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The aim of the thesis was to investigate the responsibility of B2B listed companies
in their sales strategies. In addition to this, the goal is to understand what different
influencing areas sustainable sales strategies contain.

The purpose of thesis is to model a sustainable sales strategy. The purpose is
also to create a basis for the academic research agenda of responsible sales
strategy. The target groups of beneficiaries of the final products are the research
population and the business community.

Qualitative research was used as a method in the work. Research

was carried out as an interview study using an interview framework consisting of
open questions. Managers of sales and commercial organizations of B2B listed
companies participated in the study.

The research results showed what a responsible sales strategy means in B2B
listed companies and what different areas it includes.

The researcher was also able to show what further research targets there are for
academic research in the future.
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1 JOHDANTO

Suuret porssilistatut yritykset ovat vastuullisuuden nakdkulmasta vahvan murrok-
sen keskella lahivuosina. Vastuullisuusregulaatio velvoittaa lahivuosien aikana
suurinta osaa yleisen edun kannalta merkittavia yli 500 henkilo tyollistavia yrityk-
sia ja yhteisdja (KPMG n.d.). Naita ovat pdrssiyhtiot, luottolaitokset ja vakuutus-
yhti6ta, joiden liikevaihto on yli 40 miljoonaa tai tase yli 20 miljoonaa (Tyo- ja
elinkeinoministerio. n.d.). Kestavyysraportointi tulee heille pakolliseksi ensimmai-
sena 2024 alkaen. Taman jalkeen ovat vuorossa vuonna 2025 listaamattomat
suuret ja keskisuuret yritykset ja vuonna 2026 pienemmat listatut yhtiot. (KPMG
n.d.)

Muutos on suuri, silla kaikki regulaation puitteissa on raportoitava lapinakyvasti.
Useille organisaatioille tama tarkoittaa uusien tehtavien ja yksikdiden perusta-
mista, uusien tyokalujen hankkimista, prosessien luomista, organisaation koulut-
tamista seka uudenlaista johtamista. Organisaatioiden on ymmarrettava vastuul-
lisuuden nykytila seka rakentaa strategia tulevaisuuden tavoitetilalle. Menestyak-
seen tulevaisuudessa organisaatioiden on otettava ymparistoon ja yhteiskunta-
vastuuseen seka hallintotapaan liittyvat asiat (englanniksi ESG, lyhenne sanoista
Environmental, Social ja Governance) huomioon niin strategiassa, operatiivi-
sessa toiminnassa kuin raportoinnissakin. (PWC. n.d.) Tama tarkoittaa kaytan-
nossa sita, etta vastuullisuus on enenevissa maarin Iasna kaikissa organisaation

toiminnoissa, myos myyntitoiminnoissa.

Liiketoimintastrategian ja vastuullisuusstrategian nakdkulmia on akateemisissa
tutkimuksissa tutkittu paljon. (Thun, Schneider, Kayser, & Zllch., 2024). Tydssa
kaytetyista useista laajoista data- ja hakulahteista myyntistrategisesta nakokul-
masta ei I0ytynyt yhtaan tutkimusta, joka yhdistaa vastuullisuuden ja myyntistra-
tegian teemat. Taman takia totean, etta vastuullisuutta myyntistrategioissa on tut-
kittu vahan. Jokaisen yrityksen toiminnasta aiheutuu vaikutuksia ymparistoon, ih-
misiin ja yhteiskuntaan, ja yhtididen johdon tulee olla tietoisia naista vaikutuk-
sista. (Kurittu & Lankinen., 2023, 22). Yritysten tulisi taten olla tietoisia organi-
saatioidensa eri funktioiden vastuullisuudesta mukaan lukien myyntifunktion. Ta-
man takia on tarkeaa tutkia vastuullisuutta myds myyntiorganisaatioiden nakokul-

masta.



Opinnaytety6 pureutuu ajankohtaiseen aiheeseen tutkimalla nimenomaan myyn-
tistrategioiden ja vastuullisuuden teemoja yhdessa. Tavoitteena on tutkia B2B-
porssiyritysten vastuullisuutta heidan myyntistrategioissaan. Tavoitteena on
osoittaa mita vaikuttavia tekijoita yritysten vastuulliset myyntistrategiat sisaltavat.
Tarkoituksena on yrityshaastattelujen myota opinnaytetyon lopputulemana tuot-
taa malli vastuullisesta myyntistrategiasta. Lisaksi tarkoituksena on luoda pohja
myyntitoimintojen akateemiselle tutkimusagendalle. Tutkimuksen tekemista tue-
taan teoreettisella viitekehykselld. Tutkimusmetodiksi valittiin laadullinen eksplo-
ratiivinen tutkimusote seka empiirinen analyysi. Tutkija kasittelee kolmea teo-
reettista paakasitetta, joiden maaritelmat tuodaan esiin lahdemateriaalista. Tee-
mat ja kasitteet ovat myyntistrategia, vastuullisuus ja vastuullisuusstrategia.
Myyntistrategian osalta keskitytaan ymmartamaan mitka tekijat vaikuttavat seka
millaisia osa-alueita se sisaltaa. Teoriaosuuden toinen osa keskittyy yrityksien
vastuullisuuteen yleisesti. Tama osuus luo pohjan kolmannelle osalle eli vastuul-
lisuusstrategialle. Kolmas osa eli vastuullisuusstrategia keskittyy tunnistamaan

sekad ymmartamaan strategian rakennetta seka sisaltda.

Tyon toimeksiantajana toimii TAMK:n, VTT:n ja Aalto-yliopiston yhteinen Sustafit-
hanke. Kyseessa on tutkimusprojekti, jonka tavoitteena on lisata tietoa keinoista
edistaa kestavyytta ja kuvata kestavyysstrategioita kuitukankaiden sovellusalu-
eilla. Osana hanketta suoritetaan tutkijan opinnaytetydé kasvattamaan ymmar-

rysta erilaisista keinoista lisata kestavyytta organisaatioissa.

Opinnaytetydssa kaytetdan induktiivista tutkimusotetta, jossa haastattelut ohjaa-
vat minkalaiseksi koko tutkimus muokkaantuu. Opinnaytetydn osana suoritetaan
haastattelututkimus. Haastattelut jarjestetaan porssiyritysten kaupallisen- ja
myyntijohdon kanssa. Kohderyhma vastaa yrityksissa myyntistrategian suunnit-
telemisesta seka sen toteuttamisesta. Yhteensa suoritetaan 12 asiantuntijahaas-
tattelua. Haastattelut suoritetaan tunnin mittaisina etahaastatteluina ja nauhoite-
taan haastateltavan suostumuksella. Haastattelut analysoidaan sisallonanalyysin
keinoin keskeisten teemojen esille nostamiseksi. Tydn empiriaosassa analysoi-
daan kerattya tutkimusaineistoa teoreettisen viitekehyksen avulla ja suhteessa
teoriaan. Empiriaosuus koostuu neljasta paateemasta, jotka muodostuivat haas-
tattelututkimuksen pohjalta.



2 MYYNTISTRATEGIA OSANA LIIKETOIMINTASTRATEGIAA

2.1 Strategia organisaatioissa

Strategia on termi, joka viittaa sodankaynnin terminologiaan. Sita voidaan tulkita
taten myds sotasuunnitelmaksi (Kurvinen & Seppa 2016). Strategia on suunni-
telma selkean asetetun tavoitteen saavuttamiseksi eri toiminnoilla. Yrityksissa
tama tarkoittaa eri organisaation osien toiminnan ohjausta kohti tavoitetta. Suun-
nitelmassa voidaan maarittaa pakolla voitettavat taistelut, painopistealueet seka
paljonko resursseja tavoitteen saavuttamiseksi on kaytettavissa tai kuinka paljon
niita tarvitaan. Strategia kuvaa myds, mista luovutaan ja mita ei tehda, jotta var-
sinaiset tavoitteet voisivat toteutua. (Kurvinen & Seppa 2016, 17) Kurvisen ja Se-
pan (2016) mukaan strategia on siis valintoja kohti tavoitteita, mita pidetaan, mita

poistetaan ja mita lisataan.

Laajasti maaritelty strategia on malli organisaation paatoksissa ja toimissa, jotka
sisdltavat tavoitteiden saavuttamiseen tarvittavien resurssien allokoinnin. (Snow
& Hambrick, 1980). Yritys pyrkii hallitsemaan niin sisaisia kuin ulkoisiakin tekijoita
seka niiden valisia suhteita siten, etta asetetut tavoitteet saavutetaan (Kamenski,
2015, 17). Rumelt (2011, 6) toteaa, etta strategia valitsee tien, miten, miksi ja
minne johtajuus seka paattavaisyys tulee ohjata. Han lisaa, etta termin strategia
pitaisi tarkoittaa yhtenaista vastausta tarkeaan ongelmaan. Toisin kuin yksittai-
nen paatos tai tavoite, strategia on johdonmukainen joukko analyyseja, kasitteita,
kaytantoja, argumentteja ja toimia, jotka vastaavat korkean panoksen haastee-
seen. (Rumelt, 2011, 6)

Ritakallio ja Vuori (2018, 11) toteavat, ettd uudenlainen strateginen johtaminen ei
pyri luomaan ennalta maaritettya muuttumatonta strategian sisaltéa. Heidan mu-
kaansa strategian tulee elaa koko ajan ottaen huomioon epavarmuudet ja muu-
tokset niin sisaisissa kuin ulkoisissakin tekijoissa. Strategian ytimeksi siis nousee
prosessi, jolla strategiaa muodostetaan, uudistetaan ja toteutetaan jatkuvasti. Ri-
takallio ja Vuori (2018, 14) kirjoittavat elavasta strategiasta. Heidan mukaansa
vallitseva ymparistd megatrendeineen, asiat, joihin emme voi vaikuttaa, maarit-
televat strategian jatkuvan muovaamisen tarpeen. Bisneksessa ei voida aina etu-

kateen tietaa tarkkaan saantoja ja niihin mahdollisesti tulevia muutoksia eika
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edes sita, ketka kaikki tulevat mukaan peliin. (Ritakallio & Vuori, 2018, 16) Rita-
kallion ja Vuoren mukaan strategia elaa koko ajan ja muuttuu kaytannossa tar-

peen tai pakollisen ympariston muutoksen mukaan.

Strategioita laaditaan organisaation eri tasoille (Lindroos & Lohivesi 2010). Suu-
rissa organisaatioissa on esimerkiksi konsernistrategioita, verkostostrategioita ja
erillisia liiketoimintastrategioita. Naiden lisaksi tuotteille, toimialoille tai jokaiselle
asiakassegmentille voi olla omat sisalloltaan erilaiset suunnitelmansa eli strate-
giansa. Puhutaan eri tasojen strategioista, joissa otetaan kantaa juuri naiden or-

ganisaation tasojen haasteisiin.

Yritysstrategialla tarkoitetaan niiden toimenpiteiden maarittelya, joissa yritys
paattaa olla mukana; liiketoimintayksikon strategia viittaa siihen, kuinka liiketoi-
mintayksikko kilpailee markkinoilla; ja toiminnallinen strategia keskittyy resurs-
sien tuottavuuden maksimointiin kussakin maaritellyssa toiminnossa, kuten
myynti, markkinointi tai tuotanto. (Lindroos & Lohivesi 2010, 26; Venkatraman,
1989) Lindroosin ja Lohiveden (2016) mukaan yritysstrategia ja liikketoimintayksi-
kon strategiat ovat taten organisatorisesti ylemman tason suunnitelmia tavoittei-
den saavuttamiseksi, jotka vaikuttavat ja maarittelevat osittain toimintojen strate-
gioita, kuten myyntistrategiaa. Heidan mukaansa, "strategia on ytimeltadan sel-
keasanainen ja julkinen linjaus siita, miten jokin organisaatio aikoo saavuttaa
omat tavoitteensa. Strategia on omalle organisaatiolle ohje siita, miten sen tulee
toimia.” (Lindroos & Lohivesi 2010, 27)

2.2 Myyntiorganisaation myyntistrategia

Jos organisaation strategia linjaa muun muassa miten organisaatio saavuttaa ta-
voitteensa, niin mika on myyntistrategian tarkoitus ja merkitys? Lindroos ja Lohi-
vesi (2010) maarittavat myyntistrategian toiminnalliseksi strategiaksi. Sen tarkey-
desta huolimatta myyntistrategian elementeista ei ole laajalti hyvaksyttya kasi-
tetta. (Ingram, LaForge ja Leigh, 2002). Tasta huolimatta Panagopoulosin ja Av-
lonitisin (2010) tutkimuksessa esitetdan myyntistrategian kasite, jota voidaan pi-
taa tarkeana askeleena myyntitutkimuksen edistamisessa myynnin taktisten na-

kokohtien lisaksi.
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Keskeinen myyntistrategian maaritelma on missa maarin yritys sitoutuu niukkojen
myyntiresurssien (eli ihmiset, myyntiponnistelut, rahat) jakamiseen toiminnois-
saan ja paatoksissaan johtaakseen asiakassuhteita kunkin asiakkaan arvon pe-

rusteella. (Panagopoulos & Avlonitis, 2010, 48)

Zoltnersin et al. mukaan (2009, 51) myyntistrategia maarittelee, ketka ovat yrityk-
sen asiakkaat ja tulevaisuudennakymat, mika on arvolupaus ja miten myynti ta-
pahtuu. Se kiteyttaa yrityksen ja sen asiakkaiden ja tulevaisuudennakymien va-
lista viestintaa ja toimintaa, jonka tavoitteena on ymmartaa asiakkaiden tarpeita
ja osoittaa, kuinka yrityksen tuotteet ja palvelut luovat arvoa vastaamalla naihin
tarpeisiin. Toisaalta taas myyntistrategian tarkoitus on sovittaa myynnin ja mark-
kinoille paasyn ponnistukset yrityksen strategioiden ja tavoitteiden kanssa. (Zolt-
ner et. al. 2009, 51; Cespedes. 2014)

Myynnin tutkija Harri Terho (Hyvin laadittu myyntistrategia...2010) osaltaan tiivis-
taa, ettd myyntistrategia on tapa johtaa myynnin rajallisia resursseja systemaat-
tisella tavalla. Myyntistrategia ohjaa myyjien toimintaa haluttuun suuntaan kerto-
malla, mihin ja miten heidan pitaisi tydaikaansa kayttaa. Myyntistrategia luo kil-
pailuetua seka ylivoimaista suorituskykya yrityksille, ja se on investointi, joka

maksaa itse itsensa takaisin. (Terho et al., 2015, 15)

Panagopoulos & Avlonitis (2010) esittavat tutkimuksessaan myyntistrategian ku-
vion 1 mallin paaulottuvuuksista. He toteavat, etta myyntistrategia on aina vuo-
rovaikutuksessa johtamiskyvyn ja kahden ulkoisen ympariston ominaisuuden
kanssa eli kysynnan epavarmuuden ja asiakasratkaisulahtoisyyden. Myyntistra-

tegia ei ole olemassa eika se synny tyhjiossa.
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Ymparistotekijat:

- Kysynnan epdvarmuus
- Asiakasratkaisulahtoisyys

KUVIO 1. Myyntistrategian havainnemalli (osin mukaillen Panagopoulos & Avlo-
nitis, 2010, p. 47).

Myyntistrategia koostuu neljasta paaulottuvuudesta kuvion 1 mukaan, jotka ovat
asiakassegmentointi, asiakkaiden priorisointi ja targetointi, asiakassuhteen ta-
voitteet seka myynnin mallit ja myyntikanavien kaytto. (Panagopoulos & Avlonitis,
2010, p. 47)

Asiakassegmentointi ulottuvuus tarkoittaa systemaattista prosessia, jonka yritys
toteuttaa kehittaakseen yksittaisten asiakkaiden tunnistamista kullakin kohde-
markkinoilla. Segmentointiprosessissa voidaan kayttaa useita eri kriteereja,
muun muassa asiakkaiden ostokayttaytyminen, asiakkaan elinkaariarvo tai asi-
akkaan kannattavuus. Segmentointiin panostamisen pitaisi johtaa sellaisten asia-
kasryhmien tunnistamiseen, jotka etsivat korkean lisaarvon tarjontaa. (Kinni,
2004; Terho et al. 2015; Zoltners et al., 2001)

Asiakaspriorisointi ulottuvuudella on myoénteinen vaikutus myyntiin. Segmentoin-
tia ja priorisointia harjoittavat yritykset investoivat resursseja tukeakseen myyjiji-
aan tunnistamalla merkityksellisia asiakassegmentteja ja jarjestamalla asiakkaat

niiden taloudellisen tai strategisen arvon mukaan. (Terho et al. 2015, 15)

Kolmas ulottuvuus, eli myyntimallit seka asiakassuhdetavoitteet vaikuttavat posi-

tiivisesti myyjien suorituskykyyn. Myyntimallien myyntistrategiaulottuvuus ydin
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on, ettd missa maarin yritykset harjoittavat systemaattista toimintaa kehittaak-
seen erilaisia suhdetavoitteita ja myyntitapoja kunkin asiakkaan saavuttamiseksi
(Panagopoulos ja Avlonitis, 2010, Terho et al. 2015, 15). Kun yritykset kehittavat
erilaisia myyntiprosesseja asiakkaiden erilaisten tavoitteiden ja tarpeiden mukai-
sesti, yritysten myyjat saavat tukea sovittaakseen myyntitottumuksiaan asiakkai-
den ostotapoihin (Autry et al., 2013). Taman seurauksena myyjien tulisi olla en-
tista tehokkaampia soveltaessaan asianmukaisia myyntimenetelmia asiakkaiden

kesken ja parantamaan siten suorituskykyaan. (Terho et al. 2015, 15)

Panagopoulosin ja Avlonitisin (2010, 48) Neljas ulottuvuus viittaa useiden myyn-
tikanavien (esim. myyntihenkildsto, jakelijat, suoramainonta, maksuttomat nume-
rot, puhelinmarkkinointi ja Internet) systemaattiseen kayttoon, joita yritykset kayt-
tavat harjoittaessaan myyntia, jakelua ja palvelutoimintoja. Kanavien, jotka ovat
valttamattomia asiakkaiden tarpeiden tayttamiseksi. Yritykset voivat vaihdella
suuresti eri kanavien kayttoastetta asiakkaidensa palvelemiseksi tulosten mukai-
sesti. Panagopoulosin ja Avlonitisin (2010) myyntistrategian maaritelman mukai-
sesti yritykset kayttavat laajasti useita myyntikanavia kohdistaakseen resursseja

tehokkaammin eriarvoisten asiakassegmenttien kesken.

Terho et al. (2015, 14) vastaavasti tiivistavat omassa mallissaan paaulottuvuudet
kolmeen eli asiakassegmentointi, asiakaspriorisointi ja segmentointi. Terho et al.
(2015) on kayttanyt keskeisena lahteenaan Panagopoulosin ja Avlonitisin tutki-

musta ja mukaillut siita oman versionsa.

Donaldson et al. (2015, 113) taas on samoilla linjoilla Terhon (2015) kanssa poh-
tiessaan myyntistrategian kolmea oleellista elementtia, eli segmentointia, asia-
kas- ja suhdestrategiaa seka arvolupauksen kehittamista. Donaldsonin et.al
(2015) kolmas elementti eroaa Terhon et al. (2015) ja Panagopouloksen ja Avlo-
nitiksen (2010) paaulottuvuuksista arvolupauksen osalta. Donaldson et al. (2015)
maarittelee arvolupauksen kokonaisuutena odotettavissa olevista positiivisesta
hyddyista, joita yritys tarjoaa asiakkailleen. Se eroaa myds siing, etta ulottuvuus
on itsessaan asiakaslahtdinen ei myyntiorganisaatiolahtdinen. Oleellista on hah-
mottaa mita asiakas haluaa, mista han saa hyotya ja mita he arvostavat (Donald-
son, 2015, 119). Donaldson et al. (2015, 119) maarittelee myyntistrategiaa myds
kysymyksien kautta, kuka, mita ja miten myydaan.
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Myynnin koulutus- ja konsultointitoimisto Mercuri International (Mercuri Internati-
onal.) tiivistavat myyntistrategian myds kysymyksiin Donaldsonin et al. (2015) ta-
voin eli mita, kenelle, miten, missa ja kenen toimesta myydaan. He painottavat,
etta kysymykset ovat elintarkeita jokaisen yrityksen menestymisen kannalta. Pa-
nagopoulos ja Avlonitis (2010) ovat kaytanndssa maaritelleet tutkimuksellaan
myyntistrategian paaulottuvuudet, joista Donaldson et al. (2015) ja Mercuri Inter-

national (Mercuri International.) kirjoittavat kysymysmuodoissa.

TyOssa tarkastellaan myyntistrategiaa Panagopoulosin ja Avlonitisin (2010) maa-
ritelman mukaisesti, paaulottuvuuksien kautta. Heidan tutkimuksensa on yksi
keskeisimpia ja viitatuimpia teoksia myyntistrategian maarittelyn osa-alueella.
Tyossa Panagopouloksen ja Avlonitisin (2010) paaulottuvuudet on mukailtu ky-
symysmuotoon Donaldsonin (2015) ja Mercury Internationalin (Mercury Interna-

tional.) mallien mukaisesti eli kaytanndssa mita, kenelle, missa, miten ja kuka

myy.
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3 VASTUULLISUUS

3.1 Vastuullisuus yrityksissa

Mita oikeastaan tarkoittaa vastuullisuus, ja miten se eroaa kestavyydesta? Lyhy-
esti sanottuna “vastuullisuus liittyy tapaan toimia ja tehda paatoksia. Kestavyys

taas on mahdollinen seuraus naista paatoksista.” (Kurittu & Lankinen., 2023, 22)

Vastuullisuutta voi tarkastella monin eri tavoin. Suomalaisen yhteiskunnan nako-
kulmasta vastuullisuus liittyy yritysten, julkisen vallan ja kansalaisjarjestojen vali-
seen tyonjakoon erilaisten haasteiden ja mahdollisuuksien edessa. Naita ovat
esimerkiksi taloudessa vallitsevien epatasa-arvoisuuksien tunnistaminen ja uu-
sien tasa-arvoisempien kaytantojen kehittaminen seka maapallon monilajista ela-
maa kunnioittavien organisoitumisen muotojen edistaminen. Kaytannossa vas-
tuullisuuteen liittyvat kysymykset ylittavat sujuvasti yhteiskuntien valiset raja-ai-

dat. Vastuullisuus on aidosti globaali asia. (Varja & Tienari., 2022, 5)

Yritysten kantamasta vastuusta on paljon erilaisia termeja kuten kestava kehitys,
yritysvastuu, yritysten sosiaalinen vastuu ja yhteiskuntavastuu (Juutinen. 2016).
Juutisen (2016) mukaan useat termit aiheuttavat hammennysta. Yritysten johto
ei usein ymmarra miksi samasta asiakokonaisuudesta kaytetaan erilaisia ter-
meja. Yleinen keskustelunaihe onkin se, mita termia kaytetaan. "Terminologia on
sopimuskysymys, jossa nakyy myos koko aiheen kulloinenkin kehitysvaihe.”
(Juutinen., S. 2016, 24) Silla, mita termia vastuullisuudesta, kestavyydesta tai
ESG:sta yhtiossa kaytetaan, ei ole merkitysta. Tarkeinta on, etta termin taustalla
on selkea maarittely ja yhteinen ymmarrys, mita se tarkoittaa juuri tassa kysei-
sessa yhtidssa — ja miten sita johdetaan (Kurittu & Lankinen., 2023, 26). Ty0ssa

kaytetaan paaasiallisena maaritelmana vastuullisuus termia.

Vastuullisuus nahdaan useimmiten velvollisuutena tai halukkuutena toimia eetti-
sesti, moraalisesti ja oikeudenmukaisesti kaikissa yhtion tekemisissa ja liiketoi-
mintasuhteissa. Usein vastuullisuus -termin kerrotaan tarkoittavan sita, etta yh-
tid huomioi sosiaalisen, taloudellisen ja ymparistovastuun toiminnassaan (Kurittu
& Lankinen., 2023, 22). Kuitenkin Aras et ai. (2017) vaitti, ettd myds hallintoindi-
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kaattorien tulisi olla osa yritysten kestavan kehityksen suorituskykya, koska ta-
loudelliset, ymparistolliset ja sosiaaliset tekijat ovat riittamattémia. (Aras et ai.
2017)

Vastuullisuus voidaan maaritella myos laajemmassa mittakaavassa, jossa se ta-
sapainottaa ja parantaa yrityksen sosiaalista, ymparistollista ja taloudellista kes-
tavyyttd (Mckay. A. 2017). YK:n yrityksia ja ihmisoikeuksia koskevissa periaat-
teissa asia linjataan yksiselitteisesti: yrityksen vastuu maaraytyy suoraan sen mu-
kaan, miten suuren negatiivisen vaikutuksen se aiheuttaa ihmisille riippumatta
yrityksen koosta tai sijainnista. Vastuullinen yritys siis tunnistaa toiminnastaan
aiheutuvat vaikutukset ja kantaa vastuunsa suoraselkaisesti ja selittelematta.
(Kurittu & Lankinen., 2023, 31)

Vastaavasti vastuullisuus tulisikin maaritella vastuun kantamiseksi toiminnan ai-
heuttamista vaikutuksista (Kurittu & Lankinen., 2023). Tassa paino on vastuun
kantamisessa ja vaikutuksissa. Jokaisen yrityksen toiminnoista aiheutuu seka
positiivisia ettd negatiivisia vaikutuksia ymparistéon, ihmisiin ja yhteiskuntaan.
Yritysten tulee ymmartaa toimintansa vaikutukset, jotta he voivat niihin vaikuttaa.
Positiiviset vaikutukset ovat hyodyllisia ja toivottuja eli niita pyritaan luonnollisesti
lisddamaan. Negatiiviset taas ovat haitallisia, epatoivottuja ja niitd pyritaan loogi-

sesti ehkaisemaan ja vahentamaan. (Kurittu & Lankinen., 2023, 22)

Edellakavijayrityksissa yritysvastuu ymmarretaan seka strategisina, yrityksen va-
lintoihin ja arvonmuodostukseen vaikuttavina tekijana, etta operatiivisena asiana,
joka hyvin johdettuna kasvattaa kassavirtaa ja tukee brandiarvoa. Yritysvastuun
littdminen strategiaprosessiin ja sen johtaminen osana sita tuo mukanaan me-
nestyville yrityksille tyypillistd bisnesketteryytta (Juutinen. 2016) "Bisnesketteryy-
den ydinta on hyva muutosten ennakointi, nopea muutosten implementointi koko
yrityksen kattavasti ja kyky tehda tama uudelleen ja uudelleen, systemaattisesti,
hyvien prosessien avulla.” (Juutinen., S. 2016, 79) Vastuullisuus (Kaskinen ym.
2013) on muuttumassa kulusta pitkan aikavalin erittdin kannattavaksi pitkan ai-
kavalin investoinniksi. Lyhyella aikavalilla taloudellinen hyéty voi syntya esimer-

kiksi uusia tuotteita ja markkinoita hyddyntamalla. (Kaskinen ym. 2013. 8)
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Juutinen (2016, 79) havainnollistaa kuviossa 2 miten yritysvastuun johtaminen on
osana strategiaa yrityksen organisaation eri toiminnoissa, tavoitteissa seka mit-
tareissa.

Missio, visio

]
Arvot, Itlu uri ]

[
[
<

Tavoitteet Yritysvastuun
0Suus
arvoajureissa
- kassavirta
* padoman hinta
* brandiarvo

Tavoitteet, toimenpiteet liitetaan osaksi

iohtamisjariestelmaé, osaksi Vaadittava taso hallintarakenteeseen:

- Code of Conduct, politiikat

palkitsemista

ja myynti

KUVIO 2. Yritysvastuun johtaminen osana strategiaprosessia (Juutinen.,
2016, 79).

Yritysvastuun johtaminen generoituu kuvion 2 mukaan yrityksen missiosta, visi-
osta, arvoista ja kulttuurista osaksi strategiaa ja tavoitteita. Strategian kautta se

implementoidaan osaksi organisaation eri osia.
3.2 Vastuullisuusstrategia osana liiketoimintaa
Varjan ja Tienarin (2022) mukaan edellakavijoille vastuullisuus on nimenomaan

strateginen valinta. Sita johdetaan strategisesti, se integroidaan liiketoimintaan ja

tavoitteisiin ja se huomioidaan kaikissa merkittavissa valinnoissa ja paatoksissa.
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Yritysten kestavan kehityksen strategiat ovat strategioita, joiden tavoitteena on
"tasapainottaa seka yrityksen etta yhteiskunnan sosiaaliset, ymparistolliset ja ta-
loudelliset tarpeet". (Epstein ja Roy, 2001, 586)

Vastuullisuus on strategista, kun se ymmarretdan ja nahdaan osana yhtion ar-
vonmuodostusta. Vastuullinen ja kestava tapa toimia voi tuoda suoraa lisaarvoa
uusien tuotteiden, palveluiden ja markkinoiden, halvemman lainarahan ja parem-
pien tulevaisuuden nakymien ansiosta. Epasuora lisaarvo voi olla viela merkitta-
vampaa, kun yhtiodn hakeutuu motivoituneita osaajia, se saa kumppaneikseen
haluamiaan tahoja ja sen maine on positivinen ja kiinnostava.
Hallituksella on erittain tarkea rooli yhtion vastuullisuuden edistamisessa, ja kaik-
kein vahvimmin tama rooli toteutuu strategiatydn kautta. Nimenomaan hallituksen
tulee varmistaa, etta vastuullisuus ja kestavyys sisallytetaan yrityksen strategiaan

ja sen tavoittelemiin asioihin. (Kurittu & Lankinen, 2023, 77)

Cargotecin VP Sustainability Paivi Koivisto toteaa Inhuntin Tarja Ilvosen blogissa
(2022) etta vastuullisuusstrategia on jo sanana huolestuttava. Hanen mielestaan
vastuullisuusstrategiaa ei ole olemassakaan. On vain yrityksen strategia, joka on
vastuullinen tai ei ole. Kaikki toiminta on kytkoksissa toisiinsa, joten vastuullisuutta
ei voi erottaa omaksi kokonaisuudekseen tai siilokseen. Yrityksen hallituksen,
jonka tehtavana on strategian luominen, tullee yhdistaa vastuullisuus osaksi yrityk-
sen strategiaa seka asettaa sille mitattavat tavoitteet. Linkittamalla johdon palkit-
seminen osaksi vastuullisuutta tapahtuu konkreettisia tekoja tavoitteiden saavutta-

miseksi. (llvonen, 2023)

Strategisiksi valittavien aiheiden ja tavoitteiden maarittelyyn vaikuttaa myds yri-
tyksen tahtotila vastuullisuuden kehittamisessa. Mikali yritys haluaa olla vastuul-
lisuuden etujoukoissa, taytyy strategiaprosessissa tarkastella, mille tasolle yrityk-
selle tarkeissa vastuullisuuden teemoissa on paastava ja milla valinnoilla seka
ajoituksella sinne oikeasti paasee. Edellakavijaksi haluavalta vaaditaan rohkeutta
ottaa mukaan strategiaan sellaisiakin asioita, jotka eivat viela nay valttamatta asi-
akkaiden odotuksissa, mutta joissa on paastava etukenoisesti liikkeelle, silla tar-

vittavia ratkaisuja on jo olemassa. (Kurittu & Lankinen, 2023, 79)
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Kaytannossa yritysten kestavan kehityksen strategiat on raataloitava huolellisesti
vastaamaan spesifeja yrityksen olosuhteita (Baumgartner & Engert, 2016, 821).
Kestavan kehityksen onnistunut integrointi strategiseen johtamiseen edellyttaa
johdonmukaisuutta yritysten vastuullisuusstrategioiden ja organisaatiorakenteen
valilld. (Baumgartner & Engert, 2016, 828)

3.3 Myynti- ja vastuullisuusstrateginen malli

Tydssa tarkastellaan myyntistrategiaa Panagopoulosin ja Avlonitisin (2010) maa-
ritelman mukaisesti heidan paaulottuvuuksien kautta. Myyntistrategisia paaulot-
tuvuuksia laajennettiin ja selkiytettiin palvelemaan paremmin taman tyon tavoi-
tetta, jossa myynti- ja vastuullisuusstrategiat pyritaan yhdistdmaan. Paaulottu-
vuudet nimettiin taten kysymysmuotoon, joihin asiakasyritykset myyntistrategiaa
laadittaessa vastaavat. Myyntistrategia kaytanndssa maarittelee Iahdeaineiston

mukaan mita, kenelle, miten, missa ja kenen toimesta myydaan.

Vastuullisuusstrategista nakokulmaa tarkastellaan tydssa yhtena myyntistrategi-
aan vaikuttavana lisatekijana johtamisen, markkinamuutosten seka asiakkaiden

lisaksi.

Introvertti
Myyntistrategia

Extrovertti

- MITA (MYYDAAN)
- KENELLE (MYYDAAN) Vastuullisuusstrategia

- MITEN (MYYDAAN)
- MISSA (MYYDAAN)
- KUKA (MYY)

Konservatiivinen

Visiondarinen

Ymparistotekijat:
- Kysynnan epavarmuus
- AsiakasratkaisuldhtGisyys

KUVIO 3. Vastuullisuusstrategian vaikutus myyntistrategiaan (Osin mukaillen Pa-

nagopoulos ja Avlonitis 2010 seka Baumgartner ja Ebner 2010)
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Lahteet innoittivat minua luomaan kuvion 3. Kuvion luomiseen vaikutti myos pal-
jon se, ettei vastaavaa mallia I0ytynyt tyossa kaytetyista useista laajoista data- ja
hakulahteista. Oletuksena on, ellei toisin todisteta, ettei vastaavaa mallia ole
aiemmin luotu. Malli kuvaa miten vastuullisuusstrategia asemoituu suhteessa
myyntistrategiaan. Baumgartnerin ja Ebnerin (2010) vastuullisuusstrategian ma-
turiteettitasojen kautta tutkitaan seka selitetaan yritysten vastuullisuuden maturi-

teettia suhteessa myyntistrategiaan ja -toimintoihin.

Yrityksen vastuullisuustrateginen maturiteettitaso maarittaa, milla eri tasoilla vas-
tuullisuusstrategia vaikuttaa myyntistrategiaan. Kuten Panagopouloksen ja Avlo-
nitisin (2010) alkuperaisessa mallissa, johtamiskyvykkyys ja ymparistotekijat vai-
kuttavat myyntistrategiaan, mutta sen lisaksi myds vastuullisuusstrategiaan. Vas-
tuullisuusstrategia ei ole irrallinen saareke, johon edella mainitut osa-alueet eivat
vaikuttaisi. Rupert Baumgartner ja Daniela Ebner toteavat (2010), etta vastuulli-
suusstrategioita on neljaa eri paatyyppia, joiden maturiteettitaso vaihtelee; into-
vertti, extrovertti, konservatiivinen ja visionaarinen. (Baumgartner & Ebner., 2010,
828)

Baumgartner ja Ebner (2010) toteavat, etta introvertti vastuullisuusstrategia kes-
kittyy riskienhallintaan. Yritys tayttaa vaatimuksenmukaisuuden ja regulaation mi-

nimivaateet. Tama on alin maturiteetin taso neljasta paatyypista.

Extrovertti strategia tahtaa vastuullisen sitoutumisen viestimiseen yhteiskunnalle
erottuakseen kilpailijoista ja lisatakseen uskottavuuttaan. Siksi se vaikuttaa jar-
kevalta panostaa kestavaan kehitykseen enemman kuin laki velvoittaa. Siita huo-
limatta ekstroverttistrategiassa vastuu yrityksen kestavasta kehityksesta sijoittuu
usein PR- tai viestintdosastolla, mika lisaa viherpesun riskia, jos viestintaosaston
ja muiden yrityksen toimintojen ja prosessien valinen yhteistyd on rajallista.
(Baumgartner & Ebner., 2010, 81)

Konservatiivinen strategia keskittyy sisaisiin toimenpiteisiin kuten kustannuste-
hokkuuteen seka tehokkaisiin prosesseihin. Se ottaa huomioon laajemmin vas-
tuullisuuden eri aspektit kuten ymparistovastuun seka hyvan hallintotavan mutta

ei painota suuresti yhteiskuntavastuuta. (Baumgartner & Ebner., 2010)
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Visionaarinen strategia voidaan jakaa tavanomaisiin ja systeemisiin strategioihin.
Maturiteettitasoltaan visionaariset strategiat ovat erittain korkealla tasolla. Ne ot-
tavat huomioon kaikki vastuullisuuden osa-alueet, eli myos yhteiskuntavastuun.
Pyrkimys on aktiivisesti kohti aina vastuullisempaa toimintaa. (Baumgartner &
Ebner., 2010)

Laatimani kuvio 3:n tarkoituksena on luoda viitekehys, johon nojata tutkimuk-
sessa, jotta tyon tavoitteet tayttyvat. Kuvio luo teoreettisen pohjan siihen, miten
vastuullisuusstrategia vaikuttaa myyntistrategiaan ja sen sisaltoon. Malli luo osal-
taan myynti- ja vastuullisuusstrategioiden teoreettisen viitekehyksen eheam-

maksi kokonaisuudeksi, jonka kautta peilata empiriaosuuden tuloksia.
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4 AINEISTON KERUU JA ANALYSOINTI

4.1 Tutkimus- ja tiedonkeruumenetelmat

Tutkimuksen aihetta ei ollut paatetty aloittaessani aineiston keraamista. Suunni-
telmana oli kerata aineisto ensin ja aineiston perusteella paattaa tutkimuksen lo-
pullinen aihe, suunta, tavoite ja tarkoitus. Tutkimuksessa kaytettiin siis induktii-
vista tutkimusotetta, jossa haastattelut ovat ohjanneet minkalaiseksi tutkimus lo-

pulta on muovautunut.

Tutkimus toteutettiin osana TAMK:n, Aalto-Yliopiston, VTT:n Sustafit-hanketta.
Kyseessa on tutkimusprojekti, jonka tavoitteena on lisata tietoa keinoista edistaa

kestavyytta ja kuvata kestavyysstrategioita kuitukankaiden sovellusalueilla.

Hankkeen vetajan yliopettaja Pia Hautamaen kanssa keskustelimme vaihtoehtoi-
sista tutkimusaiheista kevaalla 2023. Alusta asti itselleni oli selvaa, etta aihe tulisi
liittymaan vastuullisuuteen kotimaisten yritysten kaupallisissa toiminnoissa. En-
nen aineiston keraamista tutkimuksen kohderyhma tarkentui porssilistattuihin yri-

tyksille tuotteita ja palveluja myyviin organisaatioihin.

Induktiivisen tutkimusotteen myota haastattelujen loppuvaiheessa tyon aihe, ta-
voite ja tarkoitus kirkastuivat nykyiseen muotoonsa laajemmasta kaupallisesta
nakokulmasta myyntistrategiseen nakokulmaan. Tahan vaikuttivat merkittavasti
keratty haastatteluaineisto ja sen luonne, oma luontaisesta mielenkiinto aihetta
kohtaan seka kokemukseni myyntiorganisaatioiden myyntistrategisesta tyosken-

telysta.

Opinnaytetyon tavoitteeksi muodostui tutkia B2B-porssiyritysten vastuullisuutta
heidan myyntistrategioissaan seka ymmartaa, mita eri vaikuttavia osa-alueita

vastuulliset myyntistrategiat sisaltavat.

Tarkoitukseksi tydlle muodostui tutkimushaastattelujen tuottaa vastuullinen
myyntistrategiamalli. Taman lisaksi tarkoituksena on luoda pohja vastuullisen

myyntistrategian akateemiselle tutkimusagendalle.
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4.2 Laadullinen tutkimus

Teoreettinen viitekehys Alasuutarin (2011) mukaan maaraa kerattavan aineiston
seka menetelman analyysiin. Hanen mukaansa asiaa voi myos tarkastella pain-
vastaiselta kantilta, eli etta aineiston luonne asettaa rajat tutkimuksen teoreetti-
selle viitekehykselle. Kaytannossa millainen se voi olla ja millaisia metodeja voi-
daan kayttaa. (Alasuutari, P. 2011, 64). Ty0dssani teoreettisen viitekehyksen tee-
moitukset ovat vaihtuneet, muovautuneet ja kiteytyneet tyon eri vaiheissa etenkin
haastatteluaineiston analysointivaiheessa. Alasuutarin (2011) kasittelemat teo-

reettisen viitekehyksen molemmat puolet ovat tydssani siis toteutuneet.

Teoriapitoisuus on laadullisen tutkimuksen peruskulmakivi (Tuomi & Sarajarvi
2018.). Taysin objektiivista tietoa ei ole olemassakaan. Kaikki tieto on joiltakin
osin subjektiivista, silla tutkijahan paattaa parhaan ymmarryksensa mukaisesti
tutkimusasetelmasta. Teoriapitoisuus on tutkimuksen kannalta kriittinen tekija
niin tutkimuksen perusteluissa kuin laadullisen tutkimuksen kritiikissakin tutki-
muksen lahtokohtana. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 20). Alasuutari P. (2011) toteaa-
kin teravasti, etta laadullinen aineisto on moniulotteista kuin elama itse. Opinnay-
tetydssa tukeudutaan vahvasti teoreettiseen lahdemateriaaliin asetetun tavoit-

teen ja tarkoituksen saavuttamiseksi.

4.2.1 Aineistonkeruu ja -menetelmat

Laadullisen tutkimuksen yleisimpina aineistonkeruumenetelmind mainitaan
haastattelu, kysely, havainnointi seka dokumenteista kootut tiedot. Haastattelun
ja kyselyn idea on yksinkertainen (Tuomi & Sarajarvi 2018, 62). "Kun haluamme
tietda mita ihminen ajattelee tai miksi han toimii niin kuin toimii, on jarkevaa kysya

asiaa haneltd.” (Tuomi & Sarajarvi 2018, 63)

Tutkimushaastattelun tavoitteena on tuottaa tietoa ja aineistoa tutkimusongel-
maan vastaamiseksi (Kallinen & Kinnunen. 2021). Haastatteluiden pohjalta voi-

daan analysoida esimerkiksi tosiasioita, kokemuksia tai kulttuurisia merkityksia ja

puhetapoja. Haastattelu voidaan suorittaa strukturoidusti tai puolistrukturoidusti.
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Strukturoitu haastattelu vastaa kysymyslomakkeen tayttamista ohjatusti esimer-
kiksi monivalintavastausvaihtoineen. Puolistrukturoidun haastattelussa kysymyk-
set on laadittu ennakkoon ja ne esitetaan lahes samassa muodossa kuin ne on

laadittukin, mutta vastaamisen tapa on vapaa. (Kallinen & Kinnunen. 2021)

Tuomen ja Sarajarven (2018) mukaan yleisin aineiston keruuseen liittyva kysy-
mys koskee aineiston kokoa. Kuinka paljon sita pitaa kerata, jotta tutkimus olisi
tarpeeksi tieteellistd ja edustavaa. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 73).
Aiheesta Eskola ja Suoranta (2014) kiteyttavatkin hyvin aiheen, etta ratkaisevaa

ei ole aineiston koko, vaan tulkintojen kestavyys ja syvyys.

Tiedonkeruumenetelmana tydssa kaytettiin puolistrukturoitua laadullista haastat-
telututkimusta ja tekniikkana tallennusta. Tutkimusaineiston kokoamista varten
laadin suunnitelman potentiaalisista yrityksista, joita haluaisin haastatella aineis-
ton keraamista varten. Yritysten tuli olla porssissa listattuja toimialansa suurimpia
B2B-organisaatioita eri liiketoiminta-alueilta, joita vastuullisuusregulaatio velvoit-
taa nyt tai Iahitulevaisuudessa. Yhtena valintakriteerind oli myos YK:n kestavan
kehityksen tavoitteisiin sitoutuminen. Kestavan kehityksen tavoitteita on listattu
17 erilaista pitaen sisallaan kaikki vastuullisuuden eri osa-alueet. Jokainen haas-
tatteluihin valittu organisaatio on sitoutunut osaan YK:n luoman listan tavoitteisiin.
Alkuperaisessa listauksessani oli 25 yritysta. Haastatteluja suoritettiin lopulta ko-

konaisuudessaan 12 eri henkilon kanssa 9 eri yrityksesta.

Aineistosta tuottamisesta todetaan, ettei ole olemassa mitaan saantdja kuinka
paljon aineistoa on riittavasti. (Kallinen & Kinnunen 2021.) Oleellista on kuitenkin
suunnitella tuottaminen hyvin, kiinnittda huomiota aineiston valintaan seka rajaa-
miseen. Aineiston tarkastelussa pyritaan valttamaan pintapuolisuutta. Tutkimus-
ongelmaa tulisi tutkia eri puolilta ja nain saamaan aikaan vaihtelevuutta. (Kalli-
nen & Kinnunen. 2021). Olipa havaintoaineiston dokumentointi miten suurpiir-
teista tai yksityiskohtaista tahansa, olennaista on, etta aineisto on edelleen rik-
kaudeltaan lahes ehtymaton verrattuna siihen, missa maarin sita lopulta hyodyn-
netaan. (Alasuutari P. 2011, 66)
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Tutkimuksen aineisto kerattiin vuoden 2023 helmikuun ja heinakuun valisena ai-
kana. Aineiston keruuta varten laadittiin kysymyslomake tutkimusaiheen ympa-
rilta (liite 1.)

Kun tutkimusaihetta ei paatetty ennen haastatteluja, lomakkeen tuli kattaa laajasti
vastuullisuutta organisaatioiden kaupallisesta nakokulmasta. Lomake sisalsi
edelld mainitun takia 3 paaosa-aluetta; yrityksen yleinen osuus, strateginen
osuus seka operatiivinen osuus. Kysymyslomakkeen loppupuolella oli lisaksi ky-
symyksia datan seka asiakkaan vastuullisuusnakokulmaan liittyen. Myyntijohta-
jien haastatteluissa nakdkulma oli myynnin strategiassa seka operatiivisessa toi-
minnassa ja vastaavasti markkinointijohtajien haastatteluissa kulma oli markki-
noinnillinen. Jos haastateltavan positio organisaatiossa piti sisallaan koko kau-

pallisen organisaation vastuun, haastattelut kohdistettiin myyntitoimintoihin.

Primaarina tavoitteena oli haastatella kaupallisista toiminnoissa tyoskentelevia
johtajia, jotka kykenivat ottamaan kantaa vastuullisuuteen osana kaupallisen or-
ganisaation strategiaa seka operatiivista toimintaa. Tiedonantajien tittelit organi-
saatiossa olivat myyntijohtaja, kaupallinen johtaja, brandijohtaja, markkinointijoh-
tajia, liiketoimintajohtaja ja varatoimitusjohtaja. Aineiston keruun osalta haas-
teeksi muodostui tiedonantajien ajan puute, joka heijastui usein haluttomuudeksi
osallistua tutkimukseen. Aihe koettiin kiinnostavaksi seka tarkeaksi, mutta haas-
tateltavien roolien vuoksi aikaa oli vaikea loytaa. Taman takia kaikkia alkuperai-
sessa listauksessa olleita organisaatioita ei paasty haastattelemaan. Haastatte-
lujen saamiseksi hyddynnettiin maksimaalisesti tutkijan seka Sustafit hankkeen
Pia Hautamaen businessverkostoja. Kaytannodssa kaikki haastattelut saatiin so-
vittua verkostoa hyodyntaen sahkopostitse, sosiaalisen median kautta tai puheli-
mitse. Muutama haastateltava kieltaytyi, koska he olivat jo osallistuneet kyseisen
vuoden aikana lopputyd tutkimukseen aikaisemmin. Haastattelut suoritettiin eta-
tapaamisissa Microsoft Teamsia hyddyntaen. Haastattelut tallennettiin haastatel-

tavien luvalla.
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4.2.2 Aineiston kasittely ja litteraatio

Vahankaan laajempaa aineistokokonaisuutta ei kerta kaikkiaan voi eritella ilman,
ilman, etta sen tiivistdad suppeammin ja helpommin kasiteltdvaan muotoon. Miten
paljon kvalitatiivisen haastattelu- tai havannointiaineiston rikkaudesta ja moniulot-
teisuudesta saadaan sailytettya, ja mita puolia siita redusoidaan tarkemman ana-

lyysin ulkopuolelle, riippuu litterointitekniikasta. (Alasuutari P. 2011, 65)

Litteraatio kuvaa mita sosiaalisessa tilanteessa tapahtuu. Litteraation tulee vas-
tata kysymykseen "mitd sanotaan?". Haastattelussa seka haastateltavan vas-
taukset, etta haastattelijan kysymykset litteroidaan. Talla tavoin pystytaan esitta-
maan konteksti, johon vastataan sekd miten mahdolliset haastattelijan sana- ja
lausemuodot vaikuttavat vastauksiin (Ruusuvuori 2010). Tutkimuksen laatu pa-
ranee kokonaisuutena, kun tallaiset seikat on otettu huomioon analyysissa. (Kal-
linen & Kinnunen. 2021)

Tutkimuksen haastattelut litteroitiin alustavasti Teamsin omalla tyokalulla. Viralli-
nen tarkka litterointi tehtiin Sustafit-hankkeen kumppanin toimesta tallennemate-

riaalin avulla yksitellen jalkikateen.

4.3 Aineiston analyysi

Sarajarvi & Tuomi (2017) kirjoittavat, etta laadullisen tutkimuksen aineistosta |0y-
tyy kiinnostavia asioita, joita ei valttamatta ole etukateen osannut edes ajatella.
Nama asiat saattavat saada tutkijan hamilleen, silla kaikkea naita olisi kiinnostava
erikseen tutkia. Tasta syysta onkin erittain tarkeaa, etta tutkija valitsee hyvin tar-
kasti rajatun ja kapean ilmion, josta kerrotaan aivan kaikki mita siita saadaan irti.
Loput mielenkiintoiset asiat jatetdan seuraavaan tutkimukseen. Tydn aineistosta
nousi edella kuvattuja kiinnostavia jatkotutkimusaiheita suuri maara. Jatkotutki-
musaiheista kirjoitetaan yksityiskohtaisemmin opinnaytetyon johtopaatdsosiossa
6.1 pohja akateemiselle tutkimukselle.

"Laadullisissa menetelmissa aineistoon tutustutaan ensin perusteellisesti. Aineis-
tosta poimitaan asioita, jotka toistuvat tai nousevat selkeasti esille.” (Opinkirjo).

Yleensa aineistoa on enemman kuin tarvitaan ja nain ollen havaintojen maaraa
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pyritaan rajoittamaan hallittavamman kokoisiksi. (Hirsjarvi et al. 2013. 76). Aineis-
ton analysoinnin tarkoitus on tarkistaa seka mahdollisesti taydentaa aineistoa.
Tarkistuksessa kaydaan kaikki vastaukset lapi. Tarpeen tulleen hylataan vas-
taukset, jotka eivat sovellu havainnoiksi. Tehdaan selkeita valintoja aineistosta.
Joissain tilanteissa aineistoa joudutaan taydentamaan keraamalla sita lisaa.
(Opinkirjo.)

Hirsjarvi et al. (2013) toteaa laadullisen analysoinnin olevan havaintojen pelkis-
tamista, olennaiseen keskittymista ja raakahavaintojen yhdistamista. Laadulli-
sissa menetelmissa usein kaytetaan ymmartamiseen pyrkivaa lahestymistapaa,
jossa tavoitteena on tehda paatelmia (Opinkirjo.). Sarajarvi ja Tuomi (2017) tul-
kitsevat analyysin tekemista osaksi myds keksimisen logiikkana. He kirjoittavat,
ettd ei ole olemassa sellaista tieteellistd todistettua metodia, jota kayttamalla
paastaan absoluuttisen totuuden jaljille. Tutkimuksen tekijan itsensa on siis lop-

pukadessa tuotettava analyysin "totuus”.

Tutkimuksen haastatteluista analysoitavaa aineistoa kertyi suuri maara valitun
metodin takia. Vastuullisuuden, myynnin ja markkinoinnin nakokulmia kasiteltiin
laajasti suurista kokonaisuuksista kohti operatiivisia yksityiskohtia. Aineiston mo-
nimuotoisuus toi haastetta analyysiin etenkin pohdittaessa, miten se tulisi saattaa
hallitavampaan muotoon. Toinen vaikuttava tekija, oli haastattelujen rakenteiden
pirstaleisuus. Haastateltavien vastaukset ronsyilivat aihealueesta toiseen, suur-
ten kokonaisuuksien hahmottaminen ja kategorioiminen vei aikaa. Tama tarkoitti

valintojen tekemista.

Tutkimukseni analyysi suoritettiin kolmessa eri vaiheessa, jotta mahdolliset tulok-
set pystyttiin selkeasti ja luotettavasti toteamaan. Ensimmainen vaihe piti sisal-
laan haastattelujen litterointien yleisen analysoinnin ja referoinnin. Ensimmaisen
vaiheen lopputuloksena aineistosta poimittiin tutkimusaiheen kannalta olennaiset
raakahavainnot. Litterointiaineisto puhdistettiin epaolennaisuuksista ja jaljelle jai
selkeampi, jasennellympi versio aineistosta.

Toisessa vaiheessa luotiin paakategoriat eli teemat kasitellysta raaka-aineistosta

ja vastaukset anonymisoitiin. Paakategorioiden tarkoitus oli tiivistaa ja yksinker-



27

taistaa haastattelun 16ydoksien maaraa hallittavamman kokoisiksi ja taten sel-
keyttamaan loydoksia. Paakategoriat luotiin jokaisen haastattelun osalta erik-
seen. Yksittaiset havainnot liitettiin paakategorioiden eli teemojen osiksi aineis-

tosta.

Kolmannessa vaiheessa kaikki paakategoriat eli teemat yhdistettiin. Yhdistami-
sen jalkeen suoritettiin aineiston lopullinen syvaanalyysi. Syvaanalyysin pohjalta
aineistosta nostettiin esiin tutkimuksen paakategorioiden alateemat eli osa-alueet
ja niiden I0ydokset tutkimusaiheesta. Teemojen ja |I0ydOksien pohjalta tehtiin har-

kittuja johtopaatoksia aineistosta seka korostettiin aiheita jatkotutkimukselle.
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5 TUTKIMUKSEN TULOKSET

5.1 Tutkimustulosten viitekehys

Tutkimuksen analysoinnin lopputuloksena aineistosta koottiin nelja vastuullisen

myyntistrategian paakategoriaa eli teemaa. Vastauksista on redusoidessa poi-

mittu oleellisimmat ja eniten mainintoja saaneet vastaukset taman tutkimuksen

tuloksiin.
Myyntihen- . Organisaation joh- . .
Suorituskyk . Myyntistrategia
kilé vy taminen vy g
Toimintatavat Sertifikaatit Arvot ja Kulttuuri Miten myydaan

Tavoitteet

Strategia, visio, missio

Vastuullisuusvies-
tinta

Asiakas

Vastuullisuus-
yhteistyo

Asiakkaan autta-
minen

Lapinakyvyys Sisdinen vastuulli-
suus

KUVIO 4. Tutkimuksen teemat ja osa-alueet.

Paakategorioita kutsutaan jatkossa teemoiksi. Teemat ovat kuvion 4 mukaisesti
myyntihenkild, organisaation johtaminen, suorituskyky ja myyntistrategia. Jokai-
nen teema sisaltaa alakategorioita, joita tasta eteenpain kutsutaan osa-alueiksi.
Osa-alueita on maarallisesti 1-4 kappaletta teemoissa. Asiakkaasta muodostui
oma teemansa, joka itsenaisena kokonaisuutenaan vaikuttaa kaikkiin teemoihin
suoraan tai valillisesti. Teemojen ja osa-alueiden tulosten kautta vastataan tutki-
muksen tavoitteeseen, eli pyritdan tutkimaan ja ymmartamaan B2B-porssiyrityk-

sien vastuullisuuden vaikutusta myyntistrategioihin.
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Haastateltava Toimiala
H1 Teknologiateollisuus
H2 Teknologiateollisuus
H3 Valmistava teollisuus
H4 Julkaisutoiminta
H5 Energiateollisuus
H6 Vahittaiskauppa
H7 Vahittaiskauppa
H8 Valmistava teollisuus
H9 Valmistava teollisuus

TAULUKKO 1. Haastatellut henkil6t ja toimialat

Listaus haastatelluista henkildista seka heidan edustamiensa yritysten toimi-
aloista esitetdan taulukossa 1. Tulosten yhteydessa siteerataan haastateltavien
eli informanttien suoria vastauksia eri teemoista ja osa-alueilta. Haastateltavia
siteerataan jatkossa taulukon 1. koodien mukaisesti. Tulosten yhteydessa usein
viitataan yritysten vastuullisuusmaturiteetin tasoihin. Viittauksien taustana ja poh-
jana on lahdemateriaalissa esitetty Baumgartnerin ja Ebner (2010) vastuullisuu-

den paatyyppien maturiteettitasot.

5.2 Myyntistrategia teema

Haastateltavat vastasivat myyntistrategisiin kysymyksiin kuten, millainen vastuul-
linen myyntistrategia on, millainen on kestavasti toimivan yrityksen myyntistrate-
gia seka millaisia tarkeita strategisia valintoja kestavasti toimivan yrityksen tulee
tehda? Myyntistrategia kokonaisuuden alle kertyi 59 suoraa vastausta aiheeseen
liittyen, epasuoria vielakin enemman. Vastauksista muodostui 4 osa-aluetta eli
miten myydaan, mita myydaan, vastuullisuusviestinta seka sisainen vastuulli-

Suus.

Huomioitavaa on, etta kahdella haastateltavalla organisaatioilla ei ollut myynti-
strategiaa. Haastateltavat puhuivat painotetusti myynnin prosessien nakokul-
masta. Heidankin organisaatioissansa oli kuitenkin tehty selkeitd vastuullisia
myynnillisia strategisia valintoja, jotka pystyttiin kategorisoimaan myyntistrategi-

siksi ja nain ollen ne sisallytettiin mukaan tuloksiin. Kahdella haastateltavalla oli



30

vaikeuksia maarittaa mika on kestava myyntistrategia. Eras haastateltavista kom-

mentoi asiaa nain:

"Siis en ole ikind ennen miettinyt timmdsta kysymystéa, et miké on kestava myyn-

tistrategia.” H7

Valtaosalla vastaajista kesti vastauksissaan keskimaaraista vastausaikaa pitem-
paan maarittaa kestava myyntistrategia seka puhua aiheesta yksityiskohtaisesti
esimerkein. Keskusteluissa tuli ilmi, etta vastuullisuudesta myyntistrategisesta
nakokulmasta ei aiemmin ole kayty keskusteluja organisaatioissa tai muuten-
kaan. Pienella osalla haastateltavista vastaukset olivat nopeita, selkeita, yksityis-
kohtaisia ja jasenneltyja. Eroavaisuuksista vastauksissa voidaan paatella, etta
organisaatioiden vastuullisten myyntistrategioiden maturiteeteissa oli merkittavia

eroja.

5.2.1 Miten myydaan

Analyysi haastatteluista selittaa keskeisia tekijoita vastuullisesta tavasta myyda.
Selkeat roolit ja vastuut ovat olennaisia, silla ne varmistavat kaikkien toimivan
yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi. Sisaiset koulutukset ja yhtenaiset nake-
mykset vastuullisuudesta tukevat myyntitiimin toimintaa yrityksen arvojen mukai-

sesti, kattaen asiakasviestinnan ja kumppanuudet.

Kun vastuullisuus on integroitu yrityksen visioon ja liiketoiminta- tai vastuullisuus-
strategiaan, ohjaavat ne myyntistrategiaa, myyntiprosesseja ja myyntiorganisaa-
tion paatdoksentekoa. Tama korostuu myods myyjakoulutuksissa, joissa edistetaan
kestavaa kehitysta. Jos palvelu tai tuote itsessaan lisaa vastuullisuutta, yritykset
osana myyntitoimintojaan valistavat kampanjoiden avulla asiakasyrityksia seka

muita sidosryhmiaan.

Monikanavaisuus ja selkead hinnoittelu ovat tarkeita myynnin toteutuksessa.
Myynti tapahtuu useissa kanavissa, kuten verkossa, chatin, puhelimen ja kump-
paneiden kautta. Vastuullisuus seuraa maturiteetiltaan kypsempien yritysten
kaikkien myyntikanavien tavassa myyda. Asiakkaita informoidaan vastuullisuus-
aspekteista. Vastuullisuudella, innovatiivisuudella ja asiantuntijuudella pyritaan
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luomaan tarvetta seka erottautumaan kilpailijoista. Markkinaehtoinen hinnoittelu
seka lapinakyvyys hinnoittelussa ovat myos olennaisia vastuullisuuden aspek-
teja. Energiateollisuustoimialan informantti kertoi, etta lyhytnakoista ylihinnoitte-

lua ei harrasteta, vaikka se olisi mahdollista ajoittain.

Yhden vastattavan konkreettinen esimerkki vastuullisuuden sisallyttamisesta
myyntitapaan on myyntitavan muuttaminen eli strateginen valinta, miten myy-

daan. Eras haastateltava vastasi nain:

"Menné&én tuotemyynnisté ratkaisumyyntiin. Tdéssé me menemme asiak-
kaan epésuorien paastdjen vahentémistavoitteisiin ja haasteisiin.” H9

Useassa vastauksessa painotettiin myds henkildston rekrytoinnin merkitysta toi-
mintatavassa. Organisaatioiden rekrytoinnissa korostetaan kestavaa kehitysta

arvostavia henkiloita, mika varmistaa yrityksen arvojen mukaisen toiminnan.

Yhteenvetona, vastuullinen tapa myyda perustuu selkeisiin rooleihin, tehokkaisiin
prosesseihin, vastuullisuuden sisaiseen kouluttamiseen, asiantuntijuuteen ja yh-

teistyohon.

5.2.2 Mita myydaan

Mita myydaan, ilmeni vastauksista eraana keskeisena myyntistrategisena osa-
alueena. Vastauksissa korostuivat yritysten vastuullisuusmaturiteettien seka
markkinoiden eroavaisuudet. Muutamilla organisaatioilla vastuullisuus sisaltyy
osana talla hetkella yrityksen myymiin tuotteisiin ja palveluihin, jolloin pelkastaan
se, etta asiakasyritys ostaa tuotteen tai palvelun on vastuullinen teko. Tama tar-
koittaa korkeimmassa maturiteettitasossa kaytanndssa sita, etta kaikki toiminnan
osa-alueet hankinnasta, partnerivalintoihin ja tuotantoon ennen tuotteen myyntia
on auditoitu lapinakyvasti. Talloin yrityksen tuotteita myydaan vastuullisuuden ar-
gumentein alusta asti. Ostajataho hyoétyy siita, ettd he ostavat tuotteen joka esi-
merkiksi parantaa heidan ESG arvojaan. Vastuullisuusregulaatio luonnollisesti
ohjaa vahvasti kohti kaytannén vastuullisempaa toimintaa. Eras teknologiateolli-

suuden toimija vastasi nain:



32

"Se mitd me myydéén, niin se on jo auditoitu ennen, kun ne ldhtee etia-
péin meilta. Kaikki lahtee sinne alkuléhteille. Et kaikki miké meil on varas-
tossa tai myydéén palveluina, niin se on jo vastuullisesti hankittu.” H1

Toinen ndkokulma asiaan eraassa vastauksessa oli:

"Meillehén vastuullisuus ei oo vaan markkinointi- tai viestintéstrategia
vaan fossiilivapaan elémén ja tulevaisuuden mahdollistaminen on meil
ihan koko yrityksen strategiatasolla.” H5

Mitd myydaan, lahtee haastateltujen mukaan yrityksen arvoista, missiosta, visi-

osta ja jalkautuu strategioiden kautta operatiiviseen toimintaan.

Matalamman maturiteettitason yrityksissa vastaukset keskittyivat yksityiskohtai-
sempiin seikkoihin. Tiedostetaan vastuullisuuden rooli siind mita myydaan, mutta
tuote tai palvelu itsessaan ei luo vastuullisuutta. Talldin se mita myydaan ei suo-
raan tuo esimerkiksi vastuullisuusetuja asiakkailleen. Haastateltavat painottivat
talldin arvoketjun osien vastuullisuutta toiminnassaan, esimerkiksi kumppaniva-
linta, materiaalivalintoja, eettisind ohjeistuksina myyntitoiminnoissa ja lapinaky-
vyytena toiminnassa. Se, etta tuote tai palvelu ei itsessaan lisda vastuullisuutta
automaattisesti ei tarkoita sita, etta toiminta olisi vastuutonta matalammankaan
yrityksen toiminnassa. Se on erilaista ja koostuu pienista puroista kasvaen suu-
remmiksi kokonaisuuksiksi. Huomion arvoista oli, etta kaikissa haastateltavissa
yrityksissa oli mietitty asiaa paljon ja otettu se huomioon, kun on paatetty mita
myydaan. Useissa vastauksissa korostui myos kannattava kasvu ja lapinakyvyys.

Kasvua haetaan mutta ei maksimaalisesti vastuuttomin keinoin.

5.2.3 Vastuullisuusviestinta

Vastuullisuusviestinta myyntistrategisesti korostui vastauksissa kahdesta eri na-
kOkulmasta, markkinoinnillisesti seka viestinnallisesti. Eras energiatoimialan

haastateltava kommentoi:

"Perusviestinnéllisii asioita, et toisto on hyvé mittari. Ei nyt tarvi iha Maik-
karille menné toistaa, mutta ottaa sen puheeks riittdvan usein ja jossai
kohtaa se sitte jaé muistiin, et noi kaverit puhuu tosta asiasta muuten
aika usein, et se o varmaa aika térkee koska ne puhuu siitd.” H3
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Toinen haastateltava korosti asiakasviestinnan nakokulmaa:

"Myynnissé on vastuullisuusosio, kerrotaan asiakaskohtaamisissa mité
se on, miten vastuullisia XXX yritys on, miten sita tulisi l&dhesty& yms. he-
rételldén asiakkaita vahvasti teeman ympérilla.” H4

Edistyneimmat yritykset viestivat suunnitelmallisesti aiheesta eri kanavissa eri ta-
voin koko ajan. Heilla vastuullisuusviestinta on jalkautettu operatiivisesti toimin-
tatapoihin ympari organisaatiota myods myyntiorganisaatiossa, kuten haastatel-

tava H4 jatkaa:

"Meil on jokasen tarjouksen perdsséa, jokaisen vuosisopimustarjouksen
osana meil on tdad meidan vastuullisuusasiat. Koska néhdaén, etta se on
my0s jonkunlainen erottautumiskeino.” H4

Kommentissa korostuu kaupallinen nakdkulma erottautumisesta osana kaupan-
tekoa. Voidaan siis paatella, etta esimerkiksi tassa organisaatiossa vastuullisuus

koetaan kannattavuutta ja kasvua edistavana draiverina.

Osa asiakasyrityksista koki tehtavakseen olla edellakavija edistamassa sidosryh-
miensa ja asiakkaidensa vastuullisuuden kehittymista. Haastateltavat painottivat
omaa rooliaan laajentamassa ymmarrysta vastuullisuudesta ja sen merkittavyy-
destd koko markkinassaan. Osa teki yhteistyota viestinnallisesti myos kilpaili-
joidensa kanssa edistaakseen vastuullisuuden kehitysta. Yrityksilla on eri keinoja
viestia vastuullisuutta, joiden pitkan aikavalin tavoitteena toki on kasvattaa myyn-
tia. Keinoja olivat erilaiset vastuullisuusjulkaisut, blogit, alustat, tapahtumat,
markkinointikanavat, somekanavat ja niin edelleen. Eras haastateltava kommen-

toi:

“Ja tulee joku vaikka lakimuutos, niin me halutaan olla etunen&ssé hoita-
massa, ettd kaikki menee mahollisimman legitisti. Ja me testattiin sita jo
pitkélle viime vuonna, vaikkei, lain mukaan se tuli vast tdné vuonna ja nyt
pohditaan sitd muissakin kanavissa, vaikka laki ei ees sita tarvi. lhan
vaan, ettd meidn myynnista tulee tai, et se on vastuullista.” H5
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Keskitason maturiteettitason yrityksistd vastuullisuus on osa suurta kokonai-
suutta mita asiakkaille pyritaan viestimaan. Viestittavia asioita on paljon eika vas-
tuullisuus erikseen painotu merkittavampana kuin muutkaan asiat. Naissa yrityk-
sissa palvelut ja tuotteet itsessaan eivat edista vastuullisuutta suoraan, vaan va-

lillisesti.

5.2.4 Sisainen vastuullisuus

Sisdinen vastuullisuus osa-alue piti sisallaan niin sosiaalisia kuin taloudellisia na-
kokulmia. Sisaisella vastuullisuudella tarkoitetaan yrityksen myyntiorganisaation
sisaisessa toiminnassa tapahtuvia asioita, jotka vaikuttavat myyntistrategiaan.
Sosiaalisen vastuullisuuden osalta korostui tydntekijoiden vastuullinen kohtelu,

inklusiivisuus seka hyvat tyoolot. Eras haastateltava kommentoi teemaa nain:

"Pidetdéan huoli, etté kaikilla hyvé olla niin henkisesti kuin taloudellisesti-
kin”. H5

Tahan vahvasti linkittyi maininnat pyrkimyksesta diversiteettiin seka naisten ase-
man aktiiviseen parantamiseen myyntiorganisaatioissa. Erikseen mainittiin
myds nollatoleranssi syrjinnalle seka hairinnalle. Haastatteluissa nousi esiin, etta
edelld mainitut asiat ovat koko organisaationlaajuisia kokonaisuuksia, vaikka ne
erikseen mainittiinkin myyntiorganisaation yhteydessa. Tama on tarkeaa nostaa
esiin, silla talldin on kysymys organisaation arvoihin kytkeytyvista eri organisaa-

tion osiin johdetuista osa-alueista.

Taloudellisesta nakokulmasta mainittiin erilaiset palkkiot, insentiivit seka kannus-
timet. Myyntiorganisaatioiden osalta vastauksissa nousivat esiin lapinakyvyys
palkkiomalleissa seka reilun kokoiset palkkiot hyvin tehdysta tyosta. Erilaiset in-
sentiivit seka bonukset ovat yleensa osa myyntiorganisaatioiden kokonaispalk-
kiota, joten siksi olennainen osa organisaation toimintaa. Ne ohjaavat parhaim-
millaan myyntia suoriutumaan myyntistrategian mukaisesti kohti asetettuja tavoit-
teita. Taman takia niiden merkitys myyntistrategiaan on  suuri.
Palkkatasa-arvo mainittiin kahdesti. Kommenteissa tuotiin esiin, etta miehille ja
naisille maksetaan yhta paljon samasta tehtavasta ja etta tama on osa vastuul-

lista toimintaa myds myyntiorganisaatiossa.



35

5.3 Myyntihenkild

Haastateltavat korostivat vastauksissaan yksittaisen myyntihenkilon vastuuta ja
valtaa suhteessa vastuullisuuteen. Haastattelurunko ei sisaltanyt yksilokeskeisia
kysymyksia, mutta haastateltavien vastauksissa yksilon rooli nousi esiin eri tavoin
myyntiorganisaatioiden toiminnan nakokulmasta. Tasta syysta yksilo eli myynti-

henkild on yksi paakategorioista.

Myyntihenkilo kokonaisuuden alle kertyi 19 suoraa vastausta ja kommenttia ai-
heeseen liittyen. Haastatteluvastauksista ilmeni, etta yksilolla on valinnanvapaus
toimintaansa. On olennaista vieda strategia yksilon arkeen juuri hanelle merkityk-
sellisella tavalla. Jos strategia koetaan yksil6tasolla merkittavaksi, on todenna-
kOisempaa, etta yksildo kokee oman panoksensa olevan tarkea sen toteuttami-
sessa. Eiriita, etta johdetaan tiimeja, pitaa johtaa yksiloita ja heidan toimintaansa.

Myyntihenkilon teemassa osa-alueita on kaksi eli toimintatavat seka arvot.

5.3.1 Toimintatavat

Toimintatavoissa keskeisin asia, joka nousi esiin, oli, etta vastuullisuus ei ole jon-
kin muun yksikon vastuulla. Myynnissa pitaa itse ottaa vastuu toimintatapojen
vastuullisuudesta. Kuten yksi vahittaiskaupan toimialan haastateltava hyvin asian
kiteytti:

"Se mitd myydéén kestéé péivéanvalon” H5

Toimintatavoissa sosiaalinen vastuullisuus korostui. Vastauksissa painottui eten-
kin erilaiset vastuullisuuskoulutukset seka eettiset ohjeistukset. Useassa haas-
tattelussa mainittiin, etta jokainen myyjahenkild kay lapi systemaattisesti koulu-

tuksia ja eettisia ohjeistuksia liittyen vastuullisuuteen organisaatiossa.

Myyntiorganisaation strategisesta ndkokulmasta olennaista on, etta koulutuksien
tarkoitus on laajentaa myyntihenkildiden osaamista, jotta he voivat viestia vas-
tuullisuuden eri teemoja omille asiakkaillensa. Eras vastaus korosti koulutuksien

merkitysta yksiloiden nakokulmasta hyvin:
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” Miké& on oikein, miten sé voit toimia kilpailijoiden kanssa tai asiakkaiden
kanssa tai tybyhteis6ssé. Hyvin laaja asia. Mutta tavallaan se, etté sé
ymma@rrét, miten sinun kuulua toimia ja mik& on oikein, on se, niin ku
koko tas teemassa se on, et mikad on oikein.” H4

Koulutuksilla koettiin olevan erityinen rooli yksilon toiminnan merkityksellisyyden
korostamisessa. Organisaatiot kokivat, etta proaktiivisella kouluttamisella pysty-
taan osoittamaan, mika on yksilon toiminnan vaikutus eri vastuullisuuden osa-
alueisiin kuten hiilijalanjalkeen tai energiatehokkuuteen. Koulutuksilla oli myos vi-
herpesua ehkaiseva tavoite, eli myyntihenkilot ymmartavat paremmin mita viher-

pesu on ja miten sita voidaan valttaa puheissa ja teoissa.

Kahdessa korkean maturiteetin organisaatiossa on rakennettu osaamispolkuja ja
kehitysohjelmia. Naissa poluissa, jokainen yksil viedaan lapi ohjelman askel as-
keleelta, jotta varmistetaan yksilon asetettujen maturiteettitasojen toteutuminen.
Haastateltavat mainitsivat erikseen, etta kyseessa ei ole vain yhden vuoden ko-

konaisuudet, vaan vuosia jatkuvat ohjelmat.

Eraassa organisaatiossa oli kaytdssa OKR-malli. Mallilla pyritdan organisaa-
tiossa ketteroittamaan strategioiden toimeenpanoa, edistamaan tavoitteellisuutta
ja tuomaan lapinakyvyytta organisaatioon. Vastuullisuus on heidan OKR-mallis-
saan yksi keskeinen teema viidesta eri paateemasta. Jokaisella teemalla on sel-
keat kaikille tiedossa olevat organisaatio-, tiimi- ja yksilotason tavoitteet, jotka jal-
kautuvat operatiivisella tavalla joka hierarkiatasolle. Tavoitteita mitataan selkeilla
KPl:lla ja seurataan saanndllisesti. Tavoitteet ovat erittain yksityiskohtaisia. Yksi-
I6tasolla niiden asettamiseen henkilot osallistuvat itse. Talla varmistetaan sitou-
tuminen tavoitteisiin. Mallilla pyritddn ohjaamaan vahvasti sita, etta mm. vastuul-
lisuudelle asetetut tavoitteet tayttyvat myos yksildtasolla kaikissa organisaation

elimissa myds myyntiorganisaatiossa.

5.3.2 Arvot - yksilotaso

Arvot yksild- ja organisaatiotasolla nousivat vastauksissa selkeasti esiin. Yksilo-

tasolla korostuivat yksilon ja organisaation asetettujen arvojen rinnakkaisuus
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seka paallekkaisyys. Yksilotasolla edellytetaan toimimaan organisaation asetet-
tujen arvojen mukaisesti, mutta yksilon omat arvot koettiin erittain tarkeaksi, eten-
kin kun puhuttiin vastuullisuudesta. Ohjaavatko yksilén arvot proaktiivisesti yksi-
I6a toimimaan vastuullisesti vai toimiiko yksilo vastuullisesti vain koska organi-
saation arvot velvoittavat hanta siihen. Vai kenties molemmat? Eras haastatel-

tava kommentoi:

"Sit se on mun mielest loppujen lopuks hirveesti kyse ihmisistéa, et kuinka
l&hellé se sustainability on myds heidén omaa arvomaailmaansa ja
kuinka tarkeené he nékee sen, et on paljon, tunnistan ihmisia, joilla se
sustainability on todella syddmessé lahella. Ja sit on taas ihmisié, joilla
se ei ehka oo, niin ku ndhdaén tarkeenéa, mut et ei ehkéa oo silleen sydé-
men asia, niin sit se on vdhan toisenlaisessa ehké asemassa.” H9

Myyntiorganisaation nakokulmasta myods todettiin, etta toiminnan tulee olla eet-
tista ja sitoutunutta. Pystyakseen kiteyttamaan ja viestimaan lisaarvo miksi asia
on tarkea ja miksi sita tehdaan, on kokemus omistajuudesta vastuullisuudessa

tarkea elementti. Kuten yksi haastateltava ytimekkaasti totesi:

"Kun me myydé&én ei voi kéyttaytya kuin merirosvolaiva.” H1

5.4 Organisaation johtaminen

Organisaation johtaminen teemaan saatiin kaikista kategorioista eniten vastauk-
sia. Teeman kokonaisuuden alle kertyi 78 vastausta aiheeseen liittyen. Tasta
huolimatta teeman vastaukset pysyivat kohtuullisen homogeenisina ja osa-alu-
eita muodostui lopulta nelja. Kaikki vastaajat kokivat, etta organisaation vastuul-
lisuuden toimintaa ohjaavat missio, visio ja strategia. Tarkeina vaikuttimina olivat
my0Os arvot seka kulttuuri. Vastuullisuutta pitaa johtaa, joten johtaminen oli yksi
tarkea osa-alue edella mainittujen lisaksi. Neljanneksi osa-alueeksi nousi vas-

tauksista eras vastuullisuuden muoto itsessaan eli Iapinakyvyys.

Huomioitavaa vastauksissa oli, etta organisaation rakenteita ja toimintaa kuvattiin
osittain irrallisina oman roolin arjesta. Kommentit heijastivat organisaatioiden
ylimman johdon ja johtoryhmien valintoja ja vastuita, jotka tulivat annettuina ja
paatettyind ohjaamaan omaa toimintaa. Suurin osa vastaaijista ei kuulunut osaksi

organisaatioiden ylinta johtoa. Kolme vastaajaa kuului ylimpaan johtoon. Heidan
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vastauksissaan painottui erityisesti henkilokohtainen vastuu seka valta yrityksen

toimintojen yllapitamisessa, johtamisessa seka kehittamisessa.

Organisaation asetetut suuntaviivat johdosta kasin vaikuttavat myyntiorganisaa-
tion toimintaan niin strategisella kuin operatiivisella tasolla ja nain ollen ovat oleel-

lisia myos myyntistrategian vastuullisuuden osalta.

5.4.1 Arvot ja kulttuuri - organisaatiotaso

Organisaatiokulttuurin osina kommentoitiin organisaatioiden saantdja, kayttayty-
misnormeja, toimintatapoja ja arvoja. Niita asioita, jotka ohjaavat toimintaa ja
muokkaavat yrityksen kulttuuria. Osa haastateltavista kommentoi vastuullisuu-
den olevan osa organisaation DNA:ta, integraalinen ja erottamaton osa toimintaa,
jolloin se on osa kulttuuria, osa arvoja ja osa toimintatapaa. Eras haastateltava

muotoili asian nain:

"Vastuullisuus on green fee, se on lupa pelata.” H4

Toiminnan tasolla vastaukset vaihtelivat riippuen organisaatiosta. Yhdelle orga-
nisaatiolle esimerkiksi kotimaisuus oli arvovalinta. Toiselle empatia oli nimetty
osaksi arvoja. Sen tarkoitus oli viestia, miten toimitaan sisaisesti, ulkoisesti, mutta

myos ymparistda kohtaan.

Usein kommentoitiin organisaation olevan osa kestavan kehityksen ohjelmia tai
tavoitteita, jotka ohjaavat toimintaa ja luovat kulttuurista toimintatapaa. Organi-
saationakokulmasta pidettiin tarkeana, etta viestinta ja asioiden toimeenpano toi-
mivat eli etta kaikki ovat tietoisia asioista, jotka luovat yrityskulttuuria seka ohjaa-
vat toimintaa. Yksittaisina osina kulttuuria ja arvoja mainittiin muun muassa eet-
tiset ohjeistukset, inklusiivisuus, tasa-arvo, vapaus tehda toita, naisten asema

seka nollatoleranssi syrjinnalle seka hairinnalle.

Vastuullisuus kuului kolmen organisaation asetettuihin arvoihin. Muiden kom-
menteissa heijastuivat arvojen kautta vastuullinen toiminta, vaikka omana ar-

vonaan vastuullisuus ei organisaatioissa ollutkaan. Arvovalinnaksi mainittiin
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myds maltillinen tapa tehda tulosta, eli ei maksimoida tuloksentekoa vastuullisuu-
den kustannuksella. Muutamien organisaatioiden arvovalinnat olivat keskeisesti
linkittyneet tuotteisiin ja palveluihin mita tarjottiin. Ne tarjoavat markkinoinnille ole-
massolollaan vastuullisuutta ja tata pidettiin yhtena tarkeimmista arvoista mita
yrityksella on. Kykya laajentaa ja levittaa vastuullisuutta asiakkaille, kumppaneille
ja yhteistyokumppaneille oman organisaation ulkopuolelle innovaatioiden kautta.

Eras haastateltava vastasi nain:

” Valjastetaan omat mediat puhumaan vastuullisuudesta, asiantuntijat
tuovat ndkemyksiéén esiin ja heille annetaan foorumi — ohjeistetaan ja
annetaan neuvoja, miten voi yritys toimia vastuullisesti.” H5

5.4.2 Strategia, visio, missio

Haastatteluissa nousi usein keskeiseksi mielipiteeksi se, etta vastuullisuutta oh-
jataan parhaiten, kun se on yrityksen visiossa, missiossa tai strategiassa. Eniten
mainintoja sai strategia. Maturiteetiltaan kehittyneimmat organisaatiot mainitsivat
vastuullisuuden olevan strategian lisaksi myds yrityksen "tarkoituksessa” eli mis-
siossa tai visiossa. Nama yritykset pyrkivat omalla toiminnallaan kasvattamaan
ja kehittamaan ymparistoaan, yhteiskuntaa ja muita sidosryhmayrityksia eri ta-
voin, esimerkiksi teknologisin innovaatioin tai markkinoinnillisin keinoin.
Kuusi organisaatiota kertoi vastuullisuuden olevan ydinosa liiketoimintastrategi-

oissaan, esimerkiksi nain:

"Meidén se kuitenkin strategian ydin ja kasvu perustuu taysin vastuullisiin
ratkaisuihin”.

Suurimmassa osassa organisaatioita I6ytyi myés erikseen vastuullisuus-
Strategia. Néissé& organisaatiossa puhuttiin yhtenevéisesti siitd, miten se

ohjaa tekemisté ja nékyy toiminnassa eli arjessa.” H9

Korkean vastuullisuusmaturiteetin organisaatioissa liiketoimintastrategia ja vas-
tuullisuusstrategia vaikuttavat ja ohjaavat myds kohti vastuullisempaa myyntistra-
tegiaa. Tahan mainittiin muutamia syita, yksi luonnollisesti on jos tuote tai palvelu
itsessaan on vastuullinen tai kannustaa vastuullisuuteen ostojen eli kulutuksen
kautta. Toinen on johtamismalli, eli vastuullisuus on osa keskeisia strategioita,

jolloin niita johdetaan tehokkaasti erilaisin johtamismetodein kuten OKR-mallissa.
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Kolmas syy on vastuullinen missio tai visio. Missio ohjaa lahtokohtaisesti toimin-
taa yrityksen olemassaolon tarkoituksen kautta ja visiossa taas pyritaan kohti
suurempaa vaikeammin tavoiteltavaa pitkaaikaista tavoitetta tai tarkoitusta. Jos

vastuullisuus oli naiden osia, niin se jalkautui myos strategiaan.

5.4.3 Vastuullisuuden johtaminen

Vastuullisuuden johtaminen osa-alue pitaa sisallaan sisaisen vastuullisen johta-
misen, ulkoisen johtamisen seka partneriketjun johtamisen. Kolmen edella mai-
nitun osa-alueen keskeinen sisaltd haastatteluista olivat hyvin homogeenisia kes-

kenaan.

Useissa kommenteissa painotettiin erityisesti oman esimerkin tarkeytta toimin-
nassa niin yrityksena kuin yksilon henkilokohtaisessa roolissakin. Kaksi haasta-
teltavaa kertoivat, etta asiaa ei voi ulkoistaa, vaan on toimittava itse. Oma esi-
merkki antaa muille mallin siitd, miten voidaan ja pitaisi toimia. Eras haastateltava

sanoi:

“Johtamiskulttuuri on vastuullinen ja juontaa juurensa jo yrityksen perus-
tamisen aikoihin.” H5

Toinen keskeinen asia oli jo aikaisemmin eri kategorioissa mainittu koulutuksen
ja eettisen ohjeistuksen nakokulma. Niin sisaisesti, ulkoisesti kuin partneriverkos-
tonkin osalta koulutuksella on tarkea rooli johtamisessa. Vastuullisuuden osalta
tietoutta kasvatetaan johtamalla koulutusohjelmia seka varmistamalla etta eetti-
nen ohjeistus on sisaistetty. Koulutukset pitavat sisallaan "lapaistavia” osioita, ko-
keita, eli pelkka luentojen lapikaynti ei riita, vaan on tehtava tehtavia, jotta voi
siirtya seuraavaan osioon omalla koulutuspolulla. Ylempi ja keskijohto sitoutuvat
johtamaan kouluttautumista omien alaistensa osalta ja kdymalla koulutuksen en-

sin itse lapi.

Kolmas keskeinen haastatteluista noussut asia on tavoitteita kohti johtaminen.
Selkeat tavoitteet seka vastuullisuuteen johtavat palkitsemismallit ovat tarkeita.

Yksi haastateltava kommentoi asiaa kiteytetysti:
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*Jos se ei 00 semmonen tietty infohimon asia, niin sitte, ethdn sé voi sitéa
ohjata, ku ihan kovien tavoftteiden, bonusmatriisin, kautta.” H9

Vastuullisen johtamisen osalta yksittaisia kommentteja saivat esimerkiksi datalla
johtaminen, tuotekehityksen vastuullisuuden johtaminen seka kuormittavan toi-
mitusketjun vahittainen poistaminen. Kommentit nousivat esiin valmistavan ras-
kaan tuotannon toimialoilta. Nailla aloilla vastuullisuuden suurin jalanjalki saavu-
tetaan nimenomaan toimitusketjun vastuullisilla muutoksilla, jotka ovat hitaita to-
teuttaa, mutta painoarvoltaan merkittavia. Toimialan toimijat kommentoivat, etta
huolimatta halusta johtaa kehitysta kiivaammin kohti esimerkiksi vihnreampaa tuo-
tantoa, hidasteena ja ongelmana ovat globaalit markkinat, joissa eri alueiden vas-
tuullisuuden maturiteetissa on valtavia eroja. Ulkoiset tekijat nailla markkinoilla
maaraavat esimerkiksi hinnan muodostusta, jolloin valintakriteerina tama ajaa ohi
vastuullisten valintojen. Vastuullisuus esimerkiksi energiatehokkuuden tai alhai-
sen hiilijalanjaljen nakokulmasta on teknisesti mahdollista, mutta hitaan maturi-
teetin markkina-alueilla ne maksavat liikaa. Tama luonnollisesti hidastaa koko-
naisvaltaisesti eri valmistavan teollisuuden markkinoiden vastuullisten tuotteiden
ja palveluiden valmistamista ja kehittamista vihreammilla tuotantoketjuilla, orga-

nisaatioiden sisaisten toimintojen muuttamista vastuullisemmiksi ja niin edelleen.

Toimijat kommentoivat, ettda ennen kuin regulaatio velvoittaa vastuullisempaan
toimintaan globaalisti samoilla saannailla kaikille, vastuullisuuden johtaminen on
hidasta. Samaan hengenvetoon he toteavat myds, etta tastd huolimatta koko
ajan on tehtava itse enemman ja enemman vastuullisia tekoja, silla talla tavoin

kehitys etenee askel askeleelta eteenpain vaikkakin hitaasti.

EU:ssa ja pohjoismaissa, joissa maturiteetti on korkeampaa ja regulaatio velvoit-
taa yrityksia, vastuullisesti tuotettujen tuotteiden ja palveluiden kysynta on jo it-
sestaan selvaa. Jos et ole vastuullinen ja pysty osoittamaan sit3, et ole edes lah-
toviivalla. Taman takia, vastuullisuutta on johdetta niin sisaisesti kuin ulkoisestikin

asetettujen tavoitteiden mukaisesti myos kaupallisten organisaatioiden osalta.

Asian kiteyttda hyvin eraan valmistavan teollisuuden haastateltavan kommentti

lahtokohdista, joista vastuullisuutta voidaan Iahtea rakentamaan:
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"On l&hdetty kehittdméén tuotetta, jolla on impaktia maailmassa relevant-
tiin ongelmaan ja siin ndhdééan liilketoimintamahdollisuus. Et se ei 0o just
lahteny siita, et no hei nyt kaikki puhuu sustainabilitysta ja pitdskd
meiénki nyt kehittéé ainaki joku toisesta daripédésta, et hei lahetéaéas kehit-
tédan tuotemarkkinointikampanja siihen liittyen. Vaan et se on ldhteny ta-
vallaan sielta, jolla on vaikutusta.” H9

5.4.4 Lapinakyvyys

Lapinakyvyys toiminnan suhteen sai kategorioista eniten yhtenevia kommentteja.
Vastuullisuuden osoittamisen kaytanndssa, tavoitteiden asettamisen seka tulos-
ten mittaamisen osalta lapinakyvyys todettiiin erittain olennaiseksi. Lapinakyvyy-
della voidaan todistaa toimintatapojen vastuullisuus. Aito lapinakyvyys myds
poistaa epailyksia ajankohtaisesta viherpesuilmiosta, jossa epaaidosti tuodaan
vastuullisuutta ja keinoja esiin muun muassa markkinoinnin ja viestinnan keinoin.
Eras haastateltava kommentoi, ettd tdssa ajassa koko toimitusketjun on oltava
lapinakyva ja vastuullinen, toinen, etta edistetaan vastuullisuutta koko toimin-

nassa. Eras haastateltava kommentoi samaa asiakokonaisuutta nain:

"Jos sé yritét rakentaa kilpailukykyé asioiden péélle, jotka eivét ole kesté-
vié silloin, ennemmin tai myéhemmin siité jaé kiinni.” H4

Konsensus lapinakyvyyden suhteen nakyi monipuolisesti haastateltavien kom-
menteissa. Lahtokohta oli, etta ei vain noudateta regulaatiota vaan edistetaan
regulaation noudattamista etunenassa lapinakyvasti ja kouluttamalla muita ja
partneroitumalla muiden toimijoiden kanssa. Viestinnan ja markkinoinnin rooli 1a-
pinakyvyyden osalta on keskeista, niiden avulla muutkin saavat tietaa organisaa-
tion vastuullisista toiminnoista. Lapinakyvyytta pidetaan yhtena suurena osana

luottamuksen rakentamista organisaatiota kohtaan.

Eras vastuullisuusmaturiteetiltaan edistyneimmista yrityksista totesi, etta heidan
tahtotilansa on vastuullisuuden johtaminen ja viestinta bottom up eli organisaa-
tiossa alhaalta ylospain. He kannustavat henkilostéa kokeilevaan kulttuuriin,
jossa lapinakyvyydella on erityinen rooli vastuullisuuden osalta organisaatiossa.
He ovat luoneet matalan kynnyksen viestintaketjuja organisaatiosta suorittavalta
tasolta kohti ylinta johtoa erilaisten kannustimien avulla. Aloitteita tekevia tyonte-

kijoita palkitaan ja annetut ehdotukset naytetdan organisaatiossa avoimesti.
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Tama edistaa vastuullisen aloitekulttuurin kehittymista, tyontekijoiden oman roo-
lin laajenemista, ajattelun kehittymista seka yksittaisen tyontekijan nakokulmasta

merkityksellisyyden tunteen kasvamista.

Noin puolessa haastatelluista yrityksista lapinakyvyys oli toistaiseksi enemman
tahtotila kuin kaytanndssa toimiva ja nakyva kokonaisuus. Eras vahittaiskaupan

toimija kommentoi asiaa nain:

“Jatkossa varmaan p&astééan sinne hiilijalanjalkeen ja néin poispéin. Eli
saadaan lapinédkyvéks ihan lukujen kautta sité vastuullisuutta.” H6

Yhdessakaan organisaatiossa ei koettu, etta lapinakyvyyden osalta oltaisiin tay-
sin valmiita. Kommenteissa todettiin, etta teoriassa tiedetaan jo hyvin, mita pitaa
tehda, mutta toistaiseksi asiat eivat viela kaytannon tasolla nay. Yksi hyva esi-
merkki on kaupallisten toimintojen lapinakyvyys vastuullisuuden osalta. Suurin
osa haastateltavista koki, etta talla osa-alueella on viela erityisen paljon kehitta-
mista. Vastuullisuusasiat ylipaataan eivat ole olleet kaupallisten funktioiden suun-
nittelun tai toiminnan keskiossa painotetusti, jolloin luonnollisesti myos lapinaky-
vyydessa on viela erityisen paljon kehitettavaa. Yksi suuri syy tahan on se, etta
vastuullisuusstrategian tai vastuullisen lilkketoimintastrategian jalkautuksen osalta
ei olla usein kaytannon tasolla asettamassa vastuullisuuteen liittyvia tavoitteita
seka mittareita visionaarisia eli korkean maturiteetin organisaatioita lukuun otta-

matta.

5.5 Suorituskyky

Suorituskyky teemana pitaa sisallaan kolme osa-aluetta; tavoitteet, mittarit ja ser-
tifikaatit. Suorituskyky kokonaisuuden alle kertyi 26 vastausta aiheeseen liittyen.
Kategorian vastaukset kasittelivat suorituskykya niin koko organisaation nakokul-
masta kuin oman vastuualueenkin osalta. Vastauksissa oli yritysten kesken
suurta vaihtelua erityisesti toimintatavoissa seka tavoitteissa, etta mittareissa.
Hyva esimerkki tasta on, etta yhdessa keskitason maturiteetin organisaatiossa
kaupallisen yksikdn selkeat vastuullisuuden tavoitteet ja mittarit puuttuivat koko-

naan.
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Havainnoin haastateltavien suorituskykya kasittelevissa vastauksissa normaalia
pidempia viiveita, hienoista epavarmuutta seka ymparipyoreita vastauksia, Tul-
kitsen asian niin, etta esimerkiksi spesifeja tavoitteita on vain harvassa organi-
saatiossa, tavoitteet ovat epaselvia, niita ei valttamatta muisteta tai tiedeta tai ne
eivat kosketa kyseisia yksikoita konkreettisella tavalla. Tavoitteiden ja mittarien
osalta moni vastaaja kuitenkin totesi, ettad kyvykkyys spesifien tavoitteiden aset-
tamiseen kylla I0ytyy, eika se loppukadessa vaadi suuria effortteja tulevaisuu-

dessa. Eras vastaaja kommentoi asiaa nain:

"Mut et mé nékisin silleen, et totta kai sé voit vyoryttééa sen tosi pitkélle
tavotteisiin.” H9

5.5.1 Tavoitteet

Paadosassa organisaatioita kaupallisen tai myyntiorganisaation tavoitteet vastuul-
lisuuden osalta olivat ylatasoisia yrityksen strategiasta johdettuja, eivatka suo-
raan yksikon toimintaan sidottuja. Keskitason maturiteetin organisaatioissa vas-
taukset usein liitettiin esimerkiksi vastuullisuusstrategian asetettuihin tavoitteisiin
tai vastuullisuusorganisaation omiin tavoitteisiin, jotka lopulta vyorytettiin jossakin
vaiheessa prosessia myoOs osittain myyntiorganisaatioon. Korkean maturiteetin
yrityksissa tavoitteet taasen olivat hyvin spesifeja, suoraan toimintaan vaikutta-

via, lapinakyvia ja tarkasti mittaroituja. Eras haastateltava kertoi:

"Kaikilla tyéntekij6illéd on nééd OKR:t ja sitéd kautta ne tavotteet, jotka poh-
Jautuu ihan néihin meidé&n lukuihin ja muihin.” H2

Eraan toisen korkean maturiteetin organisaation tavoite oli selkea, olla kotimaan
vastuullisin kaikissa toiminnoissa omalla markkinallaan. Tavoitteet oli viety kay-
tantdodn ylatasolta kyseisessa organisaatiossa koskettamaan kaupallisia toimin-

toja selkeasti niin asiakas- kuin kumppaniverkoston tasollakin.

Paaosa organisaatioiden tavoitteista olivat kvantitatiivisia, kuten esimerkiksi myy-
tyjen vastuullisuustuotteiden maara, vastuullisuuskoulutettujen tydntekijoiden
osuus, osto-organisaation tuotteiden kotimaisuusaste tai vihreiden teknologia-

tuotteiden osuus kokonaistuotannosta.
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Kokonaisuutena voidaan todeta, ettd suoria vastuullisuustavoitteita oli asetettu
erittdin vahan suhteessa "normaaleihin” myyntiorganisaatioiden myynnillisiin ta-
voitteisiin, kuten myynti-, tarjous- ja kayntimaarat jne., nahden. Muutamissa yri-
tyksissa tavoitteita kylla oli, mutta osa niista oli yhdistelmia myynnillisista tavoit-
teista, joita ei ohjannut vastuullisuus itsessaan vaan primaaristi myyntiin, kattee-

seen tai muihin taloudelliseen performansseihin liittyvat intressit.

5.5.2 Mittarit

Jos suoria vastuullisuustavoitteita oli vahan, mittareita oli viela vahemman. Vas-
taajista kaksi kolmasosaa ei nimennyt yhtakaan vastuullisuusmittaria myyntior-

ganisaatiossaan. Valillisia mittareita yrityksilla oli, mutta suoria mittareita vahan.

Mittarina mainittiin useasti taloudellinen vastuullisuus itsessaan eli se, etta yritys
on tuloksellinen ja hyvinvoiva. Tama itsessaan on yksi taloudellisen vastuullisuu-
den osa-alue, joka luo valillisesti hyotyja laajasti arvoketjussaan. Tallaisia hyotyja
ovat esimerkiksi verotuloja yhteiskuntaan, tyollistava vaikutus ihmisille, tuotteiden
ja palveluiden valmistus ja toimitus yhteistyokumppaneille heidan liikketoimintansa
edistamiseen ja niin edelleen. Osuva kommentti teemaan nousi esiin eraalta va-

hittaiskaupan alan toimijalta:

"Mutta ei oo silleen suoraan, koska niin ku tos todeftiin aikasemmin, niin
vastuullisuus itsesséén ei myy. Ja sitten on myos tosi vastuullista se, etté
on liiketoimintaa, joka myy, eli et se on.” H6

Yritykset, joissa vastuullisuusmittareita oli keskivertoa enemman, olivat maturi-
teetiltaan kehittyneempia. Yhdella energiasektorin informantilla mittareina olivat
muun muassa seurata myyjien keskusteluja asiakkaiden kanssa litterointien, chat
keskustelujen ja mystery shoppingien kautta. Kaytannossa mitattiin sita, etta oli-
vatko keskustelut organisaation arvojen mukaisia ja taten sosiaalisesti vastuulli-

sia.

Yhdella valmistavan teollisuuden toimijalla mittarina oli carbon neutral — kehitys

eri osastoissa mukaan lukien myyntiorganisaatio. Muutamilla muilla toimijoilla oli
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seka brandillisia etta mielikuvallisia mittareita oman asiakaskuntansa osalta, jotka

koskivat myos myyntiorganisaatiota.

5.5.3 Sertifikaatit

Haastatteluissa kommentoitiin sivulauseissa vastuullisuudesta saatuja sertifi-
kaatteja todisteena siita, ettd organisaatiot todellisuudessa ovat vastuullisia. Ser-
tifikaatteja on erilaisia, mainintoja saivat esimerkiksi Eco Vadiksen eri tasot,
MSCI, CDP. Mainintoja saivat my0s erilaiset ymparistositoumukset kuten YK:n
kestavan kehityksen tavoitteet. Sertifikaatteja nostivat spontaanisti esiin etenkin
organisaatioiden edustajat, joiden vastuullisuusmaturiteetti on korkealla tasolla.
Kommentit niihin liittyen olivat paasaantoisesti toteavia, eivat puolustelevia, tassa

yksi esimerkki valmistavasta teollisuudesta:

"BVB-setrtifiointi, ni kaikki tuotteet, mitd me tuodaan markkinoille ni ne
tayttéa tallaset vaatimukset. Eli niihin ollaan investoitu tosi paljo ja se

sitte tietenki, me halutaa et kdytetaa sitd myds, et kerrotaa siité asiak-
kaille et meil on téllasid.” H3

Sertifikaatteja ei yleisesti tunnettu erityisen hyvin, joka voi olla osasyy siihen miksi
niista puhuttiin vahan, ottaen huomioon, etta usealla organisaatiolla sertifikaatteja
on. Myyntiorganisaatiossa tama voisi olla yksi viestinnallinen kilpailuetu kilpaili-

joihin nahden.

5.6 Asiakas

Haastattelujen perusteella voidaan todeta, etta asiakkaan rooli on merkittava
myyntistrategiassa, mutta myods vastuullisuuden nakokulmasta. Asiakas on orga-
nisaatioille selkea vastuullisuuden edistamisen draiveri. Haastatteluissa nousi
esiin asiakkaan odotukset organisaatioita kohtaan seka asiakkaan oleminen kes-
kiossa lahes kaikissa tekemiseen liittyvissa valinnoissa. Kaikissa haastatteluissa

todettiin asiakkaan olevan tarkein ohjaava tekija toimintaan.

Haastattelut alleviivaavat Panagopoulosin & Avlonitisin teoreettisen myyntistra-
tegian havainnemalli kasitetta asiakkaan roolista. Asiakas on selkea vaikuttaja
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myyntistrategiaan. Tasta samasta syysta asiakkaan rooli vaikuttaa myos vastuul-
lisuuteen myyntistrategiassa. Taman takia, olen sijoittanut asiakkaan vaikutta-
vaksi irralliseksi tekijaksi teemoista. Asiakas on oma kategoriansa ja taten vaikut-

tava tekija samalla kaikkiin teemoihin.

Asiakaskategoria sisaltaa kolme osa-aluetta. Asiakas- ja markkinatarpeet osa-
alueena ilmentavat asiakkaan olemista keskidssa organisaation kehittamisen na-
kokulmasta tarpeiden tayttamiseksi. Vastuullisuusyhteistyo osa-alue tarkoittaa ki-
teytetysti vastuullisuuden edistamista yhdessa asiakkaiden kanssa. Asiakkaan
auttaminen taas viittaa koulutukselliseen ja mentorointityyppiseen toimintaan
suhteessa asiakkaaseen ja vastuullisuuden edistamiseen myyntiorganisaation
nakokulmasta. Asiakas teemaan kertyi yhteensa 38 aiheeseen viittaavaa vas-

tausta.

5.6.1 Asiakas- ja markkinatarpeet

Asiakastarpeet kommentoitiin haastatteluissa jo niiden alusta asti. Organisaatiot
olivat kautta linjan hyvin asiakasorientoituneita. Asiakkaiden tarpeita kartoitetaan
erittain tarkasti, myos vastuullisuuteen liittyen. Selkeaa oli, etta yksi vastuullisuu-
den maturiteettia vauhdittava ja nopeuttava tekija oli asiakkaan tarpeet vastuulli-
suutta kohtaan. Useassa kommentissa kerrottiin, miten asiakkaan tarpeet ajavat
organisaation prosessien kehitysta nopeutetusti eteenpain tuotekehityksesta
myyntitoimintoihin. Taten voidaan helposti todeta, etta asiakkaan merkitys vas-

tuullisuuden nakokulmasta myyntistrategiaan on suuri.

Toisena vaikuttimena mainittiin toimialan seka markkinan vaatimukset ja tarpeet.
Molempia termeja kaytettiin, mutta niiden merkitys oli sama. Kaytannossa ne toi-
mivat synonyymeina toisilleen. Eras valmistavan teollisuuden toimija kommentoi

kuvaavasti molempia samassa yhteydessa:

"Pitdd ymmértaéa paljon syvemmin sen toimialan haasteet vastuullisuu-
dessa, jotta s& pystyt oikeesti ratkaseen ja tarjoo niité oikeita relevantteja
ratkaisuja, vaikka joillain dataohjatulla myynnilla... etté sé pystyt olee re-
levantti sille asiakkaalle, et mun mielestéa kestava myynti erityisesti, kun
puhutaan vastuullisuudesta, on nimenomaan sité, et s& ymmaéarrét asiak-
kaan haasteet ja tarpeet ja s& pystyt sun yrityksen tarjoamalla vastaa nii-
hin.” H9
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Haastateltavat kokivat, etta se miten asiakkaat ajattelevat heista on erittain tar-
keaa ja etta asiakkaat odottavat heidan toimivan vastuullisesti. Tama oli muuta-

man haastateltavan mukaan selkea ajattelutavan muutos viime vuosina.

Valtaosassa kommenteista kuvattiin asiakkaan olemista tekemisen keskiossa.

Tassa hyva esimerkki vahittaiskaupan toimijalta:

"Kaikki pitda lédhtee asiakkaasta. Ja toisaalta niin meidén pitda tehdéa
semmoisia asioita mité asiakkaat ei viela tajua ajatella. Koska jos me
teemme vaan niita asioita mitéa asiakas pyytéa meilté, niin me ollaan aina
mybhésséa!” H6

Kommentti kuvaa hyvin jatkuvan kehittamisen nakdkulmaa, eli vastuullisuudella
on merkitystd asiakkaan ndkokulmasta. Kommentit ovat huomionarvoisia, silla
silloin silla on merkitystda myos taloudellisesti. On organisaatiolle edunmukaista
pystya ennakoimaan ja luomaan tarpeita asiakkaalle. Laajennetusti tama tarkoit-
taa esimerkiksi tuotekehityksen vauhdittamista ja differoitumista muista toimi-
joista alalla. Organisaatiolle on etua olla kilpailijoita edella toimialalla vastuullisuu-
den saralla. Monesti todettiin, etta ainakaan jaljessa ei pitaisi olla, vaan pystya
draivaamaan markkinaa ja toimialaa myos vastuullisen toiminnan nakokulmasta,
huolimatta siita, etta selkeita taloudellisia etuja siita ei lyhyella aikataululla ole-
kaan saatavissa. Tahan liittyi jo aikaisemminkin mainitut kommentit aiheesta, etta
vastuullisuus on vasta "green fee”, eli lupa pelata, vaikkakaan se itsessaan paa-

saantoisesti viela myy tai luo merkittavaa lisamyyntia.

Korkean maturiteetin yritykset kehittavat entista vastuullisempia palveluita ja tuot-
teita. Tama voi olla osa tuotantoprosessia, materiaalihankintaa tai vaikkapa pal-
veluprosessia esimerkiksi asennusta tai huoltoa. Yritykset sertifioivat osia toimin-
nastaan todistaakseen ulkopuolisen auditoinnin kautta vastuullisuutensa. Tata
kautta myyntiorganisaation on helpompi todistaa asiakkaalle arvoketjun vastuul-

lisuutta ja tata kautta luoda tarvetta kilpailijoita paremmin.

Asiakkaan rooli suhteessa vastuullisuuden kehittymiseen on samankaltainen

muna tai kana dilemman kanssa. Klassisesti kysytaan kumpi tuli ensin. Haastat-
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teluissa nousi esiin, etta palveluita ja tuotteita tuotetaan asiakkaan tarpeen mu-
kaan, mutta samalla tuotetaan palveluita ja tuotteita herattamaan asiakkaan tar-
peita. Kumpi tuli ensin, tai kumpi on tarkeampi? Haastattelujen perusteella talla
ei ole merkitysta. Haastatteluista voidaan todeta, etta molemmat nakokulmat ovat
olemassa samanaikaisesti ja molemmilla on merkittava rooli myyntitoimintojen

vastuullisuuden kehittymisen nakokulmasta.

Erittain relevantti tarpeeseen vaikuttava asia on regulaatio. Vastuullisuusregu-
laatio on ulkopuolinen vaikuttaja organisaatioille. Vaikuttaja, johon ei itse voi vai-
kuttaa. Regulaatio on otettava huomioon kaikissa yrityksien toiminnoissa eli myos
myynnissa. Selvaa on, etta talldin se on otettava huomioon myds myyntistrategi-

assa. Lainmukaisuudesta kun ei voi tinkia.

Kaikki asiakkaat eivat kuitenkaan olleet kiinnostuneita vastuullisuudesta paatok-
sentekoon vaikuttavana ominaisuutena. Vaikka asia oli haastateltavien mielesta

tarkea, niin sen merkitys vaihteli asiakkaittain. Eras haastateltava kertoi:

"Asiakkaiden kiinnostus vastuullisuutta kohtaan eroaa viela merkittavasti,
Joitain ei kiinnosta lainkaan. Tasta huolimatta tie on valittu ja usko pitkén
ajan kasvuun nojaa tédhén” H4

Jos kysynta ja kiinnostus vastuullisuudelle on alhainen, se vaikuttaa hyvin suu-
rella todennakaoisyydella myos painvastoin eli hidastavasti. Haastatteluissa todet-
tiin, etta vastuullisuus voi tarkoittaa asiakkaille yhtalaisyysmerkkia kallimman hin-
nan kanssa. Moni asiakas ei ole valmis maksamaan vastuullisuudesta ylimaa-
raista, painvastoin. Talldin kaupallisuus ajaa vastuullisuuden ohi vaikuttavana te-
kijana kaupankaynnissa. Tasta syysta erityisesti regulaation velvoite on tarkea,
silla se ohjaa organisaatioita vauhdittamaan arvo- ja tuotekehitysta vastuullisem-
paan suuntaan huolimatta asiakkaan lyhyen aikavalin tarpeista. Haastateltavat
kommentoivat, ettei tama suinkaan ole ilmaista vaan vaatii merkittavia investoin-
teja. Vastuullisuus on valttamattomyys, ja jos ei ole alusta asti etunenassa vie-
massa organisaatiota siihen suuntaan, on auttamattomasti myohassa. Myohassa
oleminen maksaa enemman kuin tuotekehitysinvestoinnit. Se maksaa pienene-
van markkinaosuuden, alhaisemmat myyntiluvut ja pitkdssa juoksussa yrityksen

olemassaolon.
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5.6.2 Vastuullisuusyhteistyo

Vastuullisuusyhteistyd nakyy erityisesti korkeamman vastuullisuusmaturiteetin
yrityksien toiminnassa. Vastuullisuusyhteisty0 tarkoittaa strategista partneroitu-
mista kumppanien tai asiakkaiden kanssa edistamaan omaa ja yhteista vastuul-
lisuusagendaa. Muita tavoitteita ovat tietoisuuden kasvattaminen seka vastuulli-
suuden levittdminen viestinnallisesti mutta myos tekojen kautta. Lopullisena ta-

voitteena toki on kasvattaa liikketoimintaa.

Partneroitumisen muotoja on monia, esimerkiksi fossiilivapaiden palveluiden
tuottaminen yhteistydssa eri toimijoiden kanssa tai yhteistyo liittojen kanssa vas-
tuullisuusoppaiden luonnissa ja niin edelleen. Kaksi organisaatiota jarjesti erilai-
sia vastuullisuustapahtumia ja keskusteluja eri alojen toimijoiden kanssa julkisesti

yrityksien johdolle.

Vastuullisuusyhteistyohon liittyy tietoisesti myos vahva edellakavijyysaseman ha-

keminen ja mielikuvan luominen. Eras haastatelluista kertoi asiasta nain:

“Ja me ollaan lahetty sitd tekemdan markkinoinnin kautta tosi vahvasti
itse asiassa. Ja tosi vahvasti silloin, kun korona iski ja kaikki kdpertyivét,
ni me péétettiin, et nyt on aika puhua isolla &énella. Ja sillon me tehtiin
sité tosi paljon, saatiin paljon kiitosta. Ja ehké sité kautta meidn asiak-
kaat alkoi myds, huomas, et noitten kans on muuten hyvé keskustella
tdmmosestéa aiheesta, joka on nopeuttanut sit sitd meidén kehittymista
taas.” H4

Vastuullisuusyhteystoiden kautta myyntiorganisaatiolle on kertynyt relevanttia si-
saltoa mista kertoa omissa asiakaskohtaamisissa. Tama osaltaan auttaa myynti-
prosessin eri vaiheissa luomaan mielikuvaa hyvasta kumppanista ja nain ollen

edistaa yhteistyota.

5.6.3 Asiakkaan auttaminen

Vastuullisuus koettiin haastatteluissa kuin nakymattémana ketjuna, joka kasvaa,
kun sita ruokkii. Mita enemman asiasta keskustellaan ja tuodaan esiin eri tavoin,
sitd enemman se edistaa vastuullisuutta kollektiivisesti. Nain suuri osa kehitty-

neen maturiteetin organisaatioista teemaa luonnehti. Keskeinen keino edistaa
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asiaa on auttaa asiakasta. Auttaa asiakasta kehittymaan, auttaa asiakasta oppi-
maan ja auttaa asiakasta tekemaan parempaa liiketoimintaa vastuullisesti.

Eras teknologiatoimialan organisaatio kertoi asiaa:

"Mehén halutaan auttaa meidén asiakkaita heidén liiketoiminnan toimin-
tamallien ja prosessien uudistamisessa ja heitd saavuttamaan heidan
kestavén kehityksen tavotteet meidén teknologisten ratkasuiden avulla.”
H2

Toinen nakokulma samaan teemaan medialiiketoiminnan toimialalta:

Asiakkaat ei oikein tieda miten toimia, joten me jeesataan heité tdméan
vastuullisuuden kanssa. Autetaan asiakkaita tekemaén oikein, eli koulu-
tetaan.” H4

Asiakkaan auttamiseen oli muitakin keinoja kuin kouluttaminen seka se, etta
tuote tai palvelu itsessaan on vastuullinen. Energiateollisuuden toimija on raken-
tanut asiakkaistaan vastuullisuusmaturiteetti asteikon omasta asiakasdatastaan,
jota he kayttavat asiakaskeskusteluissa myyntiorganisaation toimesta. Eras va-
hittaiskaupan toimija lahetti asiakkailleen toistuvin valiajoin eri lahteista koottuja
vastuullisuusraportteja kasvattamaan tietoutta. Raskaan teollisuuden valmistaja

toi omia hyviksi havaittuja toimintamalleja asiakaskeskusteluihin:

"kun kerrotaan, et meilléd on ratkasuja, joilla meidén asiakkaat pystyy pie-
nentédmé&én heidén hiilijalanjélked, niin sit sitd samaa tarkastelulinssié
kaytetdén siihen omaan tekemiseen, et no milld me pystytdan pienentéa-
mé&an mahdollisimman paljon sitd meiddn omaa hiilijalanjélkeé.” H9

Keskeinen havainto haastatteluista oli, etta asiakkaan auttaminen oli keskidssa
niissa yrityksissa, joiden vastuullisuusmaturiteetti oli korkealla tasolla. Alemman
maturiteetin organisaatioissa samantyyppista asiakaskeskeisyytta ei ollut havait-

tavissa.
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5.7 Tutkimustulosten luotettavuus ja etiikka

Laadullisen tutkimuksen luotettavuuden osalta totuuden ja objektiivisuuden kysy-
mykset nousevat usein esiin. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 117). Luotettavuutta pide-
taan kayttokelpoisen aineiston kriteerina. Tutkimus ei siis perustu tai nojaudu tut-
kijan henkilokohtaisiin nakemyksiin. Kaikki tieteellinen tutkimus perustuu empiiri-
seen todistusaineistoon ja pyrkimykseen objektiivisuudesta. (Alasuutari 2011,
69). Luotettavuuden rinnalle nousee keskusteluissa myos tutkimuseettinen nako-
kulma. "Tutkimusetiikalla tarkoitetaan eettisesti vastuullisten ja oikeiden toiminta-
tapojen noudattamista ja edistamista tutkimustoiminnassa” (Tuomi & Sarajarvi
2018, 111). Edella mainittu ottaen huomioon, onko laadullinen tutkimus tayttanyt

luotettavuuden ja etiikan kriteerit?

Tutkimustulosten luotettavuuden takaamiseksi tehtiin paljon tyota. Haastatte-
luissa pyrittiin objektiivisuuteen, eettisiin ja [apinakyviin toimintatapoihin. Pyrittiin
vahvasti myods valttamaan tutkijan vaikutus haastateltavien vastauksiin. Kaikki
haastattelut dokumentoitiin ja litteroitiin. Haastattelut analysoitiin yksityiskohtai-
sesti ja kategorioitiin teemoihin ja osa-alueisiin, joista lopputulokset voidaan am-
mentaa. Laadullisen tutkimuksen luonteenomaisesti myos tehtiin valintoja eri vai-
heissa tutkimusta oleellisen seka epaoleellisen tiedon osalta, pitaen mielessa tut-
kittava aihe. Tyon toteuttamisen lahtdkohtana on alusta asti eettinen ja vastuulli-

nen toimintatapa ja tutkimustoiminnan luotettavuus.

5.8 Yhteenveto tuloksista

Haastattelujen lopputulemana nousi esiin myos kaksi kategoriaa, joita ei tyossa
nostettu teemoiksi. Ensimmainen naista on kehitettdvaé kategoria, joka keskittyi
siihen, mita kehitettdvaa organisaatiossa haastateltavien mielesta vastuullisuu-
den nakdkulmasta on. Tama jatettiin pois paakategorioista aiheen irrallisuuden
vuoksi, eli se ei vastaa tutkimuksen tavoitteeseen eika tarkoitukseen, mutta on
mielenkiintoinen kategoria esimerkiksi jatkotutkimukselle. Kehittamiskategorian
vastausten perusteella voidaan myods todeta, ettd organisaatioiden maturiteetti-
tasot vastuullisuuden saralla ovat moninaiset ja kehitysohjelmat seka tarpeet

myds eroavat merkittavasti toisistaan.
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Toinen teema, joka jatettiin pois, oli toiminta niminen kategoria. Toimintateemaan
koottiin kaikki konkreettiset yksittaiset toiminnot organisaatiossa vastuullisuuden
sala. Teemaan sisaltyi erittain paljon toimenpiteita, jotka eivat suoranaisesti liitty-
neet myyntiorganisaation vastuulliseen toimintaan puhumattakaan myyntistrate-
giasta. Tasta syysta teema jatettiin pois lopullisista paakategorioista. Teemasta
itsessaan saa mielenkiintoisen jatkotutkimuksen aiheen, silla kategoriassa mai-
nittiin erittain laajasti erilaisia vastuullisuustoimenpiteita pienista suurempiin. Nos-
tan taman huomion esiin muiden jatkotutkimusaiheiden mukana 6.1 tutkimus-

agenda akateemiselle tutkimukselle- kappaleessa.
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KUVIO 5. Vastuullinen myyntistrategia osana organisaation strategiaprosessia.

Tutkimuksen lopputulemana, ja lahteideni innoittamana, olen laatinut kuvion 5,
joka kuvaa vastuullista myyntistrategiaa osana organisaation strategiaprosessia.
Kuvio on synteesi tyoni lopputuloksista. Koin oleelliseksi havainnollistaa koko or-

ganisaation roolin suhteessa vastuulliseen myyntistrategiaan, silla vastuullinen
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myyntistrategia ei synny yksistaan irrallisena muista toiminnoista. Painvastoin se
syntyy vain ja ainoastaan jos organisaatio kokonaisuudessaan on vastuullinen.
Vastuullisuusmaturiteetiltaan kypsan organisaation vastuullisuus nakyy ja kuuluu
kaikissa toimintatasoissa. Talloin sita johdetaan ylhaalta kasin kohti funktioita ku-
ten myynti. Panagopoulos ja Avlonitis (2010) osoittivat mallissaan, etta myynti-
strategiaan vaikuttavat myos ulkopuoliset tekijat kuten markkinamuutokset, joh-
tamiskyvykkyys seka asiakas. Samat tekijat vaikuttavat haastattelujen perus-
teella myos vastuulliseen (myynti)organisaation. Tutkimuksen lopputuloksien
kautta myyntistrategian paateemojen yhteyteen lisattiin keskeisimmat vastuulli-
suusosa-alueet. Naista eri teemojen alle sijoittuvista osa-alueista muodostuu
vastuullinen myyntistrategia malli. Vastuullisen myyntistrategiamallin myo6ta tyon

tarkoitus osaltaan tayttyy.
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6 JOHTOPAATOKSET JA POHDINTA

Opinnaytetyon tavoitteena oli tutkia vastuullisuutta B2B-porssiyritysten myynti-
strategioissa. Taman lisaksi tavoitteena oli ymmartaa, mita eri vaikuttavia osa-

alueita vastuulliset myyntistrategiat sisaltavat.

Tarkoituksena oli osoittaa haastattelujen myota mallintaa vastuullinen myyntistra-
tegia. Tarkoituksena oli my0ds luoda pohja akateeminen jatkotutkimusagenda.

TyOn tavoite ja tarkoitus saavutettiin tutkimuksessa. Tassa kappaleessa kaydaan
lapi tarkeimmat johtopaatokset, jatkotutkimuskohteet seka vastuullisen myynti-

strategian malli.

Tutkimus osoitti, ettd myyntifunktion vastuullisuuden tutkimiselle on selkea tarve.
Yritysten vastuullisuudessa on erittain suuria eroja myyntiorganisaatioiden stra-
tegioiden seka toimintojen nakokulmasta. Yritysten myyntitoimintojen ja -strate-
gioiden vastuullisuuden maturiteettitasot vaihtelevat merkittavasti. Osa yrityksista
on jo erittain pitkalla vastuullisen toiminnan tasolla ja osa on viela vastuullisuus-
strategian suunnitteluasteella. Tulokset myds osoittivat, etta myyntitoimintojen
strategiassa on merkittavasti kehitettavaa vastuullisuuden osa-alueella jopa ma-

turiteetiltaan kehittyneimmissakin organisaatioissa.

6.1 Tutkimusagenda akateemiselle tutkimukselle

Suuret porssilistatut B2B-organisaatiot ovat vastuullisuuden nakdkulmasta vah-
van murroksen keskella. Vastuullisuusregulaatio velvoittaa tulevien vuosien ai-
kana vahitellen yha pienempia yrityksia suoraan vai valillisesti kuten lahteeni

tyossa osoittavat.

Muutos on suuri, silld EU:n vastuullisuusregulaation puitteissa on raportoitava
suuri maara asioita lapinakyvasti. Useille organisaatioille tama tarkoittaa uusien
tehtavien ja yksikoiden perustamista, uusien tydkalujen hankkimista tiedon hank-
kimista varten, prosessien luomista, organisaation kouluttamista sekd uuden-
laista johtajuutta sekd osaamista. Organisaatioiden on ymmarrettava vastuulli-

suutensa nykytila toiminnan eri osa-alueilla seka rakentaa strategia tulevaisuu-
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den tavoitetilalle. Vastuullisuutta edellytetaan lahitulevaisuudessa kaikissa orga-
nisaation toiminnoissa mukaan lukien myyntitoiminnot. Tasta huolimatta tutki-
mukseni lahdemateriaalin keraamisen yhteydessa huomasin, etta vastuullisuutta
myyntiorganisaation nakokulmasta on toistaiseksi tutkittu todella vahan. Myynti-
strategisesta tai -operatiivisesta nakokulmasta en loytanyt yhtaan suoraa tutki-
musta, joka yhdistaa vastuullisuuden ja pelkastaan myyntitoiminnot. Tutkimuk-
seni vahvuutena voidaankin pitaa sen erikoistumista selkealle spesifille tutkimat-
tomalle osa-alueelle, eli listattujen B2B-myyntiorganisaatioiden myyntistrategioi-

den vastuullisuus.

Spesifiyden nain jalkikateen voin tulkita myos heikkoudeksi. Tutkimusmetodini
osoittautui toimivaksi, mutta prosessini olisi kaivannut selkeyttd tutkimuksen al-
kuvaiheeseen. Tarkempi aihe olisi ollut hyva olla tyon alkuvaiheessa selvilla. Ky-
symyslomakkeeni oli kohtuullisen geneerinen ja analyysivaiheessa spesifimmille
kysymyksille olisi ollut tutkitun aiheen nakokulmasta hyotya. Taman takia aineis-
ton vastaukset myos jaivat osittain yleisemmalle tasolle kuin olin toivonut. Moni
vastaus olisi jalkikateen analysoituna kaivannut lisatietoja selittdakseen aihealu-
een yksityiskohtaisemmin ja laajemmin. Aineistoa oli myds paljon hajautuneena

ympari haastatteluja. Tama hidasti analyysivaihetta merkittavasti.

Samaan aikaan on todettava, etta valitsemani metodi, aihealueen suppea lahde-
materiaali seka haastattelumateriaalit itsessaan nostivat esiin suuren joukon sel-
keita jatkotutkimusagendojen aiheita. Pelkastaan nakokulman supistaminen tai
laajentaminen yksilo, tiimi tai organisaatiotasolle luo uuden tutkimusagendan. Sa-
moin aihealueen muuntaminen esimerkiksi markkinanakdkulmasta rajaten tai
laajentaen. Vastaavasti jatkotutkimuksen aihe voisi olla yksittaisen spesifin mark-

kinan, useamman markkina-alueen tai globaalin markkinan.
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JATKOTUTKIMUSAGENDAT AKATEEMISELLE TUTKIMUKSELLE

1. Miten b2b organisaatiot kehittavat myyntitoimintojensa vastuullisuutta tulevaisuudessa.

2. Kvantitatiivinen tutkimusmetodi

. Kansainvilisyys vastuullisuuden maturiteettindkékulmasta ja geologiset erot b2b organisaatioissa

. Kaupallisten organisaatioiden vastuullisuu (myynti, markkinointi, viestinta, pr jne.)

. Toimialakohtainen myyntistrateginen tai -organisaatiokohtainen vastuullisuusnakékulma

. Vastuullisuuden kehittyminen pk-yrityksissa kaupallisissa toiminnoissa tai myyntiorganisaatioissa

. Vastuullisen myyntiorganisaation johtaminen

0 (N |0V | bW

. Miten luodaan vastuullinen myyntiorganisaatio /kaupallinen organisaatio

TAULUKKO 2. Jatkotutkimusaiheet akateemiselle tutkimukselle

Jatkotutkimusaiheiden laaja kirjo iimenee taulukon 2. riveilta. Pyrin nostamaan
kappaleessa esiin ilmeisimmat ja tarkeimmat aihealueet jatkotutkimukselle haas-

tatteluista nousseiden teemojen kautta.

Ensimmainen jatkotutkimuksen aihealue on tulevaisuusnakdkulma. Miten orga-
nisaatiot regulaation voimaantulon kynnyksella kehittavat toimintojaan tulevai-
suuden vastuullisuusvaatimusten mukaisesti. Mita muutoksia tama vaatii organi-
saatiolta ja mita strategisia paatoksia heidan on tehtava saavuttaakseen tavoit-

teensa. Nakodkulma voi olla organisaatiotasoinen tai funktiotasoinen.

Tyoni metodin ollessa kvalitatiivinen, on luonnollista jatkotutkia pitaako tutkimuk-
sen lopputulokset paikkansa, jos tutkittavien organisaatioiden lukumaara olisi
suurempi. Talloin jatkotutkimusagendaksi nousee aihealueen tutkiminen kvanti-
tatiivisella tutkimusmetodilla. Lahestymiskulma voisi olla esimerkiksi yksittaisen

markkinan tai kokonaista toimialaa koskettava.

Kansainvalisyys ja maantieteelliset erot luovat yhden selkean tutkimusagendan.
Tutkimukseni tulosten mukaan markkina-alueiden vastuullisuus maturiteeteissa,
on erittain suuria eroja eri maantieteellisilla alueilla. Pitaako tama kuitenkaan kay-

tanndssa paikkaansa vai onko kyseessa uskomus tai tunne?

Laajempi nakdkulma jatkotutkimukselle on tutkia kokonaisten kaupallisten orga-

nisaatioiden vastuullisuutta. Kaupalliseen organisaatioon myynnin lisaksi voivat
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organisaatiosta riippuen kuulua esimerkiksi markkinointi, viestinta, asiakaspal-
velu ja pr. Tutkimukseni tulokset osoittivat, etta myyntiorganisaatioiden vastuulli-
suutta johdetaan viela vaillinaisesti. Onko tilanne sama koko kaupallisen organi-

saation nakokulmasta?

Toimialakohtainen tutkimus antaisi vastauksia vertailukelpoisemmin eri toimijoi-
den valilla kuin tekemani tutkimus. Haastattelemani yritykset olivat useilta toimi-
aloilta, osa oli kotimaisia, osa kansainvalisia. Osalla oli omaa tuotantoa, osa myi
palveluja. Osalla oli myyntistrategia, osalla ei. Suora vertailu tuloksissa oli taten
vaikeaa ja johtopaatosten vetaminen yksityiskohtaisella tasolla kaytannossa

mahdotonta pienen toimialakohtaisen otannan VUOKSI.

Jatkotutkimusta voidaan harkita myds yrityskoon nakokulmasta. Vastuullisuusre-
gulaatio velvoittaa EU:ssa ensi vaiheessa vain suuria liikkevaihdoltaan yli 500 mil-
joonan euron porssilistattuja yrityksia. Miten vastuullisuus huomioidaan talla het-
kella keskisuurissa 100-500 miljoonan euron yrityksissa ja heidan myyntiorgani-
saatioissaan, tai vaikkapa pienemmissa alle 100 miljoonan yrityksissa? Regulaa-
tio ei suoraan velvoita heita viela raportoimaan vastuullisuutta, mutta suuri osa
keskikokoisista yrityksista tekee yhteistyota suurien regulaation alaisten pors-
siyritysten kanssa, joten vaikutukset ovat oletettavasti valilliset. Miten tama valil-
lisyys huomioidaan myyntistrategiassa tai kaupallisissa operatiivisissa toimin-

noissa?

Tutkimukseni lopputuloksena yhdeksi teemaksi muodostui organisaation johta-
minen vastuullisuuden nakdkulmasta. Teemaan saatiin paljon sisaltdéa vastaajilta,
mutta ne herattivat myos kysymysmerkkeja. Taman takia, yksi jatkotutkimus-
kohde voi olla vastuullisten myynti- tai kaupallisten toimintojen johtaminen. Miten
johdetaan vastuullista kaupallista organisaatiota tai miten luodaan vastuullinen

kaupallinen organisaatio.
6.2 Ehdotukset liike-elamalle ja tutkijoille
Haastateltujen organisaatioiden joukossa on useita suomen suurimpia hiilidioksi-

dipaastdjen tuottajia, joita regulaatio velvoittaa merkittavasti vastuullisuuteen kai-

killa vastuullisuuden osa-alueilla jo nyt ja tulevaisuudessa. Tutkimukseni tulokset
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osoittavat, ettd samaiset yritykset ovat maturiteetiltaan lahes poikkeuksetta myos
kehittyneimpia vastuullisuudessa tiedon ja tekemisen osalta. Kehittyneimpien or-
ganisaatioiden joukossa oli toki muitakin toimijoita kuin eniten saastuttavimpia.
Tutkimuksen suppean otannan takia, suoria korrelaatiota kuitenkaan ei voida ve-
taa. Kiteytetysti voidaan todeta, etta vastuullisuusmaturiteetiltaan kehittyneimmat
yritykset olivat sitd myos organisaation funktioissa, kuten myynnissa. Taten hei-
dan myyntistrategioissaan vastuullisuus oli keskeisemmassa asemassa kuin al-
haisemman maturiteetin omaavissa yrityksissa. Mainitsemisen arvoista on, etta

kokonaisvaihteluvali maturiteeteissa oli suuri eri yritysten osalta.

Toisena keskeisena paahuomiona voidaan todeta, etta organisaatioiden myynti-
strategioissa vastuullisuus ei viela yhdellakaan organisaatiolla ollut erittain kes-
keinen vaikuttava tekija itsenaisesti. Organisaatioissa, joissa vastuullisuus oli
maaritelty ylatasolla mission, vision tai strategian tasolla, se oli useammin konk-
reettisesti lasna myos myyntistrategiassa, operatiivisessa toiminnassa, tavoit-

teissa ja mittareissa.

Tehtavaa tulosten mukaan vastuullisuuden saralla viela on. Tutkimukseni mu-
kaan syita vastuullisuuden keskeneraisyyteen on monia, mutta yksi keskeisim-
mistd on asiakkaiden ja markkinan vastuullisuusmaturiteettien eriavat tasot.
Onko asiakkaille ja markkinalle oleellista panostaa vastuullisuuteen esimerkiksi
hankintaorganisaatiossaan? Useissa kommenteissa tuli ilmi, ettd kaupallisuus
ajaa toistaiseksi ohi vastuullisuuden paatoksentekokriteerina. Tarkemmin mainit-
tuna hinta, kannattavuus ja potentiaalinen liiketoiminnan  kasvu.
Tulokset osoittavat, etta kaupalliset intressien niin ostettavassa palvelussa kuin
itse myyvan organisaation suhteen vastuullisuus on toissijainen kriteeri. Vastuul-
lisuutta kriteerina ei ohiteta taysin, mutta sen vaikutus on toistaiseksi pieni. Tule-
vaisuuden suunta on kuitenkin selva, vastuullisuuden merkitys kasvaa vuosi vuo-
delta. Organisaatioilla ei ole enaa varaa olla vastuuttomia. Rajattoman informaa-

tion maailmassa vastuuttomuus johtaa nopeasti markkina- ja asiakaskatoon.

Regulaation luoma pelikenttd ohjaa vahvasti vastuullisuuteen. Vaikuttaa silta,
etta se toimii taytantédnpanon hetkella haastatelluissa organisaatioissa kuten pi-

taakin. Ohjaa kaytanndssa vastuullisempaan toimintaan organisaation kaikilla ta-
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soilla. Samalla se vaikuttaa ohjaavan myds arvoketjun toimijoiden vastuullisuus-
toimenpiteita, mutta tama hypoteesi on validoitava kohdeyrityksissa. Haastatel-
tavat itse painottivat arvoketjun vastuullisuuden johtamista ja partneroitumista
vastuullisuuden edistamiseksi. Edellakavijayrityksissa toiminta on erittain proak-
tiivista. Kyseiset organisaatiot pyrkivat ottamaan regulaatiosta niin toiminnallista,
brandillista, myynnillista, viestinnallista kuin markkinoinnillistakin hyotya teke-

malla enemman kuin regulaation minimivaade talla hetkella on.

Vastuulliset yritykset haluavat jatkossa tehda yhteistyota vain vastuullisten yritys-
ten kanssa useasta syysta. Tutkimus osoitti, etta regulaation vaatimus tassakin
ohjaa voimakkaasti siihen, etta asiakasyritysten, sidosryhmien ja toimittajien
taustat enenemissa maarin tarkistetaan etukateen vastuullisuuden nakokul-
masta. Yritykset eivat halua myyda tulevaisuudessa kenelle vain taholle, jos vas-
tuullisuusvaateet eivat tayty. Kaytannossa tama tarkoittaa, etta vastuulliset yrityk-
set haluavat myyda toisille vastuullisille yrityksille. Vastuullisen myyntistrategian
yksi keskeinen tekija on siis, etta kohderyhmana ovat yritykset, jotka lapaisevat
vastuullisuusriskiarvion. Yritysten tehtavana taten on luoda itselleen oma asiak-

kaiden ja sidosryhmien vastuullisuusriskiarvio.

Tutkimuksen tulokset olivat osittain linjassa tyon teoreettisen viitekehyksen seka
sen kautta luodun kuvion 3. kanssa. Panagopouloksen ja Avlonitisin (2010) seka
Baumgartner ja Ebner 2010 tutkimusten paatelmat nousivat esiin usein ja selke-
asti haastatteluissa. Heidan panoksensa nakyy vahvasti myos laatimani mallin eli

kuvion 5. pohjana.

Tutkimuksen tulokset osoittivat, etta organisaation tuotteiden ja palveluiden tulisi
olla joko kokonaisuudessaan tai osittain vastuullisia. Osassa yrityksia arvo- ja /tai
tuotantoketju olivat osittain tai kokonaan vastuullisia (esim. auditoituja) ja osassa
ketjut ja palvelut jopa lisasivat ostajan vastuullisuutta. Erittain vastuullisilla yrityk-
silla oli usein ulkoisen toimijan myontamia vastuullisuussertifikaatteja. Nama
edelld mainitut osa-alueet vaikuttavat kysymykseen mitd myydaan. Kaikki tutki-
muksen organisaatiot, maturiteettitasostaan huolimatta, pyrkivat vaikuttamaan

merkittavasti siihen, etta se mitd myydaan nyt ja tulevaisuudessa, on vastuullista.
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Miten myydaan, on vastuullisen myyntistrategian yksi kulmakivista. Vastuulliset
myyntitavat, joissa huomioidaan ja tiedostetaan mita tama kussakin organisaa-
tiossa tarkoittaa. MyyntihenkilOstOlle jarjestetaan koulutuksia, koulutusohjelmia
seka erilaisia eettisia ohjeistuksia osa-alueen kehittdmiseksi. Vastuullisessa
myyntiorganisaatiossa selkeat roolit korostuivat, etenkin vastuullisuuden rooli
suhteessa tyohon ja vastuuseen henkilostolla. Kuinka vastuullisuus otetaan huo-
mioon, mika on myyntiorganisaation tehtava kokonaisuutena ja miten vastuulli-
suus istuu tahan kokonaisuuteen. Tahan organisaatio vaikuttaa usealla tavalla,
ylhaalta kasin vastuullisen yritysstrategian, tavoitteiden ja mittareiden kautta,
mutta myos itse myyntiorganisaation strategian ja sen johtamisen kautta. Yksilo-
tasolla tama tarkoittaa, etta esimerkiksi myyntijohtajalla on erilainen rooli kuin
myyntipaallikolla. Heilla on eri vastuut seka tavoitteet. Vastuullisuus nakyy heidan

arjessaan taten eri tavoin, vaikka paamaara on yhteinen.

Myyntistrategiassa maaritetaan kuka myy. Kuka on henkild, myyja, joka myy ha-
lutulle kohderyhmalle. Vastuullisessa myyntistrategiassa myyja itse on toiminnas-
saan vastuullinen. Mita tama kaytannossa tarkoittaa, sen maarittaa jokainen or-
ganisaatio erikseen omien sisaisten vastuullisuusohjeistuksiensa ja tavoit-
teidensa kautta. Strategiassa maaritetdan mitd myyjan rooli sisaltaa, mitka ovat
vastuut, mitka arvot allekirjoitetaan tekemisessa, mitka toimintatavat ja myynnilli-
set prosessit otetaan huomioon. Naissa kaikissa vastuullisuuden on oltava yh-

tena vaikuttavana osa-alueena.

Keskeinen osa vastuullista myyntistrategiaa on valita oikeat myyntikanavat niin
myyntiorganisaation, markkinoinnin kuin viestinnankin nakokulmasta. Sosiaali-
nen media seka median murros ovat vaikuttaneet siihen, etta eettisyys viestin-
nassa, myynnissa ja markkinoinnissa on entista tarkeampaa. Myynnin maksi-
mointi ei ole itseisarvo vaan tuloksen tekeminen eettisesti ja vastuullisesti. Talldin
myyntikanavienkin on oltava linjassa muiden vastuullisten myyntistrategisten
osa-alueiden kanssa. Voidaan puhua myyntiviestinnassa seka myyntiorganisaa-
tion markkinointiteoista osana myyntitoimintoja. Talloin organisaation on syyta
linjata myyntistrategiassaan missa voidaan myyda, viestia sekd markkinoida ja

milla tavoin.



62

Tulokset osoittavat, etta tutkimuksessa mukana olleiden yritysten myyntistrategiat
eivat toistaiseksi tayta esitetyn mallin, kuvio 5:n, mukaisen vastuullisen myyntistra-
tegian osa-alueita. Haastatelluissa organisaatiossa on vaihteleva maara vastuulli-
sen myyntistrategian tunnusmerkeista. Kuten aiemmin jo todettiin, vaihteluvali on
suuri. Vaikka organisaatio itsessaan on vertailuryhmassaan maturiteetiltaan erit-
tain kehittynyt, myyntistrategisesta nakokulmasta tyota on viela tehtavana. Yritys-
ten tulee erityisesti panostaa kolmeen asiaan eli miten vastuullinen strategia jal-
kautetaan toimintaan, mita toiminta itsessaan tarkoittaa vastuullisuuden nakokul-
masta kussakin organisaatiossa ja miten tata kaikkea johdetaan, mittaroidaan seka

implementoidaan vastuullisesti.
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LITTEET

Liite 1. Haastattelulomake

Haastattelurunko

S.

Tausta
e Kuka on ja miten pitkdén toiminut markkinoinnin / myynnin johdossa?
e Miten pitkdédn kestdvén litketoiminnan kanssa tekemisissi?
Kestivi liiketoiminta — orientaatio
e Kertoisitko véhédn, miten YK:n eli Yhdistyneiden kansakuntien-painopistealueet niky-
vit teilld arjessa?
o Miten kestévai liiketoiminta nikyy ja missd? (tuotteet & palvelut / toiminta /
strategia / johdon toiminta)
e Miksi on ldhdetty rakentamaan kestdvéa liiketoimintaa? Mikd/kuka alun perin draivan-
nut muutosta kestdvyydessa?
Kestivi markkinointi-ja myyntistrategia
e Millainen on kestdva markkinointistrategia?
e Millainen on kestdvésti toimivan yrityksen myyntistrategia?
o Millaisia térkeitd strategisia valintoja kestévésti toimivan yrityksen tulee tehdad?
e Milld tavoin vastuullisuus ja kestivyysstrategia ndkyvit myynnin / markkinoinnin ope-
ratiivisessa toiminnassa?
e Miten nékyy mittareissa?
e Millaista kestidvd markkinointi on? Kestdvd myynti on?
o Miten UN-painopisteet ndkyvat myynnissd ja markkinoinnissa?
o Millainen rooli on datalla? Teknologioille? IoT? Al:lla?
Kestiviin liiketoiminnan markKinointi- ja myyntijohtaminen
e Miten forerunner yrityksen markkinointia johdetaan? Mik4 ohjaa?
e Miki ohjaa kestdvadn markkinointiin /myyntiin siirtymistd? Millainen on asiakkaan
rooli tissé kaikessa? Mika draivaa?
e Miten kestédvd myynti ja markkinointi nékyvét asiakkaiden suuntaan?

Lopuksi

Oliko jotain sellaista, mité pohdit mutta emme kysyneet kestdvan markkinointi/myyntijohtamisen

alueelta? Mitd muuta haluaisit sanoa?
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