvalvonta-
ja palvelujarjesto. Opinnaytetyon tarkoituksena on selvittia myynnin, markkinoinnin ja
viestinndn yhteistyon tilaa Suomessa toimivissa yrityksissa téllad hetkelld ja miten sitd
voisi parhaiten kehittda. Myynnin, markkinoinnin ja viestinnan yhteistyon kehittimisen
teemaan liittyen on tehty aiemmin opinnaytet6ina kolme kvantitatiivista eli maarallista
tutkimusta ja viisi kvalitatiivista eli laadullista tutkimusta. Tutkimusten teemoja ovat
olleet muun muassa toimintojen vilinen yhteistyd, sisdinen viestintd, johdon tuki, mit-

tarit ja seuranta sekd omat ja esimiesten mahdollisuudet vaikuttaa yhteistyon tilaan.

Timain tyon tehtivini on koota niiden tutkimusten tulokset yhdeksi kokonaisuudeksi.
Aiemmat tutkimukset ovat kisitelleet aina kahta toimintoa kerrallaan: myyntia ja mark-
kinointia, markkinointia ja viestintda seka viestintda ja myyntid. Tyot on toteutettu osa-
na HAAGA-HELIA ammattikorkeakoulun teemaryhmai, jonka aiheena on myynnin,
markkinoinnin ja viestinnan yhteistyon kehittdminen. Tamin tyon tarkoituksena on
saada kaikkien niiden tutkimusten tuloksista selked kokonaisuus, jotta se koskee kaikkia
kolmea toimintoa ja jota on titen helpompi hy6dyntia. Tavoitteena on vertailla tuloksia
keskendan ja 16ytad konkreettisia kehitysehdotuksia yhteistyon kehittimista varten.

SMK] voi kiyttdd tyon tuloksia hyvikseen kehittiessddn toimintaansa.

Opinniytetyo koostuu kahdeksasta kappaleesta. Johdannon jilkeen kdydédan lipi tyon
taustaa ja tavoitteita sekd kerrotaan tarkemmin tutkimuksen toimeksiantajasta ja teema-
ryhmasta. Kolmannessa kappaleessa kasitellidn myyntia, markkinointia ja viestintaa
litketoiminnassa tind paiviana seka niiden linkittymisté toisiinsa. Neljinnessd kappalees-
sa paneudutaan toimintojen viliseen integraatioon, kiyddan lapi eri vaiheita ja tapoja
integraatioon siirtymiseen seki haasteita ja johdon roolia toimintojen yhdentymisessa.
Viidennessa kappaleessa esitellidn kolmen kyselytutkimuksen ja viiden haastattelutut-
kimuksen tekoprosessia seka niiden keskeisimmat tulokset. Kuudennessa ja seitseman-
nessi kappaleessa tuloksista esitetidn johtopaitokset sekéd kehitysehdotukset, jotka
pohjautuvat tutkimusten tuloksiin ja tyon viitekehykseen. Viimeisessa kappaleessa arvi-

oidaan koko prosessia ja tyon luotettavuutta sekd omaa tyoskentelyd. Tyon lihteind on



kaytetty ensisijaisesti tutkimusaineistoa teemaryhmain liittyvistd opinnaytetoOista seka

kirjallisuutta myyntiin, markkinointiin, viestintdan ja niiden yhteisty6hon liittyen.



2 Tutkimuksen taustaa

Tutkimuksen toimeksiantajalla Myynnin ja markkinoinnin ammattilaiset SMKJ:1la on yli
27 000 jasentd ja sen keskusjirjestd on Akava. SMK] valvoo jisentensi yhteiskunnalli-
sia, taloudellisia ja ammatillisia etuja seka kehittdd jisentensd ammattitietoja ja —taitoja
tarjoamalla runsaasti erilaisia koulutuksia. SMK] tarjoaa tukea ja turvaa tyéelamain ja
sen muutostilanteisiin seka lisaa jasentensa yhteenkuuluvuuden tunnetta. SMK]J:n ja-
senetuihin ja palveluihin kuuluu muun muassa koulutuksia, lakipalveluja, jasenalennuk-

sia ja vakuutuksia. (SMK] 2012a; SMK]J 2012b)

Tima opinndytetyo on tehty osana laajempaa projektia, johon liittyen HAAGA-
HELIA:n opiskelijat ovat tehneet jo aiemmin opinnaytetoitd toimeksiantoina SMKJ:lle.
Nimi opinndytetyot ovat toteutettu osana teemaryhmai, jonka aiheena on myynnin,
markkinoinnin ja viestinnin yhteistyon kehittiminen. Teemaryhmin tavoitteena on
tutkia ja kehittda ajankohtaista ja yrityksille tirkeda aithealuetta. Yleisesti teemaryhmien
tarkoituksena on antaa ohjausta ja vertaistukea saman aihepiirin opinnaytet6ita tekeville
opiskelijoille. Tavoitteena on myos keritd ammattikorkeakoulua ja ty6elimai paremmin
palvelevaa kumulatiivista tietoa, jolloin opinnéytetyot eivat jdisi yksittdisiksi ja toisistaan
irrallisiksi kokonaisuuksiksi (Haaga-Helia 2013a). Teemaryhmiin voi osallistua kuka

tahansa opinniytetyota aloittava tai tekeva koulutustaustasta riippumatta. (Haaga-Helia

2013b)

Aihe on jaettu kolmeen osaan siten, ettd muut opinndytetyot kisittelevit myynnin ja
markkinoinnin, markkinoinnin ja viestinnin sekid myynnin ja viestinnin vilistd yhteis-
tyota. Niissa on tehty kvantitatiivisia ja kvalitatiivisia tutkimuksia Suomessa toimivissa
yrityksissd. Kvantitatiivisia tutkimuksia on kolme ja ne ovat toteutettu vuosina 2011—
2013. Tutkimusten tekijoind ovat Henna Manninen, Antonio Mikkonen ja Kati Pankka.
Koontitutkimuksen ndistd on tehnyt Elisa Pulkkinen. Kvantitatiivisten tutkimusten
jalkeen haluttiin syventaa tuloksia entisestdan tekemadlld viisi haastattelututkimusta. Te-
kij6ind haastattelututkimuksissa ovat Anastasia Susi, Samira Kudia, Karoliina Ratia,
Emmi Vihisoyrinki, Katja Fedorova ja Marianne Vuopionperi. Haastattelututkimukset
on kehitetty kyselytutkimusten tulosten kautta esiin nousseiden ongelmien ja kehitys-

chdotusten pohjalta. Haastattelututkimusten tarkoituksena on tyOstdd esiin nousseita



teemoija vield tarkemmin. Alla on kuvattu teemaryhmiin kuuluvien opinniytetdiden

aiheet ja niiden tekijit.

Teemaryhmi: Myynnin, markkinoinnin ja viestinnin yhteistyon kehittiminen:

1. Kvantitatiiviset kyselytutkimukset:
e Manninen Henna:
Viestinnin ja markkinoinnin yhteisty6é suomalaisissa yrityksissd (2011)
e Mikkonen Antonio:
Myynnin ja markkinoinnin yhteistyé suomalaisissa yrityksissa (kesken)
e Pankka Kati:
Viestinnin ja myynnin valisen yhteistyon kehittiminen suomalaisissa yrityk-

sissa (2011)

Koontitutkimus:
e Pulkkinen Elisa:
Myynnin, markkinoinnin ja viestinnin yhteistyé Suomessa toimivissa yrityk-

sissa (2012)

2. Kvalitatiiviset haastattelututkimukset:
e Susi Anastasia:
Markkinoinnin ja viestinnin yhteistyé Suomessa toimivissa yrityksissd (2012)
e Kudia Samira:
Markkinoinnin ja viestinnan yhteistyo (2013)
e Fedorova Katja:
Myynnin ja viestinnin yhteistyon kehittiminen (kesken)
¢ Vuopionpera Marianne:
Myynnin ja viestinnin yhteistyon kehittiminen (kesken)
e Ratia Karoliina & Vihasoyrinki Emmi:

Markkinoinnin ja myynnin valinen yhteisty6 (2012)



Koontitutkimus:

e Salenius Elsi:

Myynnin, markkinoinnin ja viestinnin yhteistyon kehittiminen (2013)

Timan opinnaytetyon tehtdvini on siis yhdistdd nima kaikki kolme toimintoa ja analy-
soida jo saatujen tutkimustulosten perusteella ndiden kaikkien vaikutusta toisiinsa.
OpinnidytetyOn tavoitteena on analysoida myynnin, markkinoinnin ja viestinnin yhteis-
tyotd ja sithen vaikuttavia tekijoitd suomalaisissa yrityksissd. Tarkoituksena on selvittaa
millaista yhteistyo on tilla hetkelld ja miten yhteisty6ta voisi parhaiten kehittda. Olen-
naista on tutkia mitkd ovat myynnin, markkinoinnin ja viestinnin yhteisty6n haasteet ja
pohtia niiden pohjalta kehitysideoita ja innovatiivisia ratkaisuja. Toimeksiantaja toivoo
haastatteluista nousevan erityisesti konkreettisia kehitysehdotuksia yhteistyén kehitta-

miseksi.

Tilld tyolld on kaksi tutkimusongelmaa:

— Mikid on myynnin, markkinoinnin ja viestinnin yhteistyon tila tutkimushetkelld suo-
malaisissa yrityksissa?

— Miten yhteistyota voisi parhaiten kehittaa?

Opinniytetyon lahteina on kaytetty kirjallisuutta myyntiin, markkinointiin ja viestintaian
sekd niiden yhteistyohon liittyen seki tirkeimpina lihteend jo valmista tutkimusaineis-
toa teemaryhmdin liittyvistd opinndytetoistd. Opinndytetyon aineisto koostuu ensisijai-
sesti viidestd haastattelututkimuksesta seka lisaksi kolmesta aiemmin tehdysta kysely-
tutkimuksesta, joita peilaan haastattelututkimusten tuloksiin. Kisittelen haastattelutut-
kimusten tuloksia laajemmin, koska tima tyé on samalla niiden koontitutkimus. Lihes-
tymistapani tihdn ty6hon on kvalitatiivinen, koska analysoin jo valmiita tekstimuotoisia
tuloksia. Kvalitatiivinen ldhestymistapa yleensa pyrkii ymmartdmain ilmién kokonai-
suutta ja korostaa tutkittavien tulkintaa. Kvalitatiivisten tutkimusmenetelmien avulla
voidaan saada ilmi6sti syvillisempai ja rikasta tietoa. Menetelmini kiytin sisdllénana-
lyysia, jossa aineistoa tarkastellaan eritellen, yhtildisyyksid ja eroja etsien ja tiivistaen.
Sisallonanalyysi on tekstianalyysia, jossa tarkastellaan jo valmiiksi tekstimuotoisia tai

sellaiseksi muutettuja aineistoja. Analyysin avulla pyritidn muodostamaan tutkittavasta



ilmiosta titvistetty kuvaus, joka kytkee tulokset ilmion laajempaan kontekstiin ja aihetta
koskeviin muihin tutkimustuloksiin, kuten juuri tassi tyossd on tarkoitus tehda. (Tuomi

& Sarajarvi 2000, 105.)

Kivalitatiivisessa tutkimuksessa kohdetta pyritiddn tutkimaan mahdollisimman kokonais-
valtaisesti. Tarkoituksena on 19ytdd tai paljastaa tosiasioita, ei niinkdin todistaa jo ole-
massa olevia viittimia. Tiedon hankinta kvalitatiivisessa tutkimuksessa on tyypillisesti
kokonaisvaltaista, ja aineisto keritian luonnollisissa, todellisissa tilanteissa. Tutkimuk-
sessa suositaan ithmistd tiedon keruun instrumenttina ja metodeja, joissa tutkittavien
nikokulmat padsevit esille. T4llaisia metodeja ovat muun muassa teemahaastattelu,
osallistuva havainnointi, ryhmahaastattelut ja erilaisten dokumenttien ja tekstien diskur-
sitviset analyysit. Kohdejoukko valitaan yleensa tarkoituksenmubkaisesti, ei satun-
naisotoksen menetelmaa kayttien. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2009, 161-164.)

On tarkedid saada koottua niiden kaikkien tehtyjen tutkimusten tulokset kaikkien nii-
den kolmen toiminnon yhteistyostd yhdeksi tyoksi. SMK] voi kayttda tyon tuloksia
apunaan kehittdessidan palvelujaan. Tulosten avulla toimeksiantaja pystyy esimerkiksi
tarjoamaan oikeanlaista koulutusta ja tietoa toimintojen yhteistyOsta ja sen kehittimi-

sesta.



3 Myynti, markkinointi ja viestintd osana liiketoimintaa

Tidssa osiossa kasittelen myynnin, markkinoinnin ja viestinnin rooleja yrityksen toimin-
toina. Erityisesti keskityn sithen, mitd ne ovat tind péivana ja miten ne linkittyvit toi-
siinsa. Toiminnot asettuvat yrityksiin eri tavoin yrityksesta riippuen. Jokaisella toimin-
nolla on oma tirked roolinsa yrityksen litketoiminnassa. Yha useammin korostetaan
asiakaskeskeista ajattelutapaa, jossa kaikki yrityksen toiminnot tavoittelisivat samaa asi-

aa: kestivien asiakassuhteiden ja arvon luomista.

Kotlerin ja Armstrongin mukaan jokainen yrityksen osasto voidaan ajatella osana yri-
tyksen arvoketjua. Jokainen osasto tuottaa lisdarvoa yritykselle omalla toiminnallaan.
Yrityksen menestys el riipu pelkistidan siitd miten jokainen osasto suorittaa oman tyon-
sd, vaan myos siitd miten eri osastojen toiminnot sovitetaan yhteen. Arvoketju on yhti
vahva kuin sen heikoin lenkki. Menestys on kiinni siitd kuinka hyvin eri osastot suoriu-
tuvat tuottamaan arvoa asiakkaalle, ja kuinka hyvin yritys yhtendistaa eri toimintonsa.

(Kotler & Armstrong 2012, 70)

3.1 Myynti

Yksinkertaisesti sanoen myynnin tarkoituksena on saada aikaan myyntid. Se on kuiten-
kin monimutkainen prosessi, johon kuuluu erilaisia periaatteita ja tekniikoita sekd hen-
kilokohtaisia taitoja. Yritykset kdyttavit usein suuria summia rahaa kouluttaessaan
myyntihenkilokuntaansa. Useimmissa yrityksissa myyntihenkil6kunta onkin tirkein yh-
teys asiakkaaseen. Monelle asiakkaalle myyntihenkil6 merkitsee samaa kuin yritys.
Myyntityon ollessa tehotonta hyvin suunniteltu markkinointikin voi epdonnistua. (Job-
ber & Lancaster 2012, 4.) Sanotaan, ettd myyntityo on yrityksen tirkein ja ainut toimin-
to, joka tuo suoraan rahaa yritykseen. Tamin vuoksi myyntityOti ei usein jitetd vain
myyjien tehtaviksi vaan jokainen yrityksen tyontekiji osallistuu myyntityohon. Tama el
kuitenkaan tarkoita muiden toimintojen olevan vihemmin tirkeitd. Piinvastoin, kaik-
kien yrityksen toimintojen keskindinen yhteistyo ja integraatio ovat sujuvan ja laaduk-

kaan asiakaspalvelun perusta. (Vahvaselka 2004, 206.)



Aidosti asiakaslidhtdisessd organisaatiossa asiakkaista huolehtiminen on koko organisaa-
tion yhteinen strategia, ei pelkastidn markkinointi- ja myyntihenkil6ston (Vahvaselka
2004, 134). Yritysten toimintatapoja ja organisaatiomalleja tulee muokata sellaisiksi, ettd
ne vastaavat timin paivin asiakkaiden tarpeita. Huipputuloksia on mahdotonta saavut-
taa, jos myynti ei tee saumatonta yhteistyotd muun organisaation kanssa. Usein yrityk-
sen toimintoja suunniteltaessa unohdetaan, ettd koko yrityksen toiminta on riippuvai-
nen asiakkaista, jotka ostavat yrityksen tuotteita tai kdyttivat sen palveluita. (Ru-

banovitsch & Aalto 2007, 28-32.)

Monet yritykset karsivit vield hierarkkisuudesta ja kankeudesta, jossa myynti on loke-
roitu erilliseksi yksikoksi (Rubanovitsch & Aalto 2007, 29). Yrityksen yhtendinen tapa
toimia tukee myynnin ty6td merkittavasti. Talloin myyntihenkilosto voi luottaa siihen,
ettd se el toimi yksinain, vaan koko muu organisaatio toimii yhteisen periaatteen mu-
kaisesti. Kaikkien pitdisi sisdistdd yhtendinen tapa toimia. My6s henkil6kunta on moti-
voituneempi, kun organisaation sisilld on yhteiset ohjeistukset, tavoitteet ja periaatteet.
Asiakkaiden oikea luokitus, koko organisaation yhteniiset hoitomallit ja tavat toimia
auttavat my0s piilokustannusten karsimisessa. Vaikka myynti olisikin kohdistanut re-
surssinsa asiakkaiden arvon mukaisesti, muun organisaation ristiriitaiset toimintamallit
saattavat syoda asiakaskohtaisen katteen tai jopa tehdi asiakkuudesta kannattamatto-

man. (Rubanovitch & Valorinta 2009, 47, 52.)

Lisaksi yksi keskeisimmistd myyntiprosessin hyédyistd on yhteisen kisitteiston luomi-
nen. Yhteiset kasitteet ja termit helpottavat ja nopeuttavat kommunikointia myynnin,
johdon, asiantuntijoiden, konsulttien, markkinoinnin, tuotannon ja muiden asiakaspin-
taan vaikuttavien sidosryhmien kanssa. Yhteinen kieli auttaa viestimidan ja johtamaan
tehokkaammin, tehtavien ja toimenpiteiden mitattavuus paranee, tyosuoritteiden yh-
denmukainen seuraaminen ja mittaaminen helpottuvat, resursseja vapautuu oikeiden
asioiden tekemiseen, palaverit nopeutuvat seki kaikki myyntiprosessit asettuvat samalle
asteikolle, jossa niiden ennustettavuutta ja tirkeyttd voi seurata helpommin. Lisdksi
ammattimainen myyntikulttuuri valittyy ja nikyy myo6s asiakkaille. (Laine 2008, 275-
276.) Asiakkaat eivat nde yrityksen eri osastojen valisia rajoja eikéd heidén tarvitse kuulla,

miten eri osastot ovat kytkoksissd heiddn asioidensa hoitamiseen. Asiakkaiden luotta-



mus heikkenee jos heille joudutaan selittelemdin toisten osastojen tekemisii tai teke-

mitta jattamisid. (Rubanovitsch & Aalto 2007, 32-33.)

Tehokkuuden varmistamiseksi, myyntitoimien pitdisi tapahtua osana kokonaisvaltaista
strategista markkinointisuunnitelmaa. Vain siten voidaan varmistua siitd, ettd myynti-
toimet tiydentivit markkinointia, eivitki kilpaile sen kanssa. Vastaavasti myynnin stra-
tegiat ja johtaminen tarjoavat kokonaisvaltaisemman nikoékulman ja pyrkivit kattamaan
koko organisaation. Yrityksen yleisena toimintatapana tulisi olla, ettd myynnin strategiat
ja taktiikat toteutetaan ja arvioidaan osana koko yrityksen tavoitteita ja strategisia pro-
sesseja. Myyjan rooli on usein laajentunut osallistumaan my6s markkinointitoimiin,
kuten tuotekehitykseen ja markkinoiden segmentointiin sekd muihin markkinointia tu-
keviin ja tdydentaviin toimintoihin kuten tietokantojen hallintaan, analysointiin ja
markkinasegmenttien arvioimiseen. Vaikka myynti ja markkinointi ovat riippuvaisia
toisistaan, niiden vililld on usein ristiriitoja, epaluottamusta ja tyytymattomyytti. Pieni-
kin puute myynnin ja markkinoinnin yhteistyGssa voi vaarantaa onnistuneen markki-
noinnin, ja ndin ollen myo6s koko yrityksen menestyksen markkinoilla. (Jobber & Lan-

caster 2012, 5-7, 46, 55.)

Dewsnapin ja Jobberin tutkimuksen mukaan paremmat tyosuhteet myynnin ja markki-
noinnin valilld voivat syntya, kun johto tukee aktiivisesti toimintojen yhteistyota, ja
toiminnot ovat sijoitettu fyysisesti lahekkiin toisiaan. Tutkimuksen mukaan myynnin ja
markkinoinnin yhteisty6 vaikuttaa positiivisesti yrityksen tehokkuuteen, vihentaa risti-
riitoja myynnin ja markkinoinnin valilld, kehittda viestintda seké sitouttaa organisatori-
seen oppimiseen, kuten esimerkiksi jakamaan uusia ideoita ja kehittimain toimivia kay-

tantoja. (Jobber & Lancaster 2012, 46.) Asiakasliht6inen myynti on koko yrityksen yh-

teinen asia, jossa ei tarvita pelkistdan johdon tukea, vaan myos esimerkkini olemista

(Laine 2008, 277).

3.2 Markkinointi

Tamin piivan menestyneimmilld yrityksilld on yksi asia, joka heitd yhdistad: he ovat
vahvasti asiakaskeskeisid ja voimakkaasti sitoutuneita markkinointiin. Nama yritykset

jakavat intohimoaan ymmartidkseen ja tyydyttidkseen asiakkaiden tarpeita hyvin méari-



tellyilld kohdemarkkinoilla. He kannustavat koko yritystd rakentamaan kestavid asiakas-
suhteita perustuen arvon luomiseen. Tana paivind, kun asiakkaat ovat yha sdastivai-
sempid, he kuluttavat huolellisemmin ja arvioivat uudelleen suhteitaan brindeihin. Sen
vuoksi nyt on tirkedmpaid kuin koskaan rakentaa kestivid asiakassuhteita, jotka pohjau-
tuvat todelliseen ja kestiviin arvoon. (Kotler & Armstrong 2012, 28.) Yha useammin
markkinointiosasto ei ole ainut, joka yrityksessa tekee markkinointia. Jokaisen tyonteki-

jan pitdisi nahda asiakas yrityksen menestyksen luojana. (Kotler & Keller 2009, 51.)

Vastatakseen nopeasti muuttuviin ympariston haasteisiin, yritysten tdytyy jatkuvasti
uudistaa toimintaansa ja markkinointiaan. Yksi niistd uudistuksista on Kotlerin ja Kel-
lerin (2009, 666) mukaan osastojen vilisten muurien purkaminen. Markkinoinnin rooli
organisaatioissa on muuttumassa. Vuosien varrella markkinointi on muuttunut myynti-
osaston tekemasta tyostd monimutkaisiksi toiminnoiksi levittyen koko yritykseen. Ver-
kostoituneissa yrityksissi jokainen yrityksen toiminto voi olla vuorovaikutuksessa asi-
akkaan kanssa. Vaikka yritykselld olisi kuinka hyvi markkinointiosasto tahansa, voi se
silti epaonnistua markkinoinnissa. Vain silloin, kun koko henkil6sté ymmartda tyonsa
palvella ja tyydyttdd asiakkaan tarpeet, voi yritys olla tehokas markkinoija. Jokaisen
osaston ja tyontekijan pitiisi ajatella asioita asiakkaan nikokulmasta ja tehda yhteistyota
keskendin, jotta asiakkaan odotukset ja tarpeet saadaan tyydytettyd (Kotler & Keller

2009, 667, 672).

Markkinointi toimintona vaihtelee paljon yrityksesta riippuen. Useimmissa pienyrityk-
sissd ei ole virallista markkinointiosastoa ollenkaan. Silloin markkinointi-ideat tulevat
johtajilta, myyntihenkilokunnalta tai markkinointitoimistolta. Tallaiset yritykset sisallyt-
tavat markkinoinnin usein myyntiin. (Kotler, Rackham & Krishnaswamy 2006, 70.)
Markkinointi ei ole vain sarja yksittéisid toimintoja tai kampanjoita vaan se on jatkuva
prosessi ja sitd tapahtuu koko ajan eri muodoissa. Markkinoinnin eri muotoja ovat si-
sainen ja ulkoinen markkinointi sekd vuorovaikutus-, asiakassuhde- ja suhdemarkki-
nointi. Menestyikseen yrityksen on kiytettava hyvakseen naitd kaikkia markkinoinnin
muotoja. (Bergstrom & Leppinen 2009, 26-27.) Markkinointiajattelu ja markkinoinnin
toimintatavat ovat muuttuneet viime vuosikymmenind voimakkaasti. Markkinoinnista
on tullut koko organisaation toimintaa ohjaava ajattelutapa, ei pelkdstian markkinointi-

osaston. Toisin sanoen kaikki mita yrityksessa tehdaan, vaikuttaa yrityksen menestyk-
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seen markkinoilla. Johdon tehtdvini on luoda pohja strategiselle markkinointiajattelulle
ja viedi ajattelu jokaisen tyontekijin arkiseen tyohon. Markkinoinnin kausittaisten
kampanjointien sijaan yritysten pitéisi siirtyd markkinoinnin ja yrityksen muiden osa-
alueiden integrointiin. Niin eri toimenpiteistd saadaan yhtendinen ja jatkuva kokonai-
suus, jolla on yhteinen tavoite, hyviin asiakassuhteisiin perustuva kannattava litketoi-

minta. (Bergstrom & Leppanen 2009, 21.)

Ideaalitilanteessa yrityksen eri toiminnot tyoskentelisivit sopusoinnussa keskendin
tuottaen arvoa asiakkaille. Todellisuudessa osastojen viliset suhteet ovat usein tiynni
ristiriitoja ja vaarinymmarryksid. Kaikki osastot pitdisi saada ajattelemaan asiakkaan na-
kokulmasta ja kehittdd hyvin toimiva arvoketju. Kaikkien tiytyy tehdid markkinointia
asemasta tai osastosta riippumatta ja ymmartid asemansa arvon luomisessa asiakkaalle.
(Kotler & Armstrong 2012, 71.) Monet yritykset keskittyvatkin talla hetkella osastojen
sijaan keskeisiin litketoiminnan prosesseihin, koska osastollinen organisaatio saattaa olla
sujuvuuden ja tehokkuuden esteend. Yritykset nimittivit prosessinvetdjid, jotka hallin-
noivat poikkitieteellisid tiimeja, jotka sisaltivat seka markkinointi- etta myyntihenkilos-

toa. (Kotler & Keller 2009, 672.)

3.3 Viestinti

Viestinta eri muodoissaan on keskeisessa osassa kaikissa arvoa tuottavissa liiketoimin-
taprosesseissa. Tehokas, tarkoituksenmukainen ja mukautumiskykyinen viestintd on
perusedellytys markkinaorientaatiolle. (Tikkanen & Vassinen 2009, 52.) Monia menes-
tyvia yrityksid yhdistda viestinnan ottaminen mukaan kilpailukyvyn luomiseen, joka
edellyttdd, ettd se nahddin yrityksessd kokonaisvaltaisesta nikokulmasta ja strategisena
voimavarana. Viestinnalla voidaan luoda aineetonta padomaa, joka voi olla yrityksen
arvokkainta omaisuutta. (Isohookana 2007, 10.) Viestintd antaa mahdollisuuden liittda
yrityksen eri funktiot yhdeksi kokonaisuudeksi, jonka avulla luodaan yritykselle vahva
asema markkinoilla (Isohookana 2007, 231). Viestinnan avulla voidaan luoda ja tuoda
esille yrityksen missio, visio ja arvot, asettaa yhteiset tavoitteet, delegoida, koordinoida,

motivoida ja antaa palautetta (Kortetjarvi-Nurmi, Kuronen & Ollikainen 2009, 9).
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Tyoyhteisoviestinnan merkitys on kasvanut yhteiskunnan ja tyoyhteison muutosten
myotd. Tyoyhteisot eivit ole enaa suljettuja tai selkedrajaisia. Tyotd tehddan organisaa-
tiorajoja ylittivissd verkostoissa ja tiimeissi. Tiedonvaihdanta on yhi tirkeimmissi
roolissa, silld thmiset haluavat olla tietoisia asioista ja my0s jakaa tietoisuuttaan muille.
Myoskain perinteinen ylhaalta alas tiedottaminen ei endd toimi. Tiedottaminen on
muuttunut viestinniksi, joka on keskiniistd vuorovaikutusta ja tiedonvaithdantaa. (Juho-
lin 2009, 140-141.)Viestintd on erityisen tarkedssa roolissa silloin kun organisaatiossa
on kdynnissa muutosprosessi tai ymparistossa tapahtuu nopeita muutoksia (Juholin
2009, 53). Muuttuvassa ympiristossi reaaliaikainen tiedon jakaminen on tirkeaa yrityk-
sen menestyksen kannalta. Kymmenessd vuodessa on siirrytty paperitiedotteista sahko-
postiin ja muihin sihkoisiin foorumeihin. Tama on muuttanut thmisten kayttaytymista
ja mahdollistanut vuorovaikutuksen, yhteistyon, paitoksenteon, tiedon jakamisen ja

yhteisen tiedon luomisen. (Juholin 2009, 170.)

Tina pdivinid organisaatioissa edellytetidn myos yhteisollisyyttd, joka ei vaadi fyysistd
kohtaamista. Verkkokokoukset, etenkin kansainvilisissa organisaatioissa, korvaavat
tarvittaessa perinteisid kokouksia. Kaikki voivat olinpaikasta riippumatta osallistua ko-
koukseen. Tdma edesauttaa my6s nykyaikaista viestinti- ja toimintakulttuuria, jossa
korostetaan keskustelemista ja asioiden jakamista kaikkien kesken. (Juholin 2009, 172.)
Yrityksen kaiken viestinnan tulisi olla yhdensuuntaista ja tukea yrityksen tavoitteita.
Markkinointiviestinnén integrointi on edellytys sille, etta yritys erottuu mahdollisimman

hyvin markkinoilla. (Isohookana 2007, 291.)

Integroidulla markkinointiviestinnilld on monia eri mairitelmid, mutta kaikki niistd
pohjautuu samaan ideaan: viestinnan vilineet, joita on normaalisti kdytetty toisistaan
riippumatta, yhdistetdan siten, ettd synerginen vaikutus saavutetaan, ja tuloksena vies-
tinnan pyrkimyksisté tulee yhteniisid. (De Pelsmacker, Geuens & Bergh 2010, 17.)
Markkinointiviestinta on keskeisessd asemassa yritystoiminnassa, koska sen tehtavana
on luoda, yllapitii ja vahvistaa asiakassuhteita (Isohookana 2007, 291). Merkittiva in-
tegroidun markkinointiviestinnian etu on se, ettd voidaan vilittdia yhdenmukaisia vieste-
ja kaikille kohderyhmille kaikkien kaytossa olevien viestintimuotojen ja -kanavien avul-

la. Integroidulla markkinointiviestinnilld on lisdarvoa verrattuna perinteiseen markki-
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nointiviestintddn. Ehdottomasti oleellisin asia ja perusta koko ajatukselle on asiakasna-

kékulma. (De Pelsmacker ym. 2010, 17.)

Integroitu markkinointiviestintd voidaan toteuttaa onnistuneesti vain, jos eri funktiot,
jotka ovat vastuussa viestinnin eri osista, ovat strategisesti integroitu keskenain. Mai-
nonta, suhdetoiminta, myynninedistiminen ja henkilékohtainen myyntityé on useim-
missa yrityksissa hallinnoitu erillisind osastoina, jotka kommunikoivat vain harvoin kes-
kendin, eivatka ota huomioon toistensa tavoitteita tai integroi pyrkimyksiaan. Markki-
nointiviestinnan integroiminen tuokin mukanaan muutoksia organisaation rakenteisiin,
joka on varmasti yksi syy sithen miksi integroitua markkinointiviestintdi ei ole monissa
yrityksissé jalkautettu. (De Pelsmacker 2010, 18.) Integroidun markkinointiviestinnan
padmaira on kuitenkin tavoittelemisen arvoinen, koska kayttimalld monia viestintdvili-

neitd yhdessa, tuotetaan parempaa tulosta kuin erikseen kaytettyna (Shimp 2010, 9).

Noin puolet yrityksistd mittaa viestintidnsa jollain tavalla. Mittaamisen kytkeytyminen
organisaation tavoitteisiin ja strategiaan ei kuitenkaan ole aina selvia. StrategialahtGisyys
on kuitenkin vilttimatonta, kun halutaan osoittaa tilivelvollisuuden toteutuminen eli
palveleeko viestinta eri muodoissaan organisaation etua ja tehtiinké mita piti. Viestin-
nin mittaamisessa keskitytdan usein mediaosumiin ja erilaisiin palaute- ja henkil6sto-
kyselyihin, joiden tulokset voivat jaada irralliseksi muusta toiminnasta. Viestinnan teki-
joiden on todella hankalaa maaritelld miten viestintd on auttanut yritystd padsemain

tavoitteisiinsa. (Juholin 2013, 15, 29.)

Viestinnin tavoitteiden mairittely pitdisi ldhted koko yrityksen yhteisestd strategiasta.
Harvalla on varaa yllapitda toimintoa, joka ei pyri samaan tavoitteeseen kuin muu orga-
nisaatio. Aiemmin viestintdosastoja saatettiin pitaa vain siksi, ettd sellainen kuului olla.
(Juholin 2009, 52.) 2000-luvun tietoyhteiskunnassa ollaan kiinnostuneita siitd, miten
viestinta tukee organisaatiota paasemaan tavoitteeseensa. Se voidaan ilmaista esimerkik-
si henkil6stén hyvinvointina, tiedon ja osaamisen luomisena tai innovatiivisuutena.
Pelkka tyytyvaisyys tiedon siirtimiseen ei riitd. Viestinnaltd vaaditaan my0s strategista
tukea toiminnalle. Viestintd onkin siirtynyt monissa organisaatioissa tukitoiminnosta

yhdeksi organisaation ydintoiminnoista. (Juholin 2013, 23.)
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Viestinnin vaikuttavuuden mittari on loppupeleissi se, miten viestintd on vaikuttanut
koko organisaation tulokseen (Juholin 2009, 105). Viestinnan tulokset ovat osa koko
organisaation arvoketjua. Vaikutukset voivat olla aineellisia tai aineettomia. Aineelliset
vaikutukset ovat vilittomia ja rahassa mitattavia, esimerkiksi vaikutuksia myyntiin,
markkinaosuuksiin tai tuottavuuteen. Viestintikampanja voi vaikuttaa valittomasti si-
ten, ettd kaupat ostetaan tyhjiksi palovaroittimista. Mainekriisin vaikutukset voivat olla
asiakaskato tai henkil6ston hakeutuminen muihin yrityksiin. Aineettomat tulokset voi-
vat taas olla muutoksia esimerkiksi mainearvioissa tai brindimielikuvissa. Arvioinnissa

taytyy kuitenkin ottaa huomioon, ettd viestinnan ohella muutkin asiat vaikuttavat vies-

tinndn tuloksiin. (Juholin 2013, 36-37, 105.)

Yrityksen kilpailukyky riippuu yhd enemman siitd, miten yrityksessd hyodynnetian
osaamista ja miten hyvin kyetain oppimaan uutta. Uuden tiedon ja osaamisen luomi-
nen on mahdollista, kun tyoyhteison jdsenet tutkivat yhdessi toimintaansa ja luovat
uusia kaytint6ja. Oppivan organisaation tunnusmerkit ovat monilta osin samoja kuin
menestyvan organisaation, kuten esimerkiksi jarjestelmallinen ongelmanratkaisu, uusien
menetelmien kokeilu, omien ja muiden kokemuksista oppiminen sekd tehokas tiedon-
kulku. Yhdessi tekeminen on innovatiivisuuden ydin ja tuottavuuden peruspilari. (Ju-
holin 2008, 174-176.)Uusi toimintaymparistd on kyseenalaistanut yksilokeskeistd asen-
netta ja alkanut painottaa yhteisollisyytta. Kun ihmiset alkavat yhdessa pohtia ja ideoi-
da, voi syntya jotain mité ei syntyisi yksin ollessa. Yhdessa tekemailld pystytadn kartoit-
tamaan olemassa oleva tieto seki sen aukot ja heikkoudet. Yhteistyon puute voi johtaa
tilanteeseen, jossa yhtendisti tietoa ei ole eikd osaamista jaeta, tehddan paallekkaista
tyotd ja keksitddn asioita, jotka on jo keksitty eli hukataan arvokkaita resursseja. Avoi-
muus, luottamus ja keskindisen kilpailun puuttuminen edistavat osaamisen jakamista.
Parhaimmillaan koko organisaation tieto- ja osaamistaso kehittyy ja siitd tulee entistd

vahvempi. (Juholin 2008, 178-179.)

Viestinnin ja markkinoinnin tavoitteet ja toiminnot ovat monin tavoin yhdentyneet ja
toimintojen kasitteitad on yha vaikeampi mairitell tai erotella toisistaan. Monet tavoit-
teet, keinot ja kanavat ovat monilta osin samoja. (Malmelin & Hakala 11-13.) Internet
on muuttanut paljon markkinointia ja liittinyt viestintad yhd enemman markkinointi-

viestintaan. Monien ammattilaisten mukaan viestintd ja markkinointi ovat 2000-luvulla
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liittyneet vahvasti toisiinsa ja niitd on monessa mielessa vaikea erottaa toisistaan. (Juho-
lin 2009, 49.) Viestinnan ammattilaiset 2011 —tutkimuksessa, johon vastasi 1378 yritys-
ja yhteisoviestinndn ammattilaista, tutkittiin markkinoinnin ja viestinnin organisointia
yrityksissd. Tutkimuksen mukaan viestinnin ja markkinoinnin organisointi vaihtelee
yritystyypeittdin. Useimmissa julkisen ja kolmannen sektorin yhteistissd viestinta ja
markkinointi toimivat yhteisena organisaationa kun taas yksityiselld sektorilla markki-
nointi ja viestintd toimivat usein erillddn. Kaikilla sektoreilla toiminnot ovat kuitenkin
lihentyneet keskendan. Etenkin suuryrityksissa viestinta ja markkinointi olivat viela
2000-luvun puolivalissd padosin erillisia toimintoja. Toiminnot kuitenkin lihenivat sel-

vasti vuosien 2007 ja 2009 vilissa. (Viestinnin ammattilaiset 2011, 19.)

Merkittivin viestintdd ja markkinointia yhdistava tekija on niiden toiminnan kohde eli
kuluttajat. Molempien toimenpiteilld pyritdan vaikuttamaan vastaanottajiin, heidan yri-
tyksesta tai tuotteesta muodostamiin mielikuviin tai kdsityksiin. (Malmelin & Hakala
2005, 13.) Ajatus viestinnasti ja markkinoinnista erillisind toimintoina pohjautuu taas
viestinnén ja markkinoinnin henkil6ston erilaisiin kulttuurisiin taustoihin ja koulutuk-
seen. Suurin ero niiden toimintojen vililld on, ettd markkinointi keskittyy myynnin li-
saamiseen ja viestinnin tehtivini on nakyvyyden hankkiminen tirkeimpien sidosryh-

mien keskuudessa. (Malmelin & Hakala, 159.)

Integroitu ajattelutapa pitaa PR:da eli yhteisOviestintda ja markkinointia toisiinsa kytkey-
tyneind toimintoina, jotka yhteistyotd tekemalld edistivit organisaation toimintaa. Usein
markkinoinnin ammattilaiset suhtautuvat kriittisesti ajatukseen, ettd markkinointivies-
tintd toimisi viestinnin alla. Samoin tiedottajat ovat usein jopa vilinpitimattémia mark-
kinoijia kohtaan. Rajat ovat kuitenkin ajan kuluessa hailyneet. Parhaimmassa tapaukses-
sa viestinta ja markkinointi pelaa samaan pussiin. Kuitenkin usein nidhdédin, ettd ajatus
yhteispelistd toimii teoriassa mutta ei kiytinndssi, koska toiminnoilla on omat reviirin-
sd ja he kilpailevat keskendin. Vaikka markkinointi ja PR eroavatkin paljon toisistaan,

ne pitéisi nahdi toisiaan tukevina toimintoina, eiki kilpailevina. (Juholin 2009, 48-49.)
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4 Myynnin, markkinoinnin ja viestinnin vilinen integraatio

Integraatiolla tarkoitetaan sita, ettd eri toiminnot yhdistavat osaamistaan ja saavat sitd
kautta lisdetua toisistaan (Juholin 2009, 214). Vierulan mukaan integraatio ei ole pelkas-
tadn joko viestintda, myyntia tai markkinointia, se on koko yritystd ohjaava ajattelutapa
ja johtamisfilosofia. Integraatio pyrkii tavoitteelliseen suunnitteluun, asiakkuuksien ke-
hittimiseen ja suunnitelmallisen analyysin tekoon. Integrointi on ikdan kuin tyéviline,
jonka avulla koko organisaatio pyritddn virittimain myynnin edistimiseen eli hankki-
maan uusia asiakkaita sekd vahvistamaan ja syventimaéan nykyisid asiakkuuksia. (Vierula

2009, 29- 33.)

Olennaista integraatiossa on kehittda toimintojen keskindistd ymmarrysta. Vaikka esi-
merkiksi viestinnassd ja markkinoinnissa on paljon yhtaldisyyksid, on niiden vililld my6s
yhi paljon epiluuloa ja ristiriitoja. Tdmin vuoksi kdytinnon integrointi on usein hanka-
laa. (Malmelin & Hakala 2005, 160.) Jokainen organisaation osa tekee tirkeita asioita,
valitettavan usein kuitenkin eri asioita. Laineen mukaan kirjistetyssa tapauksessa mark-
kinointi saattaa tehda brindikampanjoita, joista myynti ja viestinta eivit tiedd mitaan.
Kampanjat olisivat muuten hyvid, mutta ne eivat tue myyntia. Viestinta sen sijaan yrit-
tad turhaan kouluttaa organisaatiota viestimaan selkedsti ja ymmarrettavast. Myynti
kiukuttelee, kun kukaan ei tue eikd arvosta heitd. Yrityksen kadet ja aivot eivit toimi
yhdessd. Pahimmassa tapauksessa pikkujoulut ovat ainoa paikka, jossa osastot kohtaa-
vat. Usein on tapana ajatella, ettd osastot ovat sitd vahvempia, mitd enemman osaston
kesken tehdiin yhteistyotd. Eri osastojen viliset tapahtumat ja kilpailut vain vahvista-

vat osastojen vilista kilpailuhenkei ja stereotypioita. (Laine 3008, 36-37.)

Kotlerin, Rackhamin ja Krishnaswamyn mukaan yritysten toimintojen suhteet voidaan
jakaa neljaan eri ryhmaan: méarittelemittomaan, maariteltyyn, linjattuun ja integroituun.
Ryhmait vaihtelevat itseniisista (ja usein ristiriitaisista) taysin integroituihin (ja yleensa
ristiriidattomiin). Harvassa yrityksessa toiminnot ovat kuitenkaan taysin integroituja.
MiarittelemittOmassa ryhmassa toimintojen suhde on epamairiinen, toiminnot ovat
itsendisid ja jokainen on keskittynyt ldhinnd vain omiin tehtdviinsa. Ryhmit eivit tiedd
paljoakaan siitd mita toinen tekee. Harvoin pidettivat tapaamiset toimintojen kesken on

todennikdisesti jarjestetty ennemmin konfliktien ratkomista kuin ennakoivaa yhteisty6-
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ta varten. Mairitellyssa suhteessa toiminnot kehittiviat menetelmii ja saantoja valttadk-
seen erimielisyyksia. Tiedetddn kenen on tarkoitus tehda mitakin ja pitdydytdan suu-
rimmaksi osaksi omissa tehtivissd. Ryhmat alkavat rakentaa yhteistéd kieltaan. Yhteisista
kokouksista tulee pohdiskelevampia, ihmisille herdd mieleen kysymyksia kuten ”Mita
me odotamme toisiltamme?” Ryhmit ty6skentelevit yhdessa isoissa tapahtumissa ku-
ten asiakaskonferensseissa tai messuilla. Linjatussa ryhmissé toimintojen vililld on sel-
vit, mutta joustavat rajat. Toiminnot osallistuvat yhteiseen suunnitteluun ja koulutuk-
siin. My0s toisten sanastoa ymmarretdan ja kdytetdan. Integroidussa ryhmassa rajat
toimintojen valilld eivit ole niin selkeitd. Toiminnot kehittdvit ja jalkauttavat muun
muassa yhteisid mittareita ja budjetoinnista tulee joustavampaa ja vihemmain kiistan-
alaista. Lisdksi ”voitetaan tai hivitddn yhdessd” kulttuuri alkaa kehittyd. (Kotler ym.

2000, 72.) Tallaiseen tilanteeseen myo6s timan tyon kannalta pyritdan.

4.1 Integraatioon siirtyminen

Miten toimintojen viliseen integraatioon sitten paastaan? Vaikka integraatio teoriassa
tuntuu selkedltd ja mukaansatempaavalta, se ei kidytinnossa ole niin helppo toteuttaa
(Shimp 2010, 9). Integraatio ei tapahdu yhdessé yossi, sithen kuuluu monia erilaisia
vaiheita (De Pelsmacker ym. 2010, 35). Pienimmilladn integraatio voi kaynnistya jonkin
projektin kautta, kun myynti, markkinointi ja viestintd ryhtyvit tekemiin yhdessa toita.
Laajimmillaan se voi taas vaikuttaa organisaatiomallin muutosten kautta. (Vierula 2009,
166-167.) Parhaiten toimintojen yhdentiminen voidaan toteuttaa kun ne siirretddn fyy-
sisesti samaan rakennukseen (De Pelsmacker ym. 2010, 37). Kun ihmiset ovat fyysisesti
lihekkiin, he ovat enemman vuorovaikutuksessa toistensa kanssa ja todennakoéisesti

my6s tyoskentelevit luontevammin keskendin (Kotler ym. 2000, 74).

Organisaatiokulttuuriin liittyvit tekijat korostuvat muutostilanteissa, esimerkiksi kun
ollaan yhdistamassa eri yksikoita toisiinsa. Eri alojen kulttuurit ovat taustaltaan usein
erilaisia ja toimintatavat eroavat toisistaan. Kun naitd kulttuureja aletaan yhdistéda, lop-
putulos on yleensa jokin kolmesta erilaisesta mallista. Ensimmaisessd mallissa kulttuurit
jaavit erilleen ja sailyttavat itsendisyytensa. Toisessa vaihtoehdossa jompikumpi kult-
tuureista on toista vahvempi ja siitdi muodostuu selvisti hallitsevampi. Kolmas vaihto-

chto edustaa tiivistd tavoitteellista integraatiota, jossa eri kulttuurit sekoittuvat ja yhdis-
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tyvit toisiinsa. (Malmelin & Hakala 2005, 158.) Integraatioon siirtyminen edellyttdd
muutosta sekd tapaan tehdi asioita ettd johtamiseen. Yrityksen koosta riippuen muu-
toksen mittakaava vaihtelee. Integraation yritykseen viemisen paavaiheet ovat lihtota-
son analysointi, suunnittelu ja toimintamallista padttiminen. (Vierula 2009, 166.) Muu-
toksen tarpeen osoittaminen on tirkedd muutoksen alkuvaiheessa. Tavoitteena on, etti
asenne olisi alusta asti keskiniiseen kunnioitukseen perustuva. Kunnioituksella tarkoite-
taan tissd tapauksessa oppivaa asennetta muiden funktioiden erityisosaamista ja niihin
perehtymista kohtaan seka yksiloiden keskinaista kunnioitusta. Kun henkil6sté on si-
saistinyt ja mieltinyt uuden toimintatavan, tuottaa se orgaanisesti uudenlaista ajattelua

ja timan seurauksena toiminnan laatu kehittyy. (Vierula 2009,172.)

Organisaatiouudistus on nopeimman muutoksen synnyttava ratkaisu. Organisaatiora-
kenteen muuttaminen on strateginen ratkaisu, jonka takana on yrityksen johdon ja
usein my6s hallituksen hyvaksyntd. Organisaatiomuutosta kevyempi, mutta haastavam-
pi vaihtoehto on yrityksen paitos ryhtya kdytinndssi toimimaan integraatiota edistivas-
ti. Tama vaihtoehto vaatii pitkdjanteisyyttd ja maaritietoista johtamista niilta, jotka lah-

tevit vetimaiin ja johtamaan hanketta. (Vierula 2009, 173-174.)

Yhteistyo on paras tapa lisitd eri osa-alueiden keskindistd ymmairrystd. Tilloin jokaisen
on naytettava oma osaamisensa ja ammattitaitonsa. Jos esimerkiksi viestinta- ja markki-
nointiosaston osaaminen ja laatustandardit poikkeavat paljon toisistaan, on yhteisty6lle
vaikea l0ytad kantavaa pohjaa. Yksi tapa parantaa yhteistyota on ottaa yhteiseksi nimit-
tajaksi vaikka viestinnan tavoitteet sen sijaan, ettd tyénjako pohjautuisi perinteisiin kay-
tint6ihin tai erl toimintojen vetovastuuseen. Jos yritys haluaa esimerkiksi vaikuttaa asi-
akkaiden kasityksiin yrityksen ymparistoystivillisyydestd, on olennaista miettid, miten
tama tavoite saadaan parhaiten onnistumaan ja minkalaista osaamista tavoitteen saavut-
tamiseen vaaditaan. Viestinndn ammattilaisilta odotetaan entistd enemmin laajojen on-
gelmien ratkaisukykya ja vihemman oman alansa yksittiista nippelitietoutta. Yhteinen
tavoite on hyvi syy koota viestinti- ja markkinointiosasto tyoskentelemaan samaan

projektiin. (Malmelin & Hakala 2005, 162-163.)

Markkinointihenkil6st6 usein valittaa siitd, ettet myyntihenkilostolld ole kiinnostusta

kayttad aikaansa kokemustensa, ideoidensa ja nikemystensa jakamiseen markkinoinnin
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kanssa. Tietojen jakamista pitdisi yrittdd edistdd. Markkinointi voisi esimerkiksi pyytia
kuukausittain tai neljinnesvuosittain myyntia kokoamaan ideoitaan ja nikemyksidan.
(Kotler ym. 2006, 75.) Ihanteellinen tilanne olisi, kun jokainen tySyhteisOssa tietaisi eti
henkil6iden osaamisalueet ja pystyisi luontevasti kddntymain heidin puoleensa. Tama
voidaan toteuttaa, kun ithmiset tutustutetaan toisiinsa joko kasvokkain tai viemalld hei-
din tietonsa esimerkiksi intranetiin. Henkil6kohtainen tutustuminen on tietysti tehok-

kainta. (Juholin 2008, 181.)

Tyokierto on myos yksi tehokkaimmista tavoista lisitd eri toiminnoissa tyoskentelevien
keskindistd ymmarrystd. Eri osastoilla ja tehtivissa tyoskenteleminen auttaa ymmarta-
miéin paremmin kollegojen tyon sisaltoa ja merkitystd osana yrityksen kokonaisuutta
sekd auttaa lisidmadn muiden kunnioitusta. Ty6kierto lisdd usein myos motivaatiota ja
tyotyytyvaisyyttd. Monissa yrityksissd vapaat tyopaikat pyritaankin ensisijaisesti taytta-
miin talon sisiltd. Tyonkierron yhtenid esteend on se, ettd perinteistd urakehitysti on
pidetty ylennysten jatkumona ja siksi osa yrityksista kédyttidkin erityistd rotaatiobonusta:
toisiin tehtdviin siirtyva saa samalla pienen palkankorotuksen. (Malmelin & Hakala

2005, 163.)

On tarkedi luoda toiminnoille mahdollisuus tyoskennelld yhdessd. Niin he paisevit
tutustumaan toistensa tapaan tehda toitd. Esimerkiksi markkinointihenkil6stolle olisi
hyodyllista kidyda joskus myyntitapaamisissa. Heidan olisi hyva olla myyntiprosessin
alkuvaiheessa mukana kehittelemissi vaihtoehtoisia ratkaisuja asiakkaille. Myyntihenki-
16st6 voisi sen sijaan auttaa markkinoijia markkinointisuunnitelman kehittimisessa. He
voisivat esikatsella mainokset ja myynninedistimiskampanjat seka jakaa laajaa tietimys-
tadn asiakkaiden ostokayttiaytymisestd. Kokoukset ja muut tapahtumat olisi my6s hyva
suunnitella yhteistuumin. (Kotler ym 20006, 74.)Yhteinen kasitteisté on my0s perusedel-
lytys tehokkaassa yhteistyossa. Jos toimintojen kisitteet eroavat paljon toisistaan, on
yhteisen puhetavan ja keskindisen ymmarryksen muodostaminen hankalaa. (Malmelin

& Hakala 2005, 163.)

Markkinointi- ja viestintiosastojen suhteita tutkineiden Joep Cornelissenin ja Phil Har-
risin mukaan osastojen vilinen tiivis vuorovaikutus johtaa usein toimintojen yhdistimi-

seen hallinnolliseksi kokonaisuudeksi tai ainakin eri osastojen valisiin entistd saannolli-
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sempiin tapaamisiin. Mitd enemmin on yhteistyotd, sitd todennidkoéisempii on, ettd
toiminnot yhdistyvit. Tama vihentdi toimintojen vilisen yhteydenpidon kustannuksia
ja auttaa suuntaamaan yhteisia toimia. Samanlaista kehitysta on havaittu my6s yrityksen
muilla osastoilla. Yhteistyon lisidntyminen edellyttid parempaa tiedon hallintaa, joka
taas vaatii usein selvemmin strukturoituja yhteistyomalleja. Osastojen yhdistymiselld on
hyvit lihtokohdat jos osastojen tavoitteet ovat samankaltaiset. MyGs se kasvattaa integ-
raatiota, jos tyontekija tarvitsee toisella osastolla olevaa asiantuntemusta. (Malmelin &
Hakala 2005, 164.) Yritysten tulisi kehittaa tasapuolinen toimintapa, jossa eri funktiot
yhdessd maarittivit mitkd ovat yritykselle kannattavimmat toimintatavat. Yritykset voi-
sivat jirjestdd yhteisid seminaareja, jossa voi jakaa erilaisia nikokulmia. (Kotler & Keller
2009, 672.) Useissa integraatioajattelun sisdistdneissd suuryrityksissa jarjestetaankin
saannollisia kokouksia, joissa eri toimien parissa tyoskentelevit padsevit tapaamaan
toisiaan. Kokousten tarkoituksena on yhteistyon edistimisen ja tehtiavien koordinoimi-
sen lisidksi tyontekijéiden kouluttaminen integraation uusista mahdollisuuksista ja litke-

toiminnassa tapahtuvista muutoksista. (Malmelin & Hakala 2005, 164.)

4.2 Integraation haasteet

Integraatiotoimintaan siirtyminen ei ole koskaan tdysin ongelmatonta. Markkinointi,
myynti ja viestintd ovat aina eldneet eriytyneissa ja erilaisissa kulttuureissaan. Eriytymi-
sen seurauksena on muodostettu itsedan suojelevat ryhmat. Kilpailuenergia, jonka pitéi-
si kohdistua markkinoilla tapahtuvaan kilpailuun, on kuitenkin usein suuntautunut
funktioiden viliseen kilpailuun. Omien osastojen olemassaolosta ja budjeteista voidaan
kayda kovaa taistelua. Muutoksen tekemista helpottaa, kun yritys tiedostaa integraation

esteet. (Vierula 2009, 167-168.)

Markkinoinnin, myynnin ja viestinnin yhteistyon esteend on usein yhteisen sanaston
puute, termien sisallot ja merkitykset vaihtelevat puhujasta riippuen. Eri toimintojen
kaytossa oleva terminologia on usein hajanaista, sisilloltdan sekavaa ja ammattikunta-
pohjaista. ”Kielieroista” padsee eroon yhteisen sanaston avulla. Lisdksi koulutustaustat
sekd arvo- ja asennemaailmat eroavat usein toisistaan. (Vierula 2009, 45, 170.) Yksipuo-
lisen koulutuksen seurauksena tyontekijoilld on usein osaamista vain omasta toiminnos-

taan (Malmelin & Hakala 2005, 162). Lisaksi eri osastot mairittelevat yrityksen ongel-
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mat ja tavoitteet heiddn omista nikékulmistaan (Kotler & Keller 2009, 672). Toiminto-
jen eriseuraisuus lahtee usein jo organisaation alkuajoilta. Toista el ymmarreta eika ar-
vosteta vaikka molemmat tavoittelisivatkin samaa asiaa. Esimerkiksi jos yrityksen tausta
on vahvasti myynnillinen, on markkinointi usein jo alusta asti tuomittu pelkaksi tuki-
toiminnoksi. (Mattila & Rautiainen 2010, 46-47.) Lisiksi yrityksissd on usein arvostettu
erikoistumista johonkin tiettyyn asiaan ja siita on myo6s palkittu, jonka seurauksena ei

ehka ole ajateltu integraation tarvetta tai sen hyotyjd (De Pelsmacker ym. 2010, 37).

Kotlerin, Rackhamin ja Krishnaswamyn mukaan myynnin ja markkinoinnin vilisen
kitkan takana on kaksi aiheuttajaa; taloudellinen ja kulttuurinen. Taloudellinen kitka
syntyy kokonaisbudjetin jakamisesta myynnin ja markkinoinnin kesken. Esimerkiksi
markkinoinnin tapa kiyttid paljon rahaa myynnin edistimiseksi lisiamalla asiakkaiden
tietoisuutta ja kiinnostusta tuotteita kohtaan, on myynnin mielestd rahan tuhlausta.
Myynnin mielesté raha tulisi ennemmin kdyttda myyntihenkil6kunnan mairin ja laadun
lisddmiseen. Kulttuuriset erimielisyydet myynnin ja markkinoinnin vililld ovat usein
vield syvempia kuin taloudelliset. Markkinoijien koulutus on usein muodollisempi kuin
myyjien ja he ovat erittdin analyyttisid seké tieto- ja projektipainotteisia. (Kotler ym.

2006, 71.)

Viestinnalla ja markkinoinnilla taas on molemmilla omat kannattajansa sen puolesta,
kumpi on hallitsevampi toiminto. Markkinoinnin dominoivaa asemaa painottavien mu-
kaan yrityksen kaikki markkinoinnilliset toimet edistivit myyntid. Viestinnin hallitsevan
aseman nahdain taas johtuvan erityisesti siita, ettd eri sidosryhmien, kuten kuluttajaliik-
keiden tai sijoittajien, valta on entistikin suurempi. Tillaisten suhteiden hoitamiseen
suoraviivainen markkinointi ei riitd, vaan tarvitaan viestinnan hienovaraisempia vaiku-
tustapoja. Viestinnin eri osa-alueet vaativat erikoistunutta osaamista, markkinoijasta ei
vilttimattd saada nopeasti taitavaa lobbaajaa eikd viestijastd kaupan jakelutien osaajaa.
Siksi markkinointi- tai viestintdosasto ei voi vilttimattd onnistuneesti hoitaa toista toi-
mintoa oman tyonsa ohella, ilman tarvittavaa asiantuntemusta. (Malmelin & Hakala

2005, 159.)

Yksi muutokseen liittyva klassikko on muutosvastarinta. Sielld, missi on tapahtumassa

muutosta, on myos muutosvastarintaa. Kun muutosta aletaan ottaa kiytinto6n, nouse-
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vat my6s tunteet mukaan. Muutoksesta atheutuvat inhimilliset tekijit ja niiden merkitys
ovat tirkeitd ymmartiad. Muutokseen liittyy usein voimakkaita inhimillisid tunteita hen-
kil6ston keskuudessa, kuten esimerkiksi tuntemattoman ja tydpaikan menetyksen pel-
koa sekd uhkaa siitd, ettei opi uusia asioita. Vanhoissa tavoissa pitdytyminen on ihmisil-
le luontaista, silld nykyisyys yleensé vastustaa tulevaisuutta. Ihmiset kokevat, ettd muu-
toksesta seuraa ongelmia ja sen tarpeellisuus kyseenalaistetaan. Yrityksen hierarkkiset
rakenteet eivit aina halua taipua ja funktioiden rajoista on vaikeaa irtautua. Suunnitte-
lun, paatoksenteon ja kontrollin hajauttaminen eri puolille yritysti ei tue integraatioajat-
telua. (Vierula 2009, 168, 170-171.) Yleinen muutosvastarinta vaikuttaa my6s kahtiaja-
koon. Koska eri toiminnot ovat aina olleet erillddn, ajatellaan helposti niiden voivan

jatkossakin toimia itsendisesti. (Malmelin & Hakala 2005, 161.)

Yksi este voi olla my6s osaamisen puute ja kontrolloiva toimintatapa jos yrityksessa et
ole ollut yli organisaatiorajojen toimineita tiimejd vaan yksittdiset funktiot ovat toimi-
neet ja raportoineet vain omiin nimiinsd (Vierula 2009, 169). Osaamisen kapea-alaisuus
kulminoituu Philip Kotlerin ja William Mindakin jo vuonna 1978 esittamiin kysymyk-
siin, jotka pohjustivat integraatioajattelun kehitysta: Onko markkinointivielld tarpeeksi
taitoa huomata julkisessa mielipiteessi esilld olevat asiat ja ottaa ne huomioon omissa
suunnitelmissaan? Entd onko viestintivaelld tarpeeksi taitoa soveltaa myynnin ja mark-
kinoinnin osaamista omissa toimissaan? Lihes 30 vuotta myohemmin molempiin ky-
symyksiin voi monen yrityksen kohdalla yha vastata kieltavasti.” (Malmelin & Hakala

2005, 162.)

Esteend voi olla my6s budjetin puute: se mité ei aiemmin ole tehty, ei luonnollisesti ole
my6skdan saanut budjettia. Kyseessi on sekd henkisen etti taloudellisen budjetin puu-
te. (Vierula 2009, 170.) Lisaksi budjetointi perustuu usein taktiseen ajatteluun ja se teh-
déin lyhyen tihtdimen perusteella. Téll6in toimenpiteet nihdédin kuluina, ei investoin-
teina. (Vierula 2009, 169)Toiminnoilla on usein erilliset budjetit, jotka on kohdennettu
kanavakohtaisesti. Yleensd tillainen kanavakohtainen budjetointi tehddin edellisten
vuosien rahankayton perusteella. Silloin toiminnon tarkeimmiksi tehtiviksi jad omien
resurssien varmistaminen ja kasvattaminen. Tama johtaa toimintojen valiseen kilpai-
luun ja oman ammattialueen ainutlaatuisuuden korostamiseen. Esimerkiksi viestijat

korostavat henkil6kohtaisten ja vahvaan keskindiseen luottamukseen perustuvien toi-
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mittajasuhteiden hienovaraista hoitamista, kun taas markkinoijat ovat ottaneet yksinoi-

keudekseen kuluttajien ostokayttiytymisen ja mainonnan toimintalogiikan ymmartimi-

sen ja selittimisen. (Malmelin & Hakala 2005, 161.)

Ansaintalogiikka haasteena liittyy perinteiseen tapaan, jossa markkinointi, myynti ja
viestinta toimivat omiin nimiinsid. Kun kunkin funktion ansaintalogiikka asetetaan ky-
seenalaiseksi, syntyy vastarintaa. Ulkoisten palveluntarjoajien kohdalla esille nousee
niiden ansaintalogiikan ja tarjottavan tuotteen valinen haaste. Eriytyneessa toimintamal-
lissa eri siilojen vilisilld ulkopuolisilla yhteistyokumppaneilla saattaa olla hyvinkin vahva
ote asiakkaastaan. Niiden tahojen ansaintalogiikka on liht6kohtaisesti este muutoksen

siirtdmiselle my0s yhteistybkumppaneiden suuntaan. (Vierula 2009, 169.)

4.3 Integraation johtaminen

Johdolla on my6s tirked rooli toimintojen yhdistimisessd. Tulosten aikaansaamiseksi
tarvitaan ohjausta. Hyvi johtaminen on sitd, ettd saadaan aikaan tuloksia organisaation
avulla. Tidsséd yhteydessi johtamisella tarkoitetaan yksilon, ryhmin tai organisaation
toimintaan kohdistuvaa vaikuttamisprosessia. (Vahvaselkd 2004, 209.) Muutos haastaa
johtamisen, koska muutostilanteessa johtamiseen kohdistuu tavallista voimakkaampia
odotuksia. Odotukset voivat liittyd esimerkiksi ldsndoloon, tasapuoliseen kohteluun tai
avoimeen viestintadn. (Perttula & Syvijarvi 2012, 207.) Ristiriitoja syntyy usein yleensa
silloin kun toiminnot kilpailevat keskendin vihaisistd resursseista ja heiddn keskeisid
roolejaan ei ole kunnolla mairitelty. T4llaisessa tilanteessa johtajien pitiisi luoda selkeit

saannot. (Kotler ym. 2006, 74.)

Organisoitumisen edetessa syntyy paljon kysymyksia ja se on tarkoituskin. Niilla tavoil-
la, joilla yritys on tullut timédnhetkiseen tilanteeseen, ei 16ydetd uutta asetelmaa. Nykyi-
sestd tilanteesta ei padse pois puhumalla vaan toimimalla uudella tavalla. Muutoksen
kautta syntyy uudenlaista ajattelua. On tirkeia, ettd johto on aktiivisesti mukana.
Ylimmin johdon on myés itse muututtava ja muutettava toimintatapaansa eikd vain
puhuta muutoksesta ja toimia sanansaattajana. (Vierula 2009, 175-176.) Muutoksessa

onnistumisen kannalta on tirkeaa asettaa kaikille yhteiset tavoitteet. Strategiaviestintad
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on keskeisessa osassa. Organisaation siiloutumisesta johtuen johtaminen on jaettu usein

eri strategiothin. (Vierula 2009, 178-179.)

Muutoksen seurauksena muutoksen vastustajat 16ytavit usein toisensa, ja niin syntyy
erilaisia kuppikuntia. Samalla tavalla syntyy myos asian puolesta toimimaan ryhtyvid
yksiloita ja ryhmid. Aktivistit ovat avainasemassa silloin, kun integraatioajattelua aletaan
vieda yhid syvemmille yritykseen. Vahvojen egojen nakemyseroista syntyvit kamppailut
ja energiat tulisi kdyttdd asian edistimiseksi. Johdon tulisi olla sisdisesti yksimielisid,
koska se luo innostusta ja motivoi my6s operatiivisella tasolla. (Vierula 2009, 170-171.)
Integraation ymmartiminen on teoreettisesti helppoa, mutta sitd on vaikea soveltaa
kiytintoon. Sisillon ymmartiminen ei ole ainoastaan ylimmain johdon haaste, vaan se
on osattava siirtdd ymmarrettivasti kaikkialle yritykseen, sekd my6s ulkopuolisille palve-
luntarjoajille ja muille yhteistyokumppaneille. Usein esteend on suunnan ja paamaarin
puuttuminen. On tutkittu, ettd yritysten tyontekijit tuntevat yleisesti ottaen suhteellisen
huonosti, miksi ja ketd varten yritys on olemassa. Téssa auttaa asiakkuusnikokulman
tarkentaminen, kuten brandin mairitteleminen siten, ettd kaikki funktiot ymmartavit
sen samalla tavalla ja sen roolin asiakkuuksien kannalta. (Vierula 2009, 170) T4dssi joh-

don tuki on myos erittiin tirkeassa asemassa.
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5 Aiempien tutkimusten toteutus ja tulokset

Kuten jo edelld on mainittu, myynnin, markkinoinnin ja viestinnin kehittimisen tee-
maan liittyen on jo tehty aiemmin kolme maarallistd kyselytutkimusta. Kyselytutkimuk-
set ovat tehneet Henna Manninen, Kati Pankka ja Antonio Mikkonen. Koontitutki-
muksen ndistd on tehnyt Elisa Pulkkinen. Kyselytutkimusten jalkeen saatuja tuloksia
syventimain teetettiin vield viisi laadullista haastattelututkimusta. Haastattelututkimuk-
set ovat tehneet Anastasia Susi, Samira Kudia, Karoliina Ratia, Emmi Vihisoyrinki,
Katja Fedorova ja Marianne Vuopionperi. Kisittelen haastattelututkimusten tuloksia
hieman laajemmin kuin kyselytutkimusten tuloksia, koska niista ei ole vield tehty koon-
titutkimusta. Sisdllonanalyysia kayttdmalld olen etsinyt tuloksista samankaltaisuuksia ja
eroavaisuuksia seka pyrkinyt saamaan eri tutkimusaineistot tiiviimpaan ja selkeampaan

muotoon, jotta niitd olisi helpompi tulkita.

Tassa osiossa kerron aikaisempien tutkimusten toteutuksesta sekd keskeisimmiit ja tar-
keimmit tulokset. Molempien tutkimusten vastaajat saatiin padosin toimeksiantajan
kautta, ja suurin osa on myos SMK]:n jasenyrityksid. Tutkimusten yritykset ovat kaikki
suuria tai keskisuuria. Tulokset on esitelty tekijoistd riippuen hieman eri tavoilla, koska
eri t6issd on otettu eri asioita huomioon, osa kysymyksistd on erilaisia ja osa toista oli
keskeneriisia. Olen pyrkinyt kokoamaan yhteen sellaiset tulokset, jotka eniten koskevat

juuri tita tyota.

5.1 Kyselytutkimukset

Kyselytutkimuksen vastaajat ovat myynnin, markkinoinnin ja viestinnin ammattilaisia.
Kyselyyn valittiin eri asemissa toimivia henkil6ité, ylintd johtoa my6ten. Kaikissa kol-
messa tutkimuksessa suurin osa tyoskenteli asiantuntijana tai keskijohdossa sekd
useimmat olivat teollisuuden alalta. (Manninen 2011; Mikkonen 2011; Pankka 2011)
Tutkimuksen teemoja olivat yhteistyon sujuvuus ja helppous, tavoitteet, toimintojen
mittarit, toisen osaston tuki, vastuu-alueiden tunteminen, ennakkoluulot, yhteistyo-
muodot, toimintojen viliset viestintikanavat, tehtdvien paillekkiisyydet, yhteistyon
haasteet sekd omat ja esimiesten mahdollisuudet vaikuttaa yhteistyon kehitykseen.

(Pulkkinen 2012) Kyselytutkimukset toteutettiin survey-tutkimuksena, Webropol -
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ohjelmaa kiyttien. Kysymykset ovat padosin vaittimia ja monivalintakysymyksia. Li-
siksi avoimilla kysymyksilld pyrittiin saamaan vastaajilta kehitysehdotuksia. (Manninen
2011; Mikkonen 2011; Pankka 2011) Seuraavassa kerron piikohdat niiden tutkimusten

tuloksista.

Mannisen (2011) tutkimukseen markkinoinnin ja viestinnan yhteistyosta vastasi 129
markkinoinnin ja viestinnan tehtavissi toimivaa henkil6a. Markkinoinnin vastaajia niis-
ta oli 65 ja viestinnian vastaajia 64, eli molempia miltei saman verran. Osa vastanneista
tyoskenteli yrityksissa, joissa viestintd ja markkinointi olivat samaa osastoa. Osa ilmoitti
my0s, ettei yhteistyotd toimintojen valilld ole ollenkaan. Suurimpina yhteistyon haastei-
na nahtiin kiire, aikataulujen yhteensovittamisongelmat ja henkilostoresurssit. Kysytta-
essi tehokkaimpia tapoja, joilla esimiehet pystyivit vaikuttamaan yhteistyon kehittimi-
seen, eniten vastauksia saivat resursseista huolehtiminen, tyon roolitus ja vastuualuei-
den selvittiminen seki tyonjako ja sen organisoiminen. Tuloksista selvisi my0s, etti
muiden osastojen tyontekijit tunnettiin paremminkin henkilokohtaisesti kuin tyohén
liittyvistd vastuualueista. Lisdksi huonot henkilokemiat seké arvostuksen ja kunnioituk-

sen puutteet nousivat jonkin verran esiin tuloksissa. (Manninen 2011)

Pankan (2011) tutkimuksessa myynnin ja viestinnin yhteistyosté tutkittiin yrityksia,
joissa kaikissa myynti ja viestinta toimivat erillisind osastoinaan. Kyselyyn vastasi 154
myynnin ja viestinnan ammattilaista. Vastaajista 117 tyoskenteli myynnin puolella ja 37
viestintdosastolla eli myynnin edustajia oli tissa tutkimuksessa selvisti enemmain. Suu-
rimpia haasteita yhteistyossa olivat toisen osaston tyon ja vastuualueiden puutteellinen
ymmirrys. Ymmirryksen puutteen takia unohdetaan hyodyntii toisten ammattitaitoa.
Vastaajat my6s kokivat, etta osastojen valiltd puuttuu yhteinen kieli ja ymmirrys koko-
naisuudesta. Osastoilla on usein selkedt omat tavoitteet, mutta yhteiset tavoitteet puut-
tuvat, jolloin ei ndhdé toimintojen tavoittelevan samaa asiaa. My0s resurssien ja yhtei-
sen ajan puute nahtiin haasteena. Johdon koettiin pystyvan vaikuttamaan yhteistyon
kehittimiseen parhaiten avoimuudella, kannustamisella ja omalla esimerkilld. Johdolta
toivottiin selkeitd yhteisia tavoitteita ja yhteisten suuntaviivojen ja toimintamallien luo-
mista, toiminnan ohjausta seka tulosten seurantaa. Yrityksissa ei panostettu taydelld
teholla yhteisty6hon. Johto ja keskijohto olivat tyytyviisia panostuksiin toisin kuin asi-

antuntijat ja toimihenkil6t, jotka kaipasivat konkreettisempia kehitystoimia. Asiantunti-
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jat ja toimihenkil6t tunsivat toisen osaston roolit huomattavasti huonommin kuin johto
ja keskijohto. Puolet asiantuntijoista ja toimihenkil6ista eivit tunteneet toisen osaston
tehtavid. Puolet vastaajista my6s kaipasi omaa tyotian rikastuttavaa koulutusta myos

toisen osaston tehtivistd. (Pankka 2011)

Mikkosen (2011) tutkimukseen myynnin ja markkinoinnin yhteistyosta vastasi 116 hen-
kil64, joista myynnin puolella tyoskenteli 72 ja markkinoinnin puolella 44 henkil6a.
Mikkosen ty6 ei ollut vield titd ty6td tehdessd valmistunut. TyOstd on ollut kdytossi
tulokset, joita ei ole vield analysoitu. Tutkimuksessa koettiin selvisti enemmin ennak-
koluuloja kuin kahdessa muussa tutkimuksessa. Ei koettu my6skaan vilttimattémaksi

saada koulutusta toisen osaston tehtivista. (Mikkonen 2011)

Kaikissa kolmessa tutkimuksessa tulokset olivat samankaltaisia riippumatta siitd mista
toiminnoista oli kyse. Moni koki yhteistyon toimintojen vililld helpoksi ja vaivattomak-
si. Toisten osastojen tyontekijoitd myOs arvostettiin. Suurin osa vastaajista koki tavoit-
teet yhteisiksi osastosta ja toiminnosta riippumatta. Vastaajilla ei kuitenkaan ollut tar-
peeksi selkedd kuvaa tavoitteista. He tiedostivat usein omat tavoitteensa ja pyrkivit niitd
kohti. Tyontekijat olivat halukkaita kehittdmain yhteisty6ta ja kokivat voivansa itse vai-
kuttaa kehitykseen erityisesti omalla avoimuudellaan ja aktiivisuudellaan seka valmiute-
na jakaa omia tietojaan ja oppimaan muilta. Yhteistyon tilaan ei oltu tdysin tyytyvaisid ja
tyontekijat tiedostivat, etta yhteisty6 voisi olla parempaa ja tehokkaampaa. Vastarintaa
yhteistyon kehittimiseen ilmeni tutkimuksessa hyvin vihian. Tarkeimmiksi yhteistyo-
muodoiksi nousivat kaikilla ehdottomasti yhteiset palaverit ja projektit. Palavereja ei
vastaajien mukaan jirjestetd tarpeeksi. Yrityksissd eniten kiyt6ssd oleva yhteistydmuoto
kyselya tehdessa oli yhteisten tapahtumien, esimerkiksi messujen jarjestiminen, joka
kuitenkin vastaajien mukaan ei ollut kovinkaan tirked yhteistydmuoto. Yllittaen pika-
viestimid tai sosiaalista mediaa ei pidetty mielekkéini yhteistybmuotoina. (Pulkkinen

2012)

5.2 Haastattelututkimukset

Tidssd osiossa esittelen laadullisten haastattelututkimusten tekoprosessia ja keskeisid

tuloksia. Haastattelut toteutettiin kevaan 2012 aikana. Haastattelukysymykset hahmotel-
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tiin niiden seikkojen mukaan, jotka koettiin kyselytutkimusten mukaan suurimmiksi
ongelmakohdiksi. Kysymykset jaettiin neljddn eri teemaan, jotta haastateltavien olisi
helpompi hahmottaa mita athealuetta kulloinkin kisitelladn. Teemoiksi valittiin toimin-
tojen yhteistyo ja tehtivit, sisdinen viestinté, johdon tuki seki tavoitteet, mittarit seu-
ranta ja talous. Kysymykset ja teemat vaihtelevat hieman eri tutkimuksissa, mutta pe-
rusajatus on kaikissa kuitenkin sama. Haastattelussa on paljon etuja ja haittoja. Suurim-
pana etuna pidetddn yleensi joustavuutta aineistoa kerittdessi. Aineiston keruuta voi-
daan sdiddelld joustavasti tilanteen edellyttimalld tavalla ja vastaajia my6tiillen. Haastat-
telu valitaan tutkimustavaksi usein kun halutaan syventai ja selventdd vastauksia, joka

juuri ndissa tutkimuksissa olikin tarkoituksena. (Hirsjarvi ym 2009, 204-205.)

Haastateltavia oli tutkimuksesta riippuen kahdeksasta kuuteentoista. Haastateltavat oli-
vat padasiassa johtaja- tal esimiesasemassa olevia henkil6ita. Kaikissa tutkimuksissa el
mainittu vastaajien asemaa, siksi tuloksia ei voida yleistid koskemaan mitdin tiettyad
ryhmaad. Tutkimukseen ilmoittautuneet yritykset jaettiin niin, ettd jokainen sai noin
kymmenen haastateltavaa. Koska haastatteluihin ilmoittautuneet yritykset olivat jo ra-
kenteeltaan erilaisia, valittiin hieman avoimempi haastattelutapa. Kysymykset ja haastat-
telujen painopisteet muokkautuivat hieman haastateltavien vastausten sekd sen mukaan

mika koettiin tirkedksi. (Kudia 2013; Ratia & Vihasoyrinki 2012)

Haastattelutyyppina kaytettiin teemahaastattelua. Kysymysrunko suunniteltiin etukiteen
ja se ldhetettiin haastateltaville ennen haastattelua, jotta he saivat tutustua sithen rauhas-
sa. Kysymykset saattoivat kuitenkin vaithdella haastattelutilanteessa riippuen haastatel-
tavien vastauksista. Nain pyrittiin valttimadn turhaa toistoa. Teemahaastattelu onkin
lomake- ja avoimen haastattelun valimuoto. Teemahaastattelussa aihepiirit eli teema-
alueet ovat tyypillisesti tiedossa, mutta kysymysten tarkka muoto ja jirjestys puuttuvat.
(Hirsjarvi ym. 2009, 208.) Haastattelutilanteessa kaytettiin nauhuria, jonka jalkeen vas-
taukset litteroitiin. Vastauksia kirjattiin ylos jo haastatteluvaiheessa. Haastattelujen ana-
lysoinnin ja vertailun helpottamiseksi kaytettiin Excel -taulukkoa, johon merkattiin
haastattelukysymykset pystysuunnassa ja vastaukset vaakasuunnassa. Nain pystyttiin
tutkimaan vastausten eroavaisuuksia ja yhtélaisyyksia. (Kudia 2013; Ratia & Vi-

hisoyrinki 2012)
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Susi (2012) ja Kudia (2013) haastattelivat molemmat kahdeksaa henkil6a tutkimuksis-
saan viestinnin ja markkinoinnin yhteisty6std. Kudian (2013) tutkimuksessa neljd haas-
tatelluista tyoskenteli palvelualalla ja toiset nelja teollisuuden alalla. Ratian ja Vi-
hisoyringin (2012) tutkimuksessa myynnin ja markkinoinnin yhteistyostd haastateltiin
16 myynnin ja markkinoinnin johtotason henkil64. Suurin osa heisti tyoskenteli myyn-
nin puolella. Henkil6t tydskentelivit eri toimialoilla; teollisuudessa, I'T-alalla, palvelu-
alalla sekd kaupan alalla. (Ratia & Vihisoyrinki 2012) Fedorovan (2013) tutkimuksessa
myynnin ja viestinnin yhteistyosta haastateltiin kymmentéd henkil6a, joista neljd tyos-
kenteli myynnin parissa, kolme markkinoinnin ja loput kolme eivit osanneet valita suo-
raan myynnin ja markkinoinnin valiltd, koska kokivat tyoskentelevinsd molemmissa.
Haastateltavat olivat ylempaa ja alempaa keskijohtoa, johtotasoa ja asiantuntijoita. (Fe-

dorova 2013)

Tulokset on esitelty neljan eri haastatteluteeman mukaisesti: toimintojen yhteistyo ja
tehtivit, sisiinen viestintd, johdon tuki seki tavoitteet, mittarit seuranta ja talous. Li-
siksi viimeiseen alalukuun on koottu haastateltavien omia kehitysehdotuksia. Teemojen
lisaksi esittelen tulokset aina kaksi toimintoa kerrallaan, jotta teksti ei olisi liian vaikea-
lukuista. Jokaisessa aihealueessa kasitelladn ensin markkinoinnin ja viestinnan tulokset,

sitten myynti ja markkinointi ja lopuksi myynti ja viestinta.

5.2.1 Toimintojen yhteisty0 ja tehtavit

Haastattelun alussa haluttiin kartoittaa yritysten eri toimintojen timanhetkistd yhteis-
tyon tilaa ja sitd miten tehtavat jakautuvat eri toimintojen valilla. Onko toiminnot jaettu
eri osastoihin? Tekevitko toiminnot yhteistyotd keskenddn? Onko yhteisty6td jo tietoi-
sesti pyritty kehittimadn? Millaiset yhteistyon muodot on koettu onnistuneiksi ja mitka
epaonnistuneiksi? Mitkd asiat koetaan haasteina yhteistyon kehittimiselle? Mitki yhteis-

tyomuodot koetaan innovatiivisiksi? Voiko yhteistyon tilaan itse vaikuttaa?

Markkinoinnin ja viestinnin yhteisty6:

Toiminnan ja roolijaon erilaisuuteen eri yrityksissa vaikuttivat yritysten suuruus seka

erilaiset organisaatiorakenteet yrityksesta riippuen. Suden (2012) tutkimuksessa vain
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kaksi kahdeksasta vastaajasta kertoi markkinoinnin ja viestinnin yhteistyon olevan tii-
vistd. Niin ollen kuusi kahdeksasta sanoi yhteistyon olevan etdistd. Naissa kuudessa
tapauksessa funktiot oli jaettu eri osastoihin tai tiimeihin eikd informaatio niiden vililld
kulkenut. (Susi 2012) My6s Kudian (2013) tutkimuksessa kahdessa kahdeksasta yrityk-
sestd markkinointi ja viestinti olivat integroitu keskendin ja kuudessa toiminnot olivat
erilladn. Suurimmassa osassa yrityksisti, joissa markkinointi ja viestintd toimivat eril-
ldan, oli markkinointi yhdistetty myynnin tukitoiminnoksi. Viestintd sen sijaan oli usein
kokonaan erillddn muista toiminnoista. Kaikissa kuudessa yrityksessi, joissa viestinta ja
markkinointi toimi erillddn, tyonkierto oli periaatteessa mahdollista vaikka siiti ei kai-
kissa yrityksissa ollut aktiivisesti tyontekijoille informoitu. Tyonkiertoa syntyi kuitenkin
jo luonnostaankin, koska avoimet paikat taytettiin usein yrityksen sisalld jolloin samojen
tyontekijoiden toimenkuvat vaihtelivat. Toiveena kuitenkin oli, ettd tyonkiertoa saisi
olla enemmankin, koska tyontekijoiden moniosaamisesta on hyotya seka itselle etta

tyonantajalle. (Kudia 2013)

Vain yhden haastatellun mielesta toimintojen yhteisty6ssa ei ollut mitdian haastetta.
Muut haastateltavat kokivat yhteistyon ainakin joskus haasteelliseksi. Haasteina koettiin
erityisesti vastuun ja aluejakojen epaselvyys, muiden osastojen ja toimintojen harhakasi-
tykset oman toiminnon toimenkuvasta seki ajan puute. Kaksi haastateltavaa mainitsi
niiden lisiksi my6s henkilokemiat. Suurimmissa yrityksissa tyoskentelevit kokivat
myos etdisyyden esteend yhteistyon tekemiselle. Toisen osaston tyontekijat saattoivat
istua konkreettisesti eri toimipisteissi tai jopa eri kaupungeissa. Niiden yritysten edusta-
jat, jotka kéyttiviat mainos-, markkinointi-, tai viestintatoimiston palveluja toivoivat, ettd
yhteistyOkumppanit olisivat paremmin perilld yrityksen ydintoiminnasta, jonka kautta
yhteisty6 olisi tehokkaampaa. Yhteistyon haasteita oli jo pyritty ratkaisemaan erilaisin
keinoin. Esimerkiksi isoimmissa yrityksissa oli siirrytty osin sahkoéisten tyotilojen kayt-
to6n ajankédyton tehostamiseksi. Kuitenkin konkreettisesti samassa tilassa tyoskentely ja
esimerkiksi oman osaston toimintaan liittyvat palaverit koettiin tirkeina yhteistyon

kannalta. (Kudia 2013)

Erilaisista yhteistydmuodoista noust erityisesti esiin sahkoiset tydmuodot. Naitéd olivat
muun muassa videoneuvottelulaitteet, Skype-palvelu sekd Microsoft Officen Com-

municator —pikaviestijarjestelma. Naiden lisaksi esille nousivat perinteiset palaverit
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viikko-, kuukausi- ja vuositasolla seka sahkopostit ja puhelinkeskustelut. Ylivoimaisesti
eniten potentiaalia nahtiin sahkoisissa yhteistybmuodoissa. Niiden etuna nihtiin nope-

us, helpot piivitykset, saatavuus ja edullisuus. (Kudia 2013)

Toimintojen valistd yhteistyota ei niinkdan koettu ennalta suunnitelluksi vaan luonnos-
taan muovautuneeksi. Keskimairdisesti yhteisty6td pidettiin melko sujuvana. Kehitys-
ehdotuksista esille nousivat esimerkiksi yhteistyon tiivistiminen ja thmisresurssien ja-
kaminen. Lisaksi yksi haastateltavista koki yhteistyon tehostuvan, jos yrityksesta 16ytyisi
valmiit toimintamallit osastojen viliseen yhteisty6hon. Vain yhdessa yrityksessa koettiin
kaytettdvin erityisen innovatiivisia yhteistyomuotoja. Muut taas kokivat kiytossi olevi-
en yhteistybmuotojen olevan melko perinteisid. Innovatiivisimmiksi yhteistyémuodoik-
si nousivat Microsoft Officen Communicator —pikaviestintiohjelma seki tietokoneruu-

tujen jakaminen. (Kudia 2013)

Tulevaisuudesta kysyttiessd suurin osa toivoi yhteistyon kasvavan ja lihentyvin, mutta
ei kuitenkaan pitanyt sitd kovinkaan todenndkoéisend. Yksi haastateltavista uskoi toimin-
tojen eriytyvin entisestdin, vaikka yhteistyotd tultaisiinkin tekemédn. Yhden mielestd
markkinointitoimet, ja sitd kautta yhteistyé on todennikoéisesti ensimmaéisend listalla

kun leikataan kuluista. (Kudia 2013)

Myynti ja markkinointi:

Suden (2012) tutkimuksessa viestinnin ja markkinoinnin valisesta yhteisty6sta ilmeni
my6s myynnin olevan etdinen markkinoinnin kanssa. Yhden haastateltavan mukaan
asiakkaan hyoty ei vastaa asiakkaan tarvetta, koska tietoa ei viliteta myynnista markki-
nointiin. Tdman vuoksi markkinointia ei pystytd suunnittelemaan palvelemaan asiakasta
hyvin. Markkinointia hoitavilla henkil6illd ei ole esimerkiksi kidsitysta siitd mitd asiak-
kaille kannattaisi viestid, mita asiakas toivoo tai miten projektit edistyvat. Markkinointi
el myOskdin osallistu myyntitiimin palavereihin joka my6s hankaloittaa tiedonkulkua

toimintojen valilla, tai jopa katkaisee sen. (Sust 2012)

Ratian ja Vihasoyringin (2012) tutkimuksessa myynti ja markkinointi sijoittuivat eri

tavoin eri yrityksissa. Kaikki haastatteluissa mukana olleet yritykset olivat litketoimin-

31



naltaan myynnillisia ja myynnin rakenne oli jaettu myyntiosastoihin. Markkinoinnin
sijoittuminen vaihteli sen sijaan suuresti. Yrityksessa saattoi olla markkinointiosasto,
joka vastasi usean eri myyntiosaston markkinoinnista tai vaihtoehtoisesti yksi henkilé
vastasi koko yrityksen tai osaston markkinoinnista. Markkinointia saattoi yrityksesta
riippuen hoitaa joko yksi henkil6 oman ty6nsa ohella tai jossain yrityksessé jopa yli 50
henkil6a. Niissa yrityksissa, joissa toiminta oli hyvin asiakaslahtoista, toimivat myynti ja
markkinointi tiiviissa yhteistyossa. Pidinvastoin aloilla, joille asiakaslihtoisyys ei ollut
ulottunut ja joilla ei ollut kilpailua, olivat myynnin ja markkinoinnin roolijaot perintei-
sempid. Tallaisissa yrityksissa padpaino oli selkedsti myynnilld, jota markkinointi tuki
tarvittaessa. Koko yrityksen toiminta jitettiin tdll6in helposti pelkistian yksittiisten

myyntimiesten varaan. (Ratia & Vahisoyrinki 2012)

Erityisesti markkinoinnissa tehtavit ja vastuualueet vaihtelivat suuresti. Markkinointi
sisdlsi yrityksestd riippuen vaihtelevasti kampanjoiden suunnittelua ja markkinointivies-
tinnan materiaalien tuottamista, brindin ja yrityskuvan rakentamista tai vahvempaa
myyntiin osallistumista. Myynnin tehtivi oli sen sijaan aina selkea ja yksinkertainen;
myyja myy tuotteen tai palvelun asiakkaalle ja mahdollisesti ylldpitda asiakassuhdetta.
Myynti saattoi vastata joissain yrityksissd myos materiaalien tuottamisesta. Yhden haas-
tateltavan mukaan myynnin ja markkinoinnin vastuualueiden yhteentérmayksia oli py-
ritty vihentimaan asiakaslaht6isemmalld toimintatavalla tuotelahtoisen sijaan. Kun asi-
akkaalla on vain yksi yhteyshenkilo, voidaan vilttia yhteentérmayksia ja toimitaan te-
hokkaammin. Myynnin ja markkinoinnin henkil6kunnan vastuualueita ja tehtivinkuvia
pyrittiin selkiyttimadin aktiivisesti muun muassa yhteisilld palavereilla ja tiimityoskente-
Iylla. Usein juuri tietimattémyys vastuualueista ja muiden tyGtehtivisti toi haastetta
kaytainnon toimintaan esimerkiksi paallekkaisten tai tekemattomien téiden muodossa.
Tama voi johtaa my0s klikkiytymiseen ja ennakkoluuloihin, jotka koettiin myos olevan

yhteistyon esteend. (Ratia & Vihisoyrinki 2012)

Haastattelun mukaan joissakin yrityksissa yhteistyota oli alettu tietoisesti kehittimaan,
jotta asiakkaiden tarpeet ja toiveet tulisivat paremmin esiin. Jos yhteistyon kehittimises-
sd el nahda lisdarvoa, ei myoskaan kehitystd tapahdu. Yhteistyo pelaa, kun toimitaan ja
pédtetddn asioista alusta asti yhdessd ja kun yrityksen toiminta on avointa ja lipinaky-

vad. Yhdessa panimoteollisuuden yrityksessa osastojen ja toimintojen rajoja pyrittiin
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rikkomaan vapaamuotoisella ajatusten vaihtamisella kuukausittain jarjestettavalla yhtei-
selld panimoaamiaisella. Aamiaisella pyrittiin synnyttdméan innovatiivisia ratkaisuja ja
ideoita. Haastateltavat kertoivat yhdessé tekemisen tuoneen uusia ideoita ja innovaatioi-
ta, koska asioita katsotaan monesta eri nakokulmasta. Yrityksessa pyrittiin organisaa-

tiorakenteen madaltamiseen ja tiimity6n lisidmiseen. (Ratia & Vihisoyrinki 2012)

Kaikkein suurimpana yhteistyon haasteena nihtiin resurssien puute, sisaltden seka ra-
han, ajan ettd henkilostoresurssien puutteen. Muita haasteita olivat henkilckemiat,
muutosvastarinta, aikataulu- ja aikajinnehaasteet, vastuualueiden ja tehtivinkuvien tun-
temattomuus, klikkiytyminen, ennakkoluulot, auktoriteetit ja madriysvalta, jaykkyys ja
byrokratia, teknologiahaasteet seka ”me ja ne”-ajattelu. Auktoriteettien ja maaraysvallan
kanssa ongelmia syntyi erityisesti silloin kun tehtivit ja vastuut olivat epaselvid. Haas-
tattelussa nousi useasti esiin se, ettd yhteistyo on hankalaa jos ei tiedetd kuka saa paittaa
ja kuka kisked. Vastanneiden mukaan my6s toimipisteiden vilimatkat hankaloittavat
yhteistyotd. Koettiin todella vaikeana saada kaikki tarvittavat henkil6t koolle yhti aikaa.
Haastateltavien mukaan monet hyvit ideat ja ponnistukset yhteistyon hyviksi ovat jaa-
neet pelkaksi yritykseksi byrokratian ja organisaatiorakenteen jiykkyyden vuoksi. Pienia,
mutta merkittavia ideoita ei jakseta viedd eteenpiin ajanpuutteen vuoksi. Yhteistyon
tekemistd helpottivat selked organisaatiorakenne ja vastuunjako sekd auktoriteettien
kunnioitus. Kahdessa haastattelussa myos todettiin, etta avoimella toiminnalla ja ideois-
ta ja innovatiivisuudesta palkitsemisella saadaan kannustettua tyontekijoitd ideoimaan ja

osallistumaan yhi enemman. (Ratia & Vahisoyrinki 2012)

Myyntivetoisten yritysten henkilosté mainitsi lisdksi usein myyntimiesten saavan menna
ja toimia vapaasti muista riippumatta niin kauan kun vain tulosta syntyy. Heiddn teke-
misiinsa ei haastateltavien mukaan uskalleta puuttua. Markkinointihenkil6stossa koet-
tiin erityisesti puutteelliset tiedot myynnistd ongelmallisiksi. Myyjdt ovat usein osallistu-
neet markkinointiin kun taas markkinointihenkilostélla on harvemmin varsinaista
myyntikokemusta. Haastatteluiden pohjalta nousi my6s alakohtaisia yhtéldisyyksia.
Muutosnopeilla aloilla tyoskentelevilld yrityksilla toimintojen yhteistyé on usein paljon
pidemmille kehitettyd kuin yrityksissa joiden alalla ei tapahdu nopeita muutoksia. Tama
voi johtua osittain siitd, ettd muutosnopeissa yrityksissia on totuttu kehittimain toimin-

taa jatkuvasti kun taas hitaasti muuttuvilla aloilla jaadaan helposti jumiin vanhoihin tut-
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tuihin toimintatapoihin, koska muutokseen ei luoda paineita. (Ratia & Vihisoyrinki

2012)

Myynti ja viestinti:

Vuopionperin (2012) tutkimuksessa myynnin ja viestinnan yhteistyosta puolella haas-
tatteluihin osallistuneista yrityksista oli erillinen myyntiorganisaatio, kolmella siti ei ol-
lut ollenkaan ja kahdella yritykselld oli yhteinen yksikké myynnin, markkinoinnin ja

viestinnin kesken. Annetuista yhteistyon kehittimisen muodoista projektityoskentelya
pidettiin selvasti parhaimpana. Muita onnistuneimpia yhteistyémuotoja olivat yhteiset
kokoukset, sparraus, keskustelut, viestinnan korostaminen yrityksessi sekd prosessien

luominen ja ldpikdyminen. Tyonkiertoa taas pidettiin huonoimpana yhteistyémuotona.

(Vuopionpera 2012)

Fedorovan (2013) tutkimuksessa haastateltavat olivat sitd mieltd, ettd yhteisty6 toimin-
tojen vililld on suhteellisen avointa ja toteutuu yleisesti ottaen vaivattomasti. Kuitenkin
lihes kaikki kokivat, ettd yhteistyota on melko vihin ja se on hyvin satunnaista. Yhteis-
tyon kehittimiselle merkittavimpia yhteistyomuotoja olivat projektityoskentely seka
kouluttajana/perehdyttdjind toimiminen. Projektitydskentelyi pidettiin tehokkaana
erityisesti silloin, kun projektiin kuuluvat henkil6t paasevit istumaan alas ja keskustele-
maan avoimesti. Yksilon henkilokohtaista aktiivisuutta pidettiin myos erittdin tirkeana
ominaisuutena yhteistyon kehittimisessa. Yksi haastateltava oli toivonut enemman
tyonkiertoa organisaation sisalle. Tyonkierto oli haastateltavien keskuudessa harvoin
esiintyva yhteistyomuoto. Yllattaivin monessa yrityksessa kyseista menetelmaa et ollut
kaytetty ollenkaan haastateltavien tyoskentelyaikana. Siitd huolimatta jokainen haastatel-
tava oli tietoinen tyonkierron eduista. Toisin kuin Vuopionperin tutkimuksessa, suurin
osa vastaajista piti tyonkiertoa itsensd kehittimisen ja ammattitaidon syventimisen
kannalta hyvinid mahdollisuutena tulevaisuudessa. Monen haastatellun mielesta myos
selked tehtdvijako ja hyvi tiedonkulku parantavat yhteistyotd. Hyvi tiimity6 toimii pat-
haiten silloin kun tiimin tavoitteet ovat selkeita ja jokaisella on selkei tehtivi. (Fedoro-

va 2013)
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Tehokkaimpia jo kdytossi olevia yhteistyon kehittimisen muotoja olivat seitsemassa
yrityksessa kuukausittain jarjestettavit yhteiset osastojen, tiimien ja johdon viliset pala-
verit, toiminnan suunnittelu yhdessi toisen osaston kanssa sekd avoin tiedonkulku.
Kuusi kymmenesta haastateltavasta mainitsi yrityksen osallistumisen erilaisiin yhteisiin
tapahtumiin olevan erittdin hyvi tapa ylldpitda yhteistyotd osastojen valilld. Erilaiset
ammattimessut, alan tapahtumat seka yritysten jarjestamit asiakastilaisuudet toivat or-
ganisaation eri osastot ja tiimit saman pOydan ddreen ainakin kerran vuodessa. Yksi
myynnin tehtavissd ollut haastateltava oli sitd mieltd, ettd yhteistyon nykytila on hyva,
mutta harmittavan usein tuntuu siltd, ettd yhteisty6é on jokaisen yksilon aktiivisuuden
varassa. Pienempii tiimeja toivottiin lisda ja yksi vastaaja ehdottikin noin alle viiden

hengen tiimejd, jotka toimisivat hinen mielestddn erittdin hyvin. (Fedorova 2013)

5.2.2 Sisdinen viestinti

Tissd osuudessa haluttiin selvittdd miten toiminnot viestivit keskendin ja miten tieto
kulkee yrityksen sisalla. Mitka sisdisen viestinnan keinot koetaan toimivimmiksi ja missa
on eniten kehittaimisen varaa? Mika on esimiehen rooli sisdisen viestinnan valittamises-

sa? Miten sisaista viestintaa voidaan kehittaa liikketoimintaa edistavaksi?

Markkinointi ja viestinti:

Suden (2012) tutkimuksessa markkinoinnista ja viestinnistd kaytetyimpid sisdisen vies-
tinnan vilineitd olivat sihkoposti, intranet, extranet, henkilostolehti, videopalaverit ja
saannollisin valiajoin pidettavit kokoukset. Haastatteluissa mukana olleilla kansainvali-
silld yrityksilld oli henkil6st6d myos ulkomailla. T4ll6in sisdinen viestintd koettiin hanka-
lammaksi, koska intranetin kdantiminen muille kielille on aikaa vievaa ja kallista eika
monilla tyontekijoilld ole péivittdin tietokonetta kdytossadn. Yleinen kidytinto oli in-
tranetin sijasta jarjestdd ulkomaalaisten kesken palavereja sisiisen informaation jakami-
seksi. Lisaksi ongelmana pidettiin my6s liian pitkaa ja mutkikasta viestin kulkua johto-
portaalta rivityontekijoille. Tieto saattaa muuttua tai jotain voi jadda pois eikd viestid
siksi ymmarretd oikein. Toisaalta my0s liian lyhyt viestiketju el aina takaa selkedd in-
formaation jakamista jos asian perehdyttimiselle ja ymmirtimiselle ei anneta tarpeeksi

aikaa. Tiedon jakamiselle pitéisi varata reilusti aikaa ja selkeyttda viesti mahdollisimman
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kiytainnonliheisesti, jotta asia ymmarrettéisiin oikein. Esimichiltd voi jaddd jokin asia
informoimatta, minka takia on hyva taltioida kaikki tulevat muutokset ja uutiset. Haas-
tatteluissa mainittiin halusta saada organisaatio, jossa avoimuus olisi yksi tirkeimmista
yhteistyon ja dynaamisen kokonaisuuden arvoista. Yrityksessa pitiisi viestid avoimesti ja
helposti saatavilla olevilla keinoilla. Epaselvissi tilanteissa olisi hyvi olla mahdollisuus
kysya tai 16ytaa tieto helposti kaikkien saatavilla olevasta vilineesta, kuten intranetista.
Yhden haastatellun mielesta todellisuudessa oikeantyyppinen kommunikointi on aina

haaste. (Susi 2012)

Kudian (2013) tutkimuksessa toimintojen yhteisessd kaytossd olevia kanavia olivat In-
tranet, sahkopostilistat, uutiskirjeet, yhteiset tapahtumat, jaetut kalenterit sekd kokouk-
set. Melkein kaikissa yrityksissd kanavien toimivuutta ja tehokkuutta mitattiin kyselyin,
yleisimmin henkilOsto- tai tyotyytyviisyyskyselyissa. Vain yhdessa yrityksessa kanavien
kaytt6d ei mitattu lainkaan. Sdhkoisid kanavia pidettiin odotetusti potentiaalisimpina.
Erityisesti Intranet nostettiin esiin parhaimpana vilineend piivittiiseen tiedottamiseen
vaikkakin kaksi haastatelluista kritisoi Intranetin passiivisuutta. Puolet vastaajista nosti
kuitenkin esiin kasvokkain viestimisen parhaimpana yhteistydmuotona. Vastaajat saivat
eniten tietoa muiden osastojen ja toimintojen toiminnasta Intranetin ja yhteisten koko-
usten kautta. Lisdksi kahdessa yrityksessa kdytettiin blogeja. Blogien etuina ja kiinnosta-
vuuden syina nahtiin erilaisuus ja erottuvuus perinteisiin tiedottamisen muotoihin nah-

den seka niiden henkilokohtainen nakokulma.

Mikaan yrityksista ei kdyttainyt mitdan systemaattista jarjestelméa toisen osaston tai toi-
minnon tehtivistd perehdyttimiseen. Sisdinen tiedottaminen oli kuudessa kahdeksasta
yrityksesta viestintdosaston vastuulla. Suurin osa haastatelluista oli kuitenkin sitd mielta,
etta yritys hyotyisi moniosaajista seka siitd, ettd muiden osastojen toimintatavat tunnet-
taisiin. Haastavana koettiin tyontekijoiden hajanainen sijainti sekd oikean ja hyodyllinen
tiedon 16ytaminen tietotulvasta. Yrityksissd, joissa keskimaariinen palvelusaika oli pitka,
koettiin ty6ntekijéiden tuntevan muiden osastojen toimintatavat melko hyvin. Tydurien

pituudella oli siis vaikutusta vastuujakojen ja roolien tuntemukseen. (Kudia 2013)
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Myynti ja markkinointi:

Myynnin ja markkinoinnin kannalta tirkeimpini viestintikanavina pidettiin erilaisia
CRM-jirjestelmid, intranetid sekd avoimuutta erilaisten tiimien ja kokoustajien kesken.
Viestinnin selkeytti ja oikeita viestintikanavia korostettiin viestintdtulvan joukossa.
Toimivat henkilokemiat ja pitkit tyosuhteet vaikuttavat positiivisesti viestinndn toimi-
vuuteen henkil6kunnan sitoutumisen my6td. Tama helpottaa viestien valittimista ja

kohdentamista suuressakin organisaatiossa. (Ratia & Vihisoyrinki 2012)

Myynti ja viestinti:

Yritysten sisdisen viestinnin tapoja olivat henkilostopalaverit, paperinen viikko- tai
kuukausi-info, intranet, henkilostolehti, sahk6posti, pikaviestit ja portaalit. Lisaksi mai-
nittiin sisdinen uutisldhetys, toimitusjohtajan blogi ja koko yrityksen aamupuuro.
Haastateltavien mukaan tiedonkulku ei saisi toimia pelkastdin johtoportaasta rivityon-
tekijoille vaan sen on oltava molemminpuolista vuorovaikutusta. Sisdista viestintda pi-
dettiin tilld hetkelld liian henkil6sidonnaisena ja esimiesten ammattitaidosta riippuvana.

Tavoitteena olikin saada viestinnistd yhdenmukaisempaa. (Vuopionpera 2012)

Fedorovan (2012) tutkimuksessa tiedonkulku johdolta tyontekijoille ei toiminut tdysin
aukottomasti. Sahkoposti oli yleisin kdytossa oleva viestintikanava. Haastateltavat ko-
kivat, ettd sisdisen viestinnin toimivuutta pitaisi parantaa ilmoittamalla asioista aktiivi-
semmin ja avoimemmin. Yleinen mielipide haastattelussa oli, etti tieto tulee joko liian
myoOhiin tai sitd tulee litkaa eikd kaikkea vastaanotettua tietoa pysty ajanpuutteen vuok-

si kisittelemaan. (Fedorova 2012)

5.2.3 Johdon tuki

Tutkimuksessa haluttiin my0s selvittaa, millaisena johdon tuki koetaan organisaatioissa.
Miten eri toiminnot ovat nakyvissa litketoiminnan strategiassa? Ovatko toiminnot esilld

yrityksen johtoryhmissd? Tukeeko johto prosessien toteuttamista?
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Markkinointi ja viestinti:

Suden (2012) tutkimuksessa haastateltavien mukaan selkeiden ja perusteltujen ohjeiden
antaminen motivoi ja sitouttaa tyontekijoitd. Haastatteluun osallistuneilla yrityksilld oli
selkeitd ongelmakohtia johtamisen saralla. Vain yhden yrityksen tyontekija mainitsi, ettd
yrityksen johdon toiminta on mallikasta ja asioita johdetaan hyvin. Oman johdon ty6s-
sd mainittiin olevan paljon péallekkaisyyksid, joka aiheuttaa epaselvyytti ja epitietoi-
suutta henkiloston keskuudessa. Esimiehilld ei ollut tiyttd vastuuta omista tyoryhmis-
tadn, vaan johto saattol ilmoittamatta puuttua heidin tyéhonsa. Tahin kaivattiin muu-
tosta. Johdon tulisi luottaa sithen, ettd esimies hoitaa tehtivinsi tuloksellisesti. (Sust

2012)

Toisin kuin Suden tutkimuksessa, kaikki Kudian (2013) haastattelemat olivat lopulta
sitd mieltd, ettd johto arvostaa markkinointi- ja viestintdosaston tyotd vaikka muutama
hieman epirdikin vastauksessaan. Selkeimmait tapaukset olivat yrityksissi, joiden johta-
jalla oli markkinoinnillinen tai viestinnillinen tausta. Haastatelluista henkil6istd kahdella
kahdeksasta oli johtoryhmissidin viestinta- tai markkinointijohtaja. Kuusi kahdeksasta
piti tirkeanad tai erittdin tirkeana sitd, ettd johtoryhmaan kuuluu markkinointi- tai vies-
tintdjohtaja. Edustajan puuttuminen johtoryhmistd koettiin kehitysti ja tiettyjen asioi-
den edistymista hidastavana. Esimerkkina tdstd yhdessd haastattelussa kerrottiin, ettéd
heidin yrityksessdian ehdotus CRM -jirjestelman kdyttoonotosta oli tehty jo vuonna
20006, mutta se otettiin kdytt6on vasta vuonna 2012, koska johtoryhmilla ei ollut kun-

nollista tuntumaa markkinoinnin ja viestinnan toimista. (Kudia 2013)

Haastatteluiden mukaan markkinointi oli viestintad useammin osana litketoimintastra-
tegiaa. Viestintda pidettiin enemmankin strategian jalkauttamisen valineena. Viestinta-
strategiat oli rakennettu erillisiksi kokonaisuuksiksi ja ne ottivat pelkdstidn kantaaotta-
via liiketoimintastrategioihin nahden. Useimmissa yrityksissa strategian pohjana oli
asiakaslahtoisyys. Viisi kahdeksasta koki markkinoinnin ja viestinndn olevan strategises-
sa asemassa. Kaksi haastatelluista koki, etté ei tarpeeksi. Yhden haastatellun mielesta
markkinointi oli strategisessa asemassa, muttei niinkaan viestinta. Hin toivoi viestinnan
olevan paremmassa asemassa, varsinkin alalla, jolla kriisiviestinta on erityisen tirkeda

julkisuuskuvan hallinnan kannalta. (Kudia 2013)
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Myynti ja markkinointi:

Haastateltujen mukaan myynnilld ja markkinoinnilla oli yleisesti ottaen johdon tuki.
Moni haastateltavista koki johdon olevan selvisti myyntiorientoitunutta kun puhuttiin
johdon suhteesta myyntiin ja markkinointiin. Haastateltavien mukaan yksil6 kykeni
hyvin vaikuttamaan sekd tuomaan ajatuksiaan ja ideoitaan esille yrityksessd. Suurissa
organisaatioissa haasteita tuotti organisaation koko, mutta esimerkiksi erilaisissa tiimeis-
sd ja pilenemmilla foorumeilla keskustelu helpottaa omien ajatuksien tuomista esiin.
Yksi haastateltava kuitenkin esimerkiksi totesi, ettd henkiloston keksimit ehdotukset
saattavat muuttua johdon kasittelyssa jopa niin, ettd alkuperiinen ajatus katoaa koko-

naan. (Ratia & Vihisoyrinki 2012)

Myynti ja viestinti:

Puolet haastatteluun vastanneista kuuluivat itse yrityksen johtoryhmiin. Johdon tukea
kaivattiin myynnin ja viestinnin yhteistyon kehittimiseen. Tukea toivottiin myos resur-
sointiin; tekijoitd, rahaa, kanavia ja aikaa yhteistyon tekemiselle. Kuusi kymmenesti oli
sitd mielta, ettd kaikki ldhtee strategiasta, loput nelja piti strategioita vain johdon asiana.
(Vuopionpera 2012) Nama vastaukset saattavat peilata suoraan vastanneiden asemaan
yrityksessd. Fedorovan (2013) tutkimuksen mukaan johdolta saatiin tukea seka johdon
tyota pidettiin luotettavana. Kahdeksan haastateltavaa kymmenesta oli sitd mielta, etta

johdon tuki on riittdvii ja selkedd. (Fedorova 2013)

5.2.4 Tavoitteet, mittarit, seuranta ja talous

Tassa osiossa haluttiin kartoittaa millaisilla mittareilla tuloksia mitataan ja millaisia ta-
voitteita asetetaan. Mitataanko saavutettuja tuloksia tai tavoitteita? Onko toiminnoilla
yhteiset vai erilliset mittarit ja tavoitteet? Miten asiakaslahtoisyys nikyy tavoiteasetan-
nassa? Mitataanko oikeita asioita? Jos ei, niin mita pitdisi mitata? Miten tavoitteita ja
mittareita voitaisiin parhaiten kehittid? Onko yhteistyon kehittimiselle asetettu tavoit-

teita?
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Markkinointi ja viestinti:

Suden (2012) tutkimuksessa monet yritykset olivat ottaneet kaytto6n yhteisten suunni-
telmien teon strategiassa jo monia vuosia sitten. Tavoitteet olivat yrityksissa yleisesti
ottaen selkeit ja niitd seurattiin tarkasti. Yleensa jos yrityksessa oli yhteiset suunnitelmat
my0s yhteisty6 oli tiivistd. (Susi 2012) Kudian (2013) tutkimuksen mukaan ldhes kaikis-
sa, seitsemassa yrityksessd kahdeksasta, oli ainakin osittain yhteiset tavoitteet markki-
noinnin ja viestinnin kesken. Molempien tavoitteena oli saada nikyvyyttd ja herdttid
positiivista kiinnostusta. Markkinoinnilla ei kuitenkaan katsottu olevan intresseji joita-

kin viestinnin erityistehtivia kohtaan, kuten esimerkiksi kriisiviestintdd. (Kudia 2013)

Viestintdosastolla mittareiksi mainittiin palstatilan mittaaminen, artikkeleiden laskemi-
nen, osumat eri medioissa, yritysviestintatutkimus, positiivisten ja negatiivisten mainin-
tojen laskeminen seké blogien ja nettisivujen kavijaméarien laskenta. Markkinointiosas-
ton mittareina kédytettiin saatua palautetta, myyntilukuja, Atlas-tutkimusta, mediaseuran-
taa, mielikuvatutkimuksia, panos-tuotossuhteita, imagotutkimusta, laadullisia ja maaral-
lisid asiakastutkimuksia sekd CRM-jirjestelméa. Melkein kaikki haastateltavat, kuusi
kahdeksasta, koki mittaamisen vaikuttavan toimintojen saamaan arvostukseen. Kaksi
haastateltavaa oli kuitenkin sitd mieltd, ettei mittaamisella ole ollenkaan tai juuri ollen-
kaan vaikutusta arvostukseen. He kokivat my6s, ettei mittaaminen ole hankalaa. Mark-
kinoinnin mittaaminen seka mittareiden konkretisoiminen koettiin selvasti helpompana
kuin viestinndn. Kaksi haastatelluista sanoikin, ettd oman tyopanoksensa tarpeellisuus

on itse myytava johtoryhmille, koska viestintda on vaitkeampi konkreettisesti mitata.

(Kudia 2013)

Kehitettavai 16ytyi lahinna viestinnan puolelta. Toivottiin otettavan kayttéon konkreet-
tisempia mittareita. Kehitysehdotuksena haluttiin lisitd enemmin laadullisten tutkimus-
ten osuutta, jotta saataisiin laajempia tuloksia. Maarillisten kyselytutkimusten ongel-
maksi koettiin niiden helppo sivuuttaminen. Toisaalta laadulliset tutkimukset ovat sen
sijaan hintavampia maarillisiin ndhden. Tutkimustulosten hyodyntimiseen ja jatkotoi-
menpiteiden suunnitteluun kaivattiin lisid panostusta ja tyokaluja. Nama asiat jii selke-

asti litan vahille huomiolle haastateltavien mielestd. Kahdella yritykselld oli yhteinen
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budjetti markkinointi- ja viestintiosaston kanssa, muilla kuudella yritykselld budjetit

olivat erilliset. (Kudia 2013)

Markkinointi ja myynti:

Tavoitteet ja mittarit vaihtelivat paljon yrityksesta ja toimialasta riippuen. Useimmissa
yrityksissa markkinoinnilla ja myynnilld oli erilliset mittarit ja tavoitteet. Muutamassa
yrityksessd markkinointia ei mitattu ollenkaan. Vain muutamassa yrityksessa myynnin ja
markkinoinnin tavoitteet olivat samat. Myos henkilokohtaiset ja osastokohtaiset tavoit-

teet olivat puutteellisia tai ne puuttuivat kokonaan. (Ratia & Vihisoyrinki 2012)

Kaikissa yrityksissda mitattiin myyntid rahassa kuukausi- ja vuositasolla sekd muutamissa
yrityksissd my0s viikoittain. Myynnin tavoitteet olivat usein litkevaihto- ja aktiviteettita-
voitteita. Markkinoinnin tavoitteet jaivat lahes kaikissa tapauksissa toissijaisiksi. Muu-
tamassa yrityksessia markkinointia seurattiin kampanjoiden ja nettosuositteluindeksien
pohjalta. Haastateltujen mielesta maaralliset ja erityisesti rahalliset mittarit olivat parhai-
ta lilketoiminnan kannalta, mutta my6s laadullisia arvoja voitaisiin ja tulisi mitata, jotta
saataisiin lisiarvoa toimintaan ja paastiisiin ldhemmas asiakasldhtoista nikokulmaa.
Eris haastateltava kommentoi myynnin ja markkinoinnin yhteisten mittareiden tirkeyt-
ta seuraavasti: ”Silloin kun markkinoinnilla ja myynnilld on erilaiset mittarit, ne eivat
koskaan voi olla samassa veneessa ja tehda yhteisen tavoitteen eteen toitéd; lahinna epa-
onnistuneena mallina. Markkinoinnin rooli on adirettéman tirkea tuottamaan lisdarvoa

myynnille, koska myynnin aika on niin arvokasta.” (Ratia & Vahisoyrinki 2012)

Viestintd ja myynti:

Myynnin ja viestinnan yhteistyolle ei ollut asetettu minkaanlaisia tavoitteita. Myynnissa
kaytetyt tavoitteet olivat tarkkoja; euro-, prosentti- ja kappalemairaisia. Osalla yrityksis-
sd el kuitenkaan seurattu myyntitavoitteita ollenkaan. Viestinnin tavoitteet olivat joko
kytkoksissa myyntiin tai sitten niitd seurattiin hyvinkin tarkasti. (Vuopionpera 2012)
Fedorovan (2013) tutkimuksessa myynnilld oli selkedt tavoitteet ja mittarit, ja niitd seu-
rattiin erittdin aktiivisesti ja tarkasti. Viestinnin roolia pidettiin 1dhinnd myyntid tukeva-

na.
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5.2.5

Kehitysehdotuksia haastateltavilta

Lopuksi haastateltavilta pyydettiin konkreettisia kehitysehdotuksia toimintojen yhteis-

tyon kehittdmiselle. Kehitysehdotuksia tuli reilusti kaikissa haastatteluissa. Tahin on

koottu keskeisimmat jokaisesta haastattelusta.

Markkinointi ja viestinti:

e Markkinoinnin ja viestinnan yhteistyon parantaminen
e Vastuu- ja roolijakojen seka tehtivien koordinoimisen selkeyttiminen, seka
henkiloston ettd esimiesten kesken
e Sisaiselle viestinnalle vastuuhenkilo/henkilbita
e Yrityksen henkil6ston sijoittaminen toimipisteilleen siten, etti kommunikointi
olisi helpompaa
e Tavoitteellisen toiminnan kasvattaminen, suunnitelma selkea ja helposti kaikkien
saatavilla
e Mittareiden kehittiminen ja parantaminen
e Toimintojen priorisoiminen
e Riittdvin ajan varaaminen tavoitteiden jalkauttamiselle
e Aikatauluttaminen realisointi
(Susi 2012)
e Sisdisen viestinnin kehittiminen
(Kudia 2013)

Myynti ja markkinointi:

Selkeit roolit, yhteiset tavoitteet ja mittarit
Mittareiden kehittdiminen kvalitatiivisempaan suuntaan
Asiakaslahtoisyys

Pitkdjanteinen resursointi erityisesti markkinoinnissa

Yhteistyé prosessien alusta lahtien
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Molemminpuolisen ymmarryksen lisaidminen
Muiden vastuualueiden, tyénkuvan ja aikajinteiden ymmirtiminen
Ajatusten ja tiedon vaihdon lisdidminen yrityksessa ja yritysten vililld

Aktiivinen reagointi tulevaisuuden haasteisiin litketoiminnan jokaisella tasolla

(Ratia & Vihasoyrinki 2012)

Myynti ja viestinti:

e Viestinnin oltava kiinnostunut myynnista ja painvastoin
e Malli tai mekanismi miten yhteistyota luodaan
e Siinnéllinen vuorovaikutus/tapaamiset
e Enemmain valmisteluja ennen tapaamista
e Avoimuus
e Parhaimpien toimintatapojen kiytto6notto ja monistaminen
e Lisdi aikaa kehitystyolle
e Viestintikanavien kehittiminen
(Vuopionpera 2012)
e [Luottamus, avoimuus, aktiivisuus
e Selkeit vastuurajat
e Tiedotus
® Yhdessi tekeminen/palaverit
(Fedorova 2012)
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6 Tulosten yhteenveto ja johtopdatokset

Tamin tyon tarkoituksena oli koota aiempien tutkimusten tulokset yhdeksi kokonai-
suudeksi ja vertailla niita keskenain. Tarkoituksena oli selvittad millaista yhteisty6é on
talla hetkelld, mitkd ovat suurimmat haasteet sen toteutumiselle ja miten sita voisi par-

haiten kehittda. Erityisesti kaivattiin konkreettisia ehdotuksia yhteistyén kehittdmiseksi.

Eri tutkimusten ja toimintojen vililld ei ilmennyt mitdian huomattavia eroavaisuuksia.
Yleisesti ottaen yhteistyo koettiin melko sujuvana, kuitenkaan sithen ei oltu tdysin tyy-
tyviisid, ja tiedostettiin, ettd sitd voisi olla enemmankin. Erityisesti kaivattiin toisten
osastojen vastuualueiden ja tehtivien parempaa tuntemista. Ne koettiin suurimpina
haasteina yhteistyon kannalta. Yhteisty6 koettiin hankalana jos ei tiedeta kuka saa paat-
tad ja kdsked. Muita yleisimmin esiin nousseita haasteita olivat muun muassa ajanpuute

ja valimatkat osastojen vililla.

Tirkeimmiksi yhteistydmuodoiksi nousivat ehdottomasti yhteiset palaverit ja projektit,
vaikka sahkoisissikin yhteistydmuodoissa nahtiin potentiaalia. Tyontekijoille on selvisti
edelleen tirkedd nahdd myos kasvokkain sihkéisen kommunikoinnin lisdksi. Yhteistyo-

td ei koettu niinkadn ennalta suunnitelluksi, vaan luonnostaan muovautuneeksi.

Viitekehyksessd puhuttiin paljon eri toimintojen vilisisti ristiriidoista, kilpailusta ja yh-
teenotoista. Tillaiset asiat eivit kuitenkaan paljoakaan valittyneet tutkimuksista. My0s-
kadn viitekehyksessd mainittu tyontekijoéiden muutosvastarinta ei noussut esiin ainakaan

tassa vaiheessa. Painvastoin vastaajat olivat itse halukkaita kehittimain yhteistyota.

Useimmissa yrityksissad kaivattiin enemmain tyonkiertoa. Kuitenkin Vuopionperin tut-
kimuksessa myynnissa ja viestinnassa se koettiin huonoimmaksi yhteistydmuodoksi.
Tahin vaikuttaa varmasti se, ettd myynti ja viestinti eivit ole niin samantyylisid toimin-
toja keskenain kuin markkinointi ja viestintd tai myynti ja markkinointi. Myynnin ja
markkinoinnin vilisessa tutkimuksessa markkinointi koki haluavansa enemman tietoa
myynnistd. Myyntihenkil6sto olikin useammin osallistunut markkinointiin kun taas

markkinointihenkil6st6lld oli harvemmin varsinaista myyntikokemusta.

44



Joitakin alakohtaisia eroja nousi my6s esiin. Esimerkiksi myynnin ja markkinoinnin
haastatteluista selvisi, ettd yhteistyo oli pidemmalle kehittynyttd muutosnopeilla aloilla.
My®6s niissa yrityksissa, joissa toiminta oli hyvin asiakaslahtoistd, toimivat myynti ja
markkinointi tiiviissa yhteisty6ssd. Kuten viitekehyksessa jo aiemmin useasti mainittiin,
aidosti asiakaslihtoisessd organisaatiossa asiakkaista huolehtiminen on koko organisaa-
tion yhteinen strategia. Lisdksi tyGurien pituudella ja henkilékemioilla oli luonnollisesti
vaikutusta eri osastojen vastuujakojen ja roolien tuntemiseen. Toisten osastojen toimin-

tatapojen tunteminen nousi tyontekijoiden palvelusajan kasvaessa.

Suurin osa haastateltavista oli sitd mieltd, ettd johdolta saa tarvittavaa tukea. Suden
haastatteluissa markkinoinnin ja viestinnan yhteistyOsta sen sijaan nahtiin suuria on-
gelmakohtia johtamisessa. Johdon tydssi kerrottiin olevan paljon paillekkiisyyksia.
Maiarillisissa kyselytutkimuksissa johdolta toivottiin erityisesti enemmén avoimuutta,

aktiivisuutta ja panostusta yhteisten tavoitteiden selkeyttimiseen.

Kyselytutkimusten mukaan suurin osa vastaajista koki tavoitteet yhteisiksi osastosta ja
toiminnosta riippumatta. Yllittien kuitenkin haastattelututkimuksen mukaan vain
markkinoinnin ja viestinnan yrityksissa lahes kaikilla tavoitteet olivat ainakin osittain
yhteiset. Markkinoinnilla ja myynnilld sen sijaan olivat useimmiten erilliset tavoitteet,
vain muutamassa yrityksessa ne olivat samat. Markkinoinnin tavoitteet jaivat ldhes aina
toissijaisiksi. Myynnin ja viestinnin tavoitteet olivat myos usein erillisia. Myynnilld oli

yleensi selkeit tavoitteet ja viestinnin roolia pidettiin ldhinnd myyntid tukevana.

Erityisesti negatiivisena nousi esiin Kudian haastattelussa ilmennyt epiluulo yhteistyén
lisaantymisestd. Kudian haastattelemista suurin osa toivoi yhteistyon kasvavan ja lihen-
tyvan, mutta ei kuitenkaan pitanyt sitd kovinkaan todennikoéisend. Uskottiin jopa toi-
mintojen eriytyvin entisestdan, vaikka yhteistyota tultaisiinkin tekemiin ja ettd yhteis-
tyo on todennakoisesti ensimmaisena listalla kun leikataan kuluista. Yrityksessa ei sel-
vistikddn osata nihda yhteistyon konkreettista hyotyd, ainakaan sithen ei haluta panos-
taa taloudellisesti huonossa tilanteessa. Myoskain yhteishenki ei voi olla hyvi, jos aja-

tellaan toimintojen eriytyvin entisestdin yhteistyon lisadntyessa.
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Positiivista oli huomata, ettd yhteistyon haasteita oli osassa yrityksia pyritty jo ratkaise-
maan. Monissa yrityksissa oli ymmarretty yhteistyon merkitys asiakasnikékulman kan-
nalta. Yhteisty6td oli alettu kehittdd, jotta asiakkaiden tarpeet ja toiveet tulisivat parem-
min esiin. Lisdksi tutkimuksiin vastanneet olivat itse halukkaita kehittimain toiminto-
jen yhteisty6td. Koettiin, ettd niithin voi itse vaikuttaa omalla avoimuudellaan ja aktiivi-

suudellaan.
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7 Kehitysehdotukset

Tdhin asti on puhuttu paljon yhteistyon haasteista ja ongelmista. Miten yhteistyota voi-
si sitten konkreettisesti edistad? Tahin osioon on koottu mielestini tirkeitd kehityseh-

dotuksia viitekehyksen ja tulosten pohjalta.

1. Yhteisty6n esteiden poistaminen — Olennaista on poistaa esteet yhteistyon synty-
miselle. Haastatteluista nousi esiin, ettd esimerkiksi monet ideat yhteistyon kehittimi-
seksi ovat kaatuneet organisaatiorakenteen jaykkyyden vuoksi. Pienid merkittivid ideoi-
ta ei jakseta viedd eteenpiin. Osastojen vilisten vilimatkojen koettiin my6s hankaloit-
tavan yhteistyotd. Kaikki tarvittavat henkil6t on hankala saada samaan paikkaan yhta
aikaa. Kuten jo aiemmin viitekehyksessikin mainittiin, integraatio onnistuisi parhaiten
jos toiminnot siirrettiisiin fyysisesti samaan paikkaan. Jos toiminnot ovat lihekkain,

yhteistyotd syntyy than luonnostaan eiki sille tarvitse aina sopia erillistd paikkaa.

2. Selkeit toimintamallit — Yrityksista tulisi 16ytyd valmiit selkedt toimintamallit yh-
teistyon kehittimiseksi. Kuten Suden tutkimuksen haastateltavat totesivat, selkeiden ja
perusteltujen ohjeiden antaminen motivoi ja sitouttaa tyontekijoitd. Myos kyselytutki-
muksissa ilmeni, ettd yksi tehokkaimmista tavoista lisitd yhteistyotd on selkeiden yhteis-
ten suuntaviivojen ja toimintamallien luominen. Tyontekijit kaipaavat konkreettisia

kehitystoimia.

3. Toimintojen samanarvoisuus — Toiminnot pitiisi yrittdd nihdi samalla viivalla
keskendin. Tutkimuksissa nousi esiin sama ilmio, josta jo viitekehyksessd puhuttiin.
Ajatellaan myyntityon olevan yrityksen tarkein toiminto, koska se tuo suoraan rahaa
yritykseen. Myynnin ja markkinoinnin suhdetta tutkittaessa markkinointi nihtiin usein
myynnin tukitoimintona kun taas viestinnan ja markkinoinnin suhteessa viestinta nah-
tiin tukitoimintona markkinointia useammin. Pitdisi muistaa ettei mikdin toiminto ole
vihemman tirked. Kuten viitekehyksessa Kotler & Keller (2009, 672) totesivat, yritys-
ten tulisi kehittda tasapuolinen toimintapa, jossa eri funktiot yhdessd mairittavat mitka

ovat yritykselle kannattavimmat toimintatavat.
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4. Vastuu- ja roolijakojen selkeyttiminen — Tdmi oli eniten mainittu kehitysehdotus
haastateltavilta ja my0s yleisin ongelmakohta tutkimusten mukaan. Yhteisty6 koettiin
hankalana, jos ei tiedetd omia ja muiden vastuualueita ja tehtdvid. Tiedon puutteen takia
el osata myOskain hyodyntia toisten ammattitaitoa. Vastuualueet ja roolit tulisi kiyda
selkedsti 1api vaikka koulutusten tai kokousten yhteydessi tietyin valiajoin. Jos kokouk-
sille ei ole riittdvisti aikaa, voi tiedot paivittaa vaikka sihkoisesti paikkaan, jossa ne ovat

kaikkien saatavilla.

5. Tiedon jakamisen, innovatiivisuuden ja muilta oppimisen edistiminen — In-
novatiivisuuden, ideoinnin ja tiedon jakamisen tulisi kuulua jokapiiviiseen tyontekoon.
Tani paivana melkein jokaisessa tydssa tarvitaan luovuutta ja uusia oivalluksia. Tyonte-
kijat joutuvat jatkuvasti soveltamaan osaamistaan muuttuvissa tilanteissa. Heilld voi olla
hallussaan tietoa, josta jakamalla muille ja yhdistamalla jonkun toisen tyontekijan tie-
toon, voi olla yritykselle suuri hyoty. (Perttula & Syviajarvi 232.) Se, ettd ei tunneta tois-
ten tehtdvid, vaikuttaa my0s sithen, ettei osata jakaa tarvittavaa tietoa muille. Tyonteki-
joita tulisi kannustaa jakamaan tietoa. Kuten Ratian ja Vihasoyringin myynnin ja
markkinoinnin tutkimuksessa todettiin, avoimella toiminnalla ja ideoista ja innovatiivi-
suudesta palkitsemisella saadaan kannustettua tyontekijoitd ideoimaan ja osallistumaan

yhd enemman.

Lisiksi tyopaikalla olisi hyva suosia esimerkiksi tyonkiertoa, jota tutkimusten mukaan
toivottiinkin monissa yrityksissd. Perttulan ja Syvijirven mukaan “yli neljd vuotta sa-
massa tyOpaikassa vastaa luovuuden nujertamisvoimaltaan jo valvottua edellisyota”.
Johtamisella voidaan edistdd luovuuden ja oivallusten syntymista tai ainakin voidaan
poistaa rakenteelliset esteet niidden syntymiselle. (Perttula & Syvijarvi 2012, 232.) Kuten
viitekehyksessa kerrottiin, yrityksen kilpailukyky riippuu tina paivani yhia enemman
siitd, miten yritys hyédyntid henkil6stonsi osaamista ja miten hyvin pystytddn kehitty-
méin ja uudistumaan. Kuten Juholin (2008, 1706) totesi, oppivan organisaation tunnus-

merkit ovat monelta osin samoja kuin menestyvin organisaation.

6. Toimintojen viliset tapaamiset — Uutta tietoa ja oivalluksia syntyy vuorovaikutuk-
sessa muiden kanssa, jolloin ihmiset oppivat toisiltaan (Juholin 2009, 149). Tutkimusten

mukaan perinteiset palaverit nousivat ylivoimaisesti sahkoisten muotojen edelle. Haas-
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teena mainittiin kuitenkin ajan puute. Tastd syystd tapaamisia voisi sisallyttda myo6s
luonnollisiin tilanteisiin ilman etukdteistad suunnittelua. Tyontekijéiden olisi hyva kohda-

ta myOs sattumanvaraisesti tyopéivan aikana ilman etukiteen suunniteltua ohjelmaa.

Hyva esimerkki tastd on yhdysvaltalainen animaatioelokuvia tuottava Pixar, joka on
yksi uuden johtamistyylin etsimisen edelldkivijoistd. Yhti6 on keskittdnyt kaikki tir-
keimmait toimintonsa samaan rakennukseen maksimoidakseen sattumanvaraiset koh-
taamiset henkiloston kesken. Jopa vessat on rakennettu yhteen sumppuun siten, etta
henkil6st6 joutuu kidvelemain aina toistensa ohi vessassa kidydessddn. Samaa ideaa voi-
daan hy6dyntid helpommin jirjestimilld yhteisid aamiaistilaisuuksia tai teematapahtu-
mia. (Perttula & Syvijarvi 2012, 232.) Vihin samantyyppistd ideaa oli my6s hyodynta-
nyt yksi Ratian ja Vihidséyringin haastattelema yritys, josta jo alemmin mainittiin tulok-
sissa. He jarjestivit kuukausittain yhteisen aamiaisen, jossa sai vapaasti vaihtaa ajatuksia
muiden kanssa. Tétid ideaa voisi jokainen kiyttad mukauttamalla sen omalle yritykselle

sopivaksi.

7. Tyoyhteison avoimuus ja lipindkyvyys — Johtamisessa kannattaa keskittyéd luo-
maan tyoyhteiso, jossa on eri kokemustaustoista tulevia ihmisia. Nain luodaan ty6yhtei-
56, joka kykenee tarttumaan erilaisiin tilaisuuksiin. Myos avoimuus on tirkedd, koska
tyoyhteiso, joka on perilla siitd mitd tapahtuu ja miksi, kykenee tekemain oikeita ratkai-
suja omassa tyOssaan sekd tarvittaessa jakamaan osaamistaan myos muille. (Perttula &
Syvijarvi 2012, 233.) Kuten my0s viitekehyksessd mainittiin, avoimuus, luottamus ja
keskindisen kilpailun poistaminen edistidvit osaamisen jakamista. Kysyttiessid miten
tyontekijit voivat itse vaikuttaa yhteistyon kehittimiseen, nousivat vastauksissa esiin
juuri oma avoimuus ja aktiivisuus. Tyontekijoitd kannattaakin kannustaa avoimesti la-

hestymian muiden osastojen tyontekijoita.

8. Yhteisten tavoitteiden luominen — Koko henkilokunta on motivoituneempi ja
sitoutuneempi, kun koko organisaatio toimii yhteisten tavoitteiden, ohjeistuksien ja
periaatteiden mukaisesti. Koko yritykselld pitaisi olla yhteinen maali mihin tihdataan.
Tietysti myOs henkil6kohtaiset tavoitteet ovat tirkeita. Ratian ja Vihasoyringin haastat-

telussa kavi ilmi, ettd joissain tapauksissa myos henkilokohtaiset ja osastokohtaiset ta-
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voitteet olivat puutteellisia tai ne puuttuivat kokonaan. Esimiesten tulisi ensi sijassa

madrittad tyontekijoille seka henkilokohtaiset ettd yhteiset tavoitteet.

9. Yhteistyo projektien alusta ldhtien — Kuten haastatteluvastauksissakin mainittiin,
jos suunnitelmat ovat yhteisid, on myos yhteisty6 tiiviimpad. Jos yritys on sisdisesti ha-
janainen, nikyy se my6s ulospain asiakkaille. Yhteisty6 toimii ja kestda parhaiten, kun

se aloitetaan jo projektien suunnitteluvaiheessa.

10. Toimiva sisdinen viestintd — My0s sisdisessd viestinnassd nihtiin paljon ongelma-
kohtia. Viestien koettiin kulkevan lilan mutkikkaasti ja pitkisti johtoportaalta rivityon-
tekijalle. Lisdksi tietotulvasta oli vaikea hahmottaa itselle oikeasti hyodylliset tiedot.
Tiedon jakamiselle toivottiin lisdd aikaa ja viestinnin toivottiin olevan molemminpuo-
lista vuorovaikutusta. Viestinté tulisi pyrkia kohdistamaan oikeille henkil6ille. Kuten
Juholin (2009, 140-141) totesi, tiedonvaithdanta on yha tirkeAmmassi roolissa, silld ih-
miset haluavat olla tietoisia asioista ja my0s jakaa tietoisuuttaan muille. Myoskain pe-
rinteinen ylhailta alas tiedottaminen ei enda toimi. Tiedottaminen on muuttunut vies-

tinnaksi, joka on keskindistd vuorovaikutusta ja tiedonvaihdantaa.

11. Johdon tuki — Kuten jo viitekehyksessé kivi ilmi, johdolla on suuri vaikutus tyoyh-
teis66n. Johdon tulee aktiivisesti tukea toimintojen yhteistyotd. Johdon tulisi toimia itse
esimerkkind tyontekijoille, ei vain levittda sanaa eteenpiin siitd, miten toimitaan. Erityi-
sesti kyselytutkimuksen vastauksissa toivottiin johdolta enemmain avoimuutta ja la-
pindkyvyyttd. Monesti yhteistyon haasteista puhuttaessa nousi esille my6s ajan puute.
Usein on kuitenkin niin, ettd aikaa 16ytyy jos sitd vain haluaa jirjestia. On kyse siiti,

mihin ajan haluaa kayttda ja mitd pitaa tirkeana.

Yritysten on mahdotonta saavuttaa huipputuloksia jos toiminnot eivit tee yhteisty6td
keskenain. Kuten viitekehyksessa todettiin, toimintatapoja ja organisaatiomalleja tulisi
muokata timin pdivin asiakkaiden tarpeiden mukaisesti. Yritysten liiallinen osastolli-
suus saattaa olla jopa sujuvuuden ja tehokkuuden esteena. Resursseja vapautuu oikei-
den asioiden tekemiseen kun osataan hyodyntia muiden ammattitaitoa eikd tehda paal-

lekkiistd ty6td. Toimintojen yhdistimiseen tarvittavia toimia el pitdisi nihdd niinkddn
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kuluina vaan investointeina. Kun yritys toimii sisdisesti hyvin, se valittyy my6s ulospdin

asiakkaille.

Jokainen yritys voi ja jokaisen yrityksen pitiisi edes jollain tasolla edistda toimintojen
vilisid suhteita. Avoimesti toimiva tyoyhteis6 helpottaa palvelemaan asiakkaita entistd
paremmin ja luomaan heille parempia tuotteita ja palveluja tulevaisuudessa. (Kotler ym.
2000, 78.) Kuten palvelualan yrityksessa toimiva haastateltava totesi ”Pitdd olla yhteinen
pussi, johon pelataan. Muutosvastarinnasta ja pitkista prosessista huolimatta sisdisen
kilpailun poistaminen, yhteiset tavoitteiden ja ohjureiden luominen seki lipinakyvyys

ovat prosessin arvoisia.” (Ratia & Vihidsoyrinki 2012)
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8 Tutkimuksen luotettavuus ja arviointi

Seuraavaksi arvioin tutkimuksen luotettavuutta, prosessia ja omaa tyoskentelyani. Kos-
ka kisittelen koontitutkimuksena jo valmiita tutkimustuloksia, timan tutkimuksen luo-
tettavuus perustuu pitkilti edellisten tutkimusten luotettavuuteen. Molempiin tutki-
muksiin vastaaminen on vaatinut aikaa ja keskittymistd. Tutkimusten luotettavuutta
lisddvit tutkijoiden tarkat selostukset tutkimuksen kulusta ja toteuttamisesta tutkimuk-
sen kaikissa vaiheissa. Aineiston tuottamisen olosuhteet ja paikat tulisikin kertoa selvas-
ti ja totuudenmukaisesti. Haastattelututkimuksessa pitiisi kertoa lisiksi haastatteluihin
kdytetty aika, mahdolliset hiiriGtekijit, virhetulkinnat haastattelussa seki tutkijan itsear-
viointi haastattelutilanteesta. Naita asioita olikin kaikissa tutkimuksissa tuotu esiin. Tu-

losten tulkintaan pitee sama tarkkuuden vaatimus kertoa milld perusteella tutkija esittda

tulkintoja ja mihin hin paitelminsa perustaa. (Hirjarvi ym 2009, 232-233.)

Kyselytutkimukset ovat vaatineet paljon tarkkaavaisuutta ja huolellisuutta. Otosten pie-
net koot perusjoukkoon nihden ovat pienid, joka lisdd virhemarginaalia. Kyselytutki-
musten tekijit ovat kuitenkin tehneet huolellista ty6ta ja luokittelivat tyonsa luotetta-
vuuden ja kiytettivyyden olevan kunnossa. Haastatteluihin katsotaan sisiltyvin monia
virheldhteitd, jotka voivat aiheutua niin haastattelijasta, haastateltavista kuin itse tilan-
teestakin kokonaisuutena. Haastattelun luotettavuutta voi heikentda se, ettd haastatte-
lussa on taipumus antaa sosiaalisesti hyviksyttivid vastauksia. Haastattelussa on ratkai-
sevaa, miten haastattelija osaa tulkita vastauksia. Tuloksia tulkitessa voi ottaa huomi-
oon, ettd haastatteluaineisto on konteksti- ja tilannesidonnaista, jolloin tutkittavat saat-
tavat puhua haastattelutilanteessa toisin kuin jossakin toisessa tilanteessa. (Hirsjarvi ym.
2009, 206-207.) Laadullisissa tutkimuksissa tutkimusten luotettavuutta pyrittiin lisaa-
miin jo prosessin alkuvaiheessa suunnittelemalla selkeit haastattelurungot. Lisiksi tu-

lokset litteroitiin huolellisesti ja mahdollisimman nopeasti heti haastatteluiden jalkeen.

Kaikkien tutkimusten tuloksiin vaikuttaa varmasti se, ettd monessa tutkimuksessa vas-
taajat eivit jakautuneet tasaisesti eri toimintojen kesken. Esimerkiksi Ratian ja Va-
hisoyringin tutkimuksessa myynnin ja markkinoinnin yhteistyostd kaikki haastatellut
yrityksen olivat myynnillisid. Lisaksi Fedorovan tutkimuksessa myynnin ja viestinnin

yhteistyosti el haastateltu ollenkaan viestinnan parissa tyoskentelevia, vaan kaikki tyos-
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kentelivit joko myynnin tai markkinoinnin parissa. Tuloksiin vaikuttaa myos, etta kyse-
lytutkimukseen vastanneet olivat eri asemissa toimivia tyontekijoitd kun taas haastatte-
lututkimuksessa he olivat padasiassa johtaja- tai esimiesasemassa. Eri tutkimusten tulos-
ten vertailu ja yleistiminen osoittautui hankalaksi, koska kysymykset ovat olleet vahin
erityyppisid ja eri asioita on nostettu esiin. Kysymykset ja haastattelujen painopisteet
muokkautuivat haastateltavien vastausten ja tirkeaksi koettujen asioiden mukaan.
Myoskain tyontekijoiden taustojen vaikutuksia tuloksiin ei pystynyt vertailemaan, koska
useimmissa tutkimuksissa niitd ei mainittu ollenkaan. Niiden seikkojen perusteella

haastattelututkimusten tulokset eivit ole mielestini tiysin luotettavia tai yleistettdvia.

Kokonaisuudessaan timi opinndytetyoprosessi on ollut haastava ja aikaa vievi, mutta
my0s todella opettavainen. Aihe on ollut mielenkiintoinen, koska ymmirsin tyota teh-
dessini sen tirkeyden ja ajankohtaisuuden. Olen oppinut paljon markkinoinnista,
myynnistd ja viestinnasta yrityksen toimintoina ja erityisesti niiden yhteisty6sta ja linkit-
tymisesta toisiinsa. Olen oppinut hakemaan lihdeaineistoa ja olemaan kriittisempi ldh-
teitd kohtaan. Olen oppinut kisittelemain sujuvammin laajaa aineistoa seka analysoi-
maan ja vertailemaan niitd keskenddn. Olen my6s parantanut ajankaytonhallintataitojani
vaikka niissd on vield paljon kehittimisen varaa. Olisin toivonut pystyvini paneutu-
maan ty0hon yhtijaksoisemmin ilman pidempid taukoja. Tama tyé on opettanut paljon
erityisesti siksi, koska niin laaja prosessi ei ollut minulle entuudestaan tuttu ja olen teh-
nyt tyon alusta loppuun yksin. Lisaksi muiden tekemien tutkimusten analysoiminen oli
minulle tdysin uutta. Mielestini SMK]J pystyy hy6édyntimain tyon tuloksia kehittiessdin
palvelujaan. Jatkotutkimuksena olisi mielenkiintoista tutkia yrityksid, joissa toimintojen
integraatiota on jo alettu toteuttaa kdytinndssa. Ndin tutkimuksesta saisi yksityiskohtai-
sempaa ja konkreettisempaa tietoa siitd, miten integraatio on toteutunut ja minkalaisia

vaikutuksia silla on mahdollisesti yritykseen.
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