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Myynti on kokenut suuria muutoksia viimeisina vuosikymmenina. Yritystoiminta on
yha enemman immateriaalista: arvo on sidottu prosesseihin, ihmisiin ja yrityskult-
tuuriin. Yritysten tarjonta samankaltaistuu, jolloin erot ovat niihin liittyvissa ihmi-
sissa. Myynti ei ole enaa tuote-esittelya ja bulkkitarjouksia, vaan ongelmien ratkai-
sua, ja kumppanina on oman substanssinsa - ei hankintojen - asiantuntija. Myyn-
nin tutkimus kaipaa uudistusta ja lisaa tieteellisyytta. Moniulotteisissa B-to-B —suh-
teissa myyntia ei voida tutkia vain erillisena prosessina, vaan huomio tulisi olla

asiakaskohtaamisissa, arvonluonnissa ja ihmisten valisissa suhteissa.

Taman Pro Gradun tarkoituksena on ymmartad paremmin ei-ammattimaista osta-
jaa: taman toiveita, tavoitteita, motiiveja, pelkoja ja inhimillisia tunteita ostoprosessin
takana, jotta myyja osaisi ja voisi auttaa paremmin ostajaa hankinnassa ja toisaalta
saada relevanttia, tuote- ja palvelukehityksessa tarvittavaa tietoa. Tutkielma on to-
teutettu Grounded Theory —menetelmalla. Aineistona on kuuden eri toimialan suur-
yrityksen talousjohtajan haastattelut. Tutkimustulokset kulminoituvat luottamuk-
seen. Myyjan ja ostajan vastakkainasettelusta ollaan siirtymassa kumppanuuteen.
Asiakas haluaa luottaa myyjaan ja taman ammattitaitoon, mutta ennen avoimeen
asiakassuhteeseen ryhtymista myyjan tulee tayttaa tahan ja edustamaansa yrityk-
seen kohdistuvat odotukset. Osa naista odotuksista oli tunnistettu kirjallisuudessa

ja osa oli vahintaan tutkielman kontekstissa uusia.
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Sales has undergone major changes over the last few decades. Business is
increasingly becoming immaterial: the value bound to processes, people and
corporate culture. The supply of companies is similar, whereby the differences are
related people. Sales is no longer a product demonstration and bulk offers, but
problem solving, and a partner is a specialist in his own substance, not in a
procurement. Sales research needs to reform and have more scientist ground. In
multi-dimensional B-to-B relationships, sales cannot be studied as a separate
process, but should be focused on patronage and value creation.

The purpose of this Pro Gradu is to understand better a non-professional buyer:
his hopes, goals, motives, fears, and feelings behind the purchase process so that
the seller knows and can help the purchaser in the acquisition and, on the other
hand, obtain necessary information to product and service development. The
thesis is made by using the Grounded Theory method. The material is six finance
director's interviews from big companies in different industries. Research results
culminate in trust. The relationship between the seller and the buyer is moving into
partnership. The customer wants to trust the seller and his professional skills, but
before opening the relationship, the seller must meet the expectations of his and
the company he represents. Some of these expectations were identified in the
literature and some were new, at least in the context of the thesis.



ALKUSANAT

Ajatus kauppatieteiden maisterin tutkinnon suorittamisesta oli kypsynyt paassani
muutamia vuosia, kun vuoden 2014 alussa sen yhtena yona paatin: nyt tai ei kos-
kaan. Olen hyvin tyytyvainen siita, ettd hakeuduin Lappeenrantaan. Yliopisto on ol-
lut joustava ja kannustava, ja opiskelu aikuisopiskelijoiden kanssa hyvin antoisaa.
Kaupungissa vietetyt viikonloput, talviklassikko, kellaribileet ja Skinnarilan haalari-
vappu jattivat lampimat muistot sydameeni, vaikka varsinaiseen opiskelijamassaan

verrattuna olinkin jo hieman ylikasvuinen.

Opiskelun yhdistaminen lahes tayteen tyoviikkoon oli rankkaa. Puolentoista vuoden
opiskelun jalkeen kasassa oli Iahes kaikki opinnot gradua lukuun ottamatta. Ajatus
hetkellisesta ulkomaanjaksosta oli jo pidempaan kiehtonut ja paatin koittaa onneani
vaihtohauissa. En todellakaan uskonut mahdollisuuksiini, mutta sielta se tuli: vaih-
topaikka haluamaani kohteeseen. Uskaltaisinko jaada pois tyoelamasta?

Uskalsin, ja en voisi olla onnellisempi. 19 kuukauden opintovapaa oli huima koke-
mus. Vaihto-oppilasjakso Chilessa ja sen jalkeinen viiden kuukauden etaopiskelu
Etela-Amerikasta Lappeenrantaan opetti minulle paitsi yliopiston kurssien sisalta-
mia tietoja ja espanjan kielen, my0s sosiaalisia taitoja, timityoskentelya monikan-
sallisissa ryhmissa niin kasvotusten kuin verkossa seka aikatauluttamisen haasteita

eri aikavyohykkeilla.

Pro Gradun kirjoittaminen opintovapaalla on ollut hyvin antoisaa. Olen kerrankin eh-
tinyt nauttia tieteen maailmasta, ja ajan kanssa tayttaa uteliaan mieleni herattamat
kysymykseni. Sain tutustua aiheeseen monelta eri nakdkulmalta ja lukea laajalti kir-

jallisuutta ennen varsinaisen tyon suorittamista.

Kiitos lahipiirilleni, Lappeenrannan yliopistolle, tyopaikalleni ja Aikuiskoulutusrahas-
tolle.

Helsingissa 25.7.2017
Sanna Holopainen
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1. JOHDANTO

Perinteinen tuote-esittely on poistumassa asiantuntijatyon tielta. Siina missa 1970 -
luvulla ostajat olivat tehtaita ja hankinnan kohteet yksinkertaisia raaka-aineita, ovat
nykyajan ostoprosessit monimutkaistuneet huomattavasti. Hankinnat ovat yha
enemmissa maarin immateriaalisia ja niiden tuotto-odotus on pitkalla tulevaisuu-
dessa. Niiden kustannukset sisaltavat paitsi itse konkreettisen hankinnan, niin myos
mahdollisia jarjestelmaintegraatioita, palveluiden keskeytyksia, henkiloston koulu-

tusta, poisoppimista ja uusien toimintatapojen sisaistamista.

Menestynyt myyntityd on tana paivana asiakkaan ongelmien tunnistamista ja niihin
ratkaisun tarjoamista; puhutaan ratkaisumyynnista. Ostaja voi kerata tietoa palve-
luntarjoajista seka tuotteista, ja tehda ostopaatoksen ilman minkaanlaista ihmiskon-
taktia yritykseen. Myyjan lisaarvo ostoprosessiin onkin tuotteen tai palvelun sovitta-
minen yrityksen paivittaiseen liiketoimintaan. Myyjan tehtavaksi jaa konsultoida yri-
tysta, kuinka tuote tai palvelu integroidaan osaksi yrityksen toimintaa, miten asia-
kasorganisaation jasenet saadaan mukaan uuteen toimintatapaan ja miten tuotetta
tai palvelua tulee kayttaa, jotta se edesauttaa asiakkaan liiketoimintaa parhaalla

mahdollisella tavalla.

Myyjan on ymmarrettava ostajan lilkketoimintaa, organisaatiota ja prosesseja. Myyja
ei ole nykypaivana vain edustamansa yrityksen, vaan myos asiakkaansa asiantun-
tija. Ennen kuin asiakas ostaa tuotteen tai palvelun, taytyy hanen ymmartaa, miten
ratkaisu toimii heidan prosesseissaan, mita lisdarvoa se tuo heille ja miksi silla kan-
nattaa korvata nykyinen toimintatapa. Myyjan on myos kyettava ajamaan muutosta
asiakkaan organisaatiossa, silla uusien tuotteiden ja palveluiden integroiminen ai-
heuttaa aina jossain maarin vanhojen toimintamallien muokkaamista. Myynnin Kir-

jallisuudessa puhutaan asiakasjohtamisesta.

Nakokulma voidaan kaantaa myads toisin pain, silla ammattimaisesti hankintaa har-
joittava organisaatio puolestaan puhuu toimittajien ja toimittajaverkoston johtami-
sesta. Nykypaivana organisaatioiden rajat ovatkin entista hailyvammat markkinata-



louden rakennemuutosten ja jakamistalouden yleistyessa. Moni organisaatio keskit-
tyy ainoastaan ydinliiketoimintaansa, yha useampi toiminto on ulkoistettu, tuoteke-
hitysta tehdaan yhdessa asiakkaiden kanssa eika tyovoima ole valttamatta sidottu
yhteen organisaatioon esimerkiksi vuokratyovoiman ja freelancer -sopimusten

vuoksi.

Hankinta-alan ammattilaiset tyoskentelevat useimmiten yrityksen hankintayksi-
koissa, mutta tana paivana hankintoja toteutetaan lapi organisaation eika ostajalla
itsellaan ole valttamatta lainkaan hankinta-alan koulutusta. Toisaalta hankintayk-
sikko ei voi pelkan hankintaosaamisen perusteella toteuttaa hankintoja, silla useim-
piin hankintoihin vaaditaan vahvaa substanssiosaamista ja tarpeen tarkkaa maarit-
telya. Hankintatoimesta on tullut hyvin monialainen kentta, jossa ostajan ja myyjan
osaaminen eivat enda painotu vain ostoon ja myyntiin, vaan substanssin hyvaan

tuntemukseen, ongelmanratkaisuun, muutosjohtamiseen ja ihmissuhdetaitoihin.

Hankintoja voidaan karkeasti jakaa kayttotarkoituksen mukaan kolmeen paaryh-
maan: tuotteisiin liittyvat tavarat ja palvelut eli suorat hankinnat, tuotteisiin liittymat-
tomat eli epasuorat hankinnat seka investoinnit. Moni perinteinen hankintaorgani-
saatio keskittyy vain suoriin hankintoihin, jolloin hankintaosaamisen ulkopuolelle
jaavat epasuorat ja investointihankinnat. (lloranta K. & Pajunen-Muhonen H. 2008,
s. 134-135, 137, 365). Pienemmissa standardihankinnoissa ostoprosessi on yksin-
kertainen, ja tuote tai palvelu on yleensa helposti korvattavissa. Asiakkaan tarpeita
varten raataloity tuote tai palvelu puolestaan kasvattaa riippuvuutta toimittajasta (llo-
ranta K. & Pajunen-Muhonen H. 2008, s. 279) ja taten myds sen korvaaminen on
haastavampaa. Ostoprosessi monimutkaistuu, kun hankinnassa taytyy ottaa huo-

mioon useampia aspekteja.

Esimiestaidoista puhuttaessa muistetaan jo usein mainita alaistaidot, mutta myynti-
taidoista puhuttaessa asiakastaidoista ei viela kuule juuri sanaakaan. Nykypaivana
kun myyja ei vain myy eika ostaja vain osta, vaan he kohtaavat yhdessa ongelman
aarella ja tiimina pyrkivat molempia tyydyttavaan kokonaisratkaisuun. Parhaassa
tapauksessa myyja kaarii sievoisen summan niin omaan palkkapussiinsa kuin edus-

tamansa yrityksen voittoihin, ja tyytyvainen asiakas tehostaa toimintaansa saastaen



aikaa, hermoja ja kustannuksia. Toisen hyoty ei ole toiselta pois, vaan tilanne voi
olla molemmin puolin aidosti voitollinen. Monen organisaation myynneissa tama on
jo ymmarretty, mutta ostajien suhtautuminen myyjiin hankaloittaa edelleen avointa
kanssakaymista ja tiedon vaihdantaa. Myyja saa harvoin rakennettua potentiaali-
seen asiakkaaseen ensimmaisella kohtaamisella niin hyvaa suhdetta, etta asiakas
avaisi omaa liiketoimintaansa ja ostoprosessiansa hyvan myyntityon kannalta tar-

peeksi.

Myynti on elintarkeaa yrityksen menestykselle. llman myyntia jaavat loistokkaim-
matkin keksinnot varaston hyllyille ja innovatiivinen yritys ilman tuloja. Myyntitoimin-
nalla on suuri vaikutus niin yrityksen lyhyen kuin pitkankin aikavalin tulokseen (Al-
bers et al. 2008; Palmatier et al. 2007; Vorhies & Morgan 2005). Kansainvalisissa
yrityksissa kaytetaan miljardeja myyntitoimintojen hallintaan, ja samalla se on kui-
tenkin alue, johon on eniten vaikeuksia 10ytaa ja houkutella lahjakkaita henkil6ita
(Manpower 2009).

Myyntia koskevien julkaisujen maara arvostetuissa markkinointilehdissa on vahen-
tynyt vime aikoina (Plouffe et. al. 2008) ja ne saavat vain hyvin vahan mainintoja
verrattuna mihin tahansa muuhun markkinoinnin alueeseen (Stremersch et. al.
2007). Monissa tutkimuksissa myynti ymmarretaan asiakaspalvelun laajana alu-
eena ja ne liittyvat myyntia edeltavien ja sen jalkeisiin palvelujen kehittamiseen. Ra-
jat myynnin ja markkinoinnin, promootion, suhdetoiminnan, logistiikan tai jopa tuo-

tannon ja suunnittelun valilla ovat hailyvat. (Pindelski 2014.)

Williams ja Plouffe (2007) kavivat kattavassa myynnin tutkimusta kasittelevassa jul-
kaisussaan lapi 1012 myyntiin liittyvaa artikkelia 15 eri lehdesta ajanjaksolta 1983—
2002 ja analysoivat myynnin tutkimuksen tilaa. Ehdottomasti suosituin aihe oli
myyntiprosessit ja tekniikka. Toiseksi suosituin aihe oli motivaatio ja kolmantena oli
myyntivoima ja markkinointistrategia. Muita suosittuja aihealueita olivat ostokayttay-
tyminen, valvonta, myyntiorganisaatio ja positiot, sosiaaliset, lailliset ja eettiset asiat,
palkkaus ja valinta seka myynnin arviointi ja suoriutuminen. Mielenkiintoinen huomio
oli, ettd teknologiaan tai myyntivoiman automaatioon keskittyneiden artikkelien

maara ei merkittavasti ole noussut vuosien varrella. Myyntiartikkelien teoreettinen



pohja oli edelleen heikko, vaikkakin hieman parantunut. Vuosien 1983-1987 artik-
keleista 54% oli maaritelty epateoreettisiksi, vuosien 1998-2002 vastaava luku oli
45%.

Avlonitis & Panagopoulos (2010) esittavat myyntitutkimusta kasittelevassa artikke-
lissaan aihioita tulevaisuuden myyntitutkimukselle. Orgaanisen kasvun saavutta-
miseksi yritysten tulee hallita suhteita nykyisten ja uusien asiakkaiden kanssa, ja
talla alueella tarvitaan tutkimusta. Myynti tulisi nahda strategisena komponenttina
markkinointistrategiassa. Tulevaisuudessa tulisi tutkia tapoja ja prosesseja, joiden
avulla myynti lisaa arvoa yrityksen tarjontaan ja kuinka myyntivoimaa voidaan kayt-
taa arvonluonnissa yhteisty0ssa asiakkaiden kanssa. Myyntiammatin kuvaa tulisi
kehittaa ja tutkimus voisi tarjota tarkeita ohjenuoria yrityksille, joiden avulla ammat-
tiin liittyvaa negatiivista stigmaa voitaisiin kaantaa parempaan suuntaan. Tulevai-
suudessa tutkimuksen tulisi kiinnittda enemman huomiota myyntiprosessin suunnit-
teluun, korostamalla tapoja, joilla voidaan kasvattaa myyntivoimaan sijoitetun paa-

oman tuottoa.

Laajasti kasitetyilla markkinoilla tapahtuvat jatkuvat muutokset ja asiakkaiden vaih-
televat tarpeet johtavat liiketoiminnan prosessien monimutkaistumiseen, jotka vai-
kuttavat myynnin uudelleenmaarittelyyn ja myynnin rooliin organisaatiossa (Pin-
delski 2014). Markkinoinnin kirjallisuudessa myynnin maaritelma on perinteisesti ku-
vattu seuraavasti: "interaktiivinen, henkilokohtainen, maksettu myynninedistykselli-
nen lahestymistapa ostajan ja myyjan valilla” (Tanner ja Raymond 2010, s. 222).
Myynnin laajempaa maaritelmaa kuitenkin tarvitaan, jotta voidaan kuvata myos siir-
tyma nykypaivan monipersoonaisen, teknologian mahdollistaman sitoutumisen ilmi-

0on (Dixon ja Tanner 2012).

Yksinkertaiset tuotteet eivat vaadi myyjan lasnaoloa myyntiprosessiin. Rackhamin
(2011) mukaan myyntikentta jakautuu paaasiassa teknologian valityksella tapahtu-
viin tapahtumiin ja niihin kohtaamisiin, jotka vaativat henkilokohtaista myyntia. Dixon
ja Tanner (2012) maarittelevat myynnin seuraavasti: ihmiseen perustuva vuorovai-
kutus yksildiden ja organisaatioiden valilla ja niiden sisalla, jonka tarkoituksena on
tuottaa taloudellista vaihdantaa arvonluonnin kontekstissa”. Myynti ei ole tuotteiden



mainostamista, vaan asiakasarvon esittamista. Myyjat ovat arvonluojia ja tietotyo-
laisia uniikeissa konteksteissa, eivat operaattoreita toistuvassa lineaarisessa pro-
sessissa, kuten Taylor (1911) aikoinaan kuvasi. Myynnin tutkijoiden tulisi auttaa
myyijia ja myynnin johtajia vapautumaan illuusiosta, etta he voivat kontrolloida asi-

akkaita, myyjia ja myyntiprosessia. (Dixon ja Tanner 2012.)

Myynnin tutkimuspohjaa vertaillessa tulee ottaa huomioon se, etta perusoletus ja
objektien maaritelmat eroavat merkittavasti toisistaan. Esimerkiksi saman kohteen
tutkimukset, jossa toisessa myynti on maaritelty organisaation sisaiseksi prosessiksi
ja toisessa tapahtumaksi, eroavat merkittavasti keskenaan. Myynnin aihe nousee
lukuisista tutkimuksien viitekehyksista ja niihin liittyvien objektien viitekehyksista.
(Pindelski 2014.)

Geiger ja Guenzi (2009) maarittelevat nelja tekijaa, jotka vaikuttavat eniten myynnin
yksityiskohtiin tulevaisuudessa. Naita ovat asiakasodotuksien kasvu, markkinoiden
heilahtelujen kasvu, tuottavuuden paineen lisaantyminen seka teknologia. Kiinnos-
tus kvantitatiivisiin metodeihin kasvaa myos teknologian kehityksen myota. Collins
ja Mauritson (2013) esittavat, etta niita tarvitaan prosessien tehokkuuden paranta-
miseen mallintamisen ja optimoinnin avulla, liiketoiminnan simulaatioiden suoritta-
miseen ja kysynnan ennustamiseen. Pindelski (2014) esittaa, ettd myynnin tutkimus
tulee tulevaisuudessa keskittymaan enemman tuoteorientoituneesta myyntiorgani-
saatiosta asiakasorientointuneeseen myyntiorganisaatioon seka yksittaisesta myy-
jasta koko organisaatioon. Myynnin etiikan alalla tutkimus on perinteisesti keskitty-
nyt ensisijaisesti myynnin ja etiikan rationaalisiin, deterministisiin elementteihin,
mutta viime aikoina tutkijat ovat kasvavasti keskittyneet sen emotionaalisiin ele-

mentteihin ja eettispohjaisiin suhteisiin (Agnihotri & Krush 2015).

Markkinoinnin ja johtamisen tutkijat ovat lahestyneet toimittaja-ostaja -suhteen hal-
lintaa eri perspektiiveista. Markkinoinnin koulukunta usein viittaa jakelukanavan hal-
linnassa kahteen osapuoleen, joita ovat valmistajat ja jakelijat (Anderson ja Narus
1990; Gu et al. 2010; Yang et al. 2012) seka niiden sopimukselliseen ja relationaa-
liseen suhteeseen (Antia ja Frazier 2001; Yang et al. 2012), kun johtamisen koulu-



kunta on usein tarkastellut toimittajien ja ostajien valista vertikaalista suhdetta (Mes-
quita et al. 2008) seka arvonluontia ja arvonmaaritysprosessia naiden kuin osak-
keenomistajienkin valilla (Chatain 2011).

Markkinoinnin koulukunta on yleisesti adoptoinut transaktiokustannustalouden ja re-
surssiriippuvaisen teorian, ja pitavat lahtokohtana, etta valmistajat ovat halukkaita
myymaan tuotteitaan loppukayttgjille (John 1984). Johtamisen koulukunta puoles-
taan on kiinnostunut enemman siita, kuinka toimittajat ja jakelijat voivat tehda yh-
teistyota tuottaakseen innovatiivisia tuotteita luodakseen arvoa verkostolle.

He haluavat tutkia tydon ominaisuuksia ja institutionaalisia jarjestelyja, jotka helpot-
tavat tiedon jakamista ja innovaatiota toimittaja-ostajan yhteistyossa (Vasudeva et
al. 2013; Vissa 2012). Su & Yang (2017) esittavat toimittaja-ostaja —suhteen tutki-
muksen hyotyvan tulevaisuudessa naiden kahden nakokulman yhdistelemisesta.

Myynnin luonne on muuttunut valtavasti teknologisen kehityksen ja markkinatalou-
den muutosten myota. Myyntityo, asenteet sita kohtaan ja myynnin tutkimus kaipaa-
vat vauhdikkaampaa muutosta. Huomio tulisi kiinnittda suorittavasta myyntiproses-
sista asiakasarvon luomiseen. Myyntikirjallisuuden tieteellinen pohja tarvitsee vah-
vistusta. Myyntitutkimusta tulisi kohdistaa erillisista myynnin funktioista, proses-
seista ja kaytannoista asiakkaan ja myyjan kohtaamiseen: ihmisten valiseen suh-

teeseen.

Myyntia ei voi tutkia hankinnasta irrallaan, silla ne ovat toisiaan taydentavia ja toi-
sistaan riippuvaisia. Hankinnan haasteet liittyvat osaamisen puutteeseen, silla han-
kinnan toteuttajalla on useimmiten joko hankinta- tai substanssiosaaminen, mutta
harvemmin molempia. Hankintayksikoissa osataan toteuttaa hankinta ja tunnetaan
sen haasteet, mutta osaaminen hankinnan sisallosta ja taten tarpeen maarittelysta
on vajavaista. Hankintojen monimutkaistuessa on osto-oikeuksia ja paatosvaltaa
valutettu substansseihin, joissa tarve osataan maaritella huomattavasti paremmin.
Naissa hankinoissa ongelma puolestaan on itse hankintaprosessi, josta hankinnan
toteuttajalla ei ole valttamatta lainkaan kokemusta.



Hankintayksikolle on varmasti tulevaisuudessakin paikkansa, mutta yha suurempi
osa hankinnoista on valttamatonta hajauttaa ympari organisaatiota. Hankintayksi-
kossa voidaan edelleen tehda bulkkihankinnat ja toimia asiantuntijoina hankintapro-
sessissa, mutta tuotantovalineiden muuttuessa entista monimutkaisemmiksi, vaike-
ammin kasiteltaviksi ja jopa taysin immateriaalisiksi, on hankintojen toteuttajan tie-
dettava hyvin tarkkaan se, mika ongelma halutaan ratkaista, miten se halutaan rat-
kaista ja millaisen kumppanin kanssa se voidaan ratkaista.

Myyijalle muutos on haaste ja mahdollisuus. Hankintayksikkojen sokeasta ja pilkun-
tarkasta hankintamatriisista paastaan oikeasti avoimeen keskusteluun ja ongelman-
ratkaisuun. Toisaalta myyja ei voi enaa antaa universaalia bulkkitarjousta, vaan jou-
tuu kuuntelemaan ja ymmartamaan asiakasta. Myyntityd muuttuu haastavammaksi
ja vastuullisemmaksi, ja se keskittyy yha enemman ihmisiin seka kognitiivisiin ja

emotionaalisiin tekijoihin.

Tassa Pro Gradussa tutkin myyntia asiakkaan ja myyjan valisessa kohtaamisessa
tieteellisyytta tarkasti noudattaen. Miten myyntia toteutetaan, kun hankinnan sisal-
toa, kustannuksia ja arvoa ei voida enaa kirjoittaa yhdelle paperille vaan se kaikki
sitoutuu ihmisiin, jotka hankintaan osallistuvat. Miten myyja voi auttaa ostajaa on-
nistuneeseen hankintaan, kun ostaja ei ole hankinnan ammattilainen? Mitka tekijat

hankintaan vaikuttavat ostajan nakokulmasta?

Tassa tydssa on seitseman lukua. Johdantoa seuraa tutkimusmenetelman kuvaus,
jossa on avattu tieteenfilosofiset ja teoreettiset valinnat, tiedonhankinnan strategia,
aineiston kasittely, tutkimuksen kulku seka tutkimuksen reliabiliteetti ja validiteetti.
Kolmas luku on empiriaosuus, jossa kuvataan aineiston analyysi. Neljas ja viides
luku esittelevat olemassa olevaa teoriaa ja empirian suhdetta siihen. Kuudennessa
luvussa kokoan yhteen empiria- ja kirjallisuusluvuista esiin nousseet johtopaatokset.
Seitsemas luku on yhteenveto koko tyosta.



2. TUTKIMUSMENETELMA

Taman Pro Gradun tutkimusmenetelmana on Gioia-metodologian mukainen Groun-
ded Theory, eli teoria on muodostettu induktiivisesti aineistosta kayttaen 1-tason kon-
septeista, 2-tason teemoista ja yhdistetyista dimensioista rakennettua datastruktuu-
ria. Aineisto on keratty puolistrukturoiduin haastatteluin ja aineiston analyysi toteutettu
metodologian mukaisesti. Seuraavissa alaluvuissa kayn tarkemmin Iapi tutkimuksen
lahtokohdat ja tavoitteet, tieteenfilosofiset ja teoreettiset valinnat, tiedonhankinnan
strategian, aineistonhankinnan menetelman ja aineiston kasittelyn, tutkimuksen kulun

seka tutkimuksen validiteetin ja reliabiliteetin.

2.1 Tutkimuksen lahtokohdat, tavoitteet ja rajaukset

Olen tyoskennellyt b-to-b —myynnissa useita vuosia, niin uusasiakashankinnan kuin
pidempienkin asiakassuhteiden parissa, ja henkilokohtaisesti kokenut, etta ostajaan
on valilla vaikea saada yhteytta. Myyjan ja ostajan valinen kanssakayminen ilmiona
on kiinnostanut minua jo pitkaan, silla ihmiset kayttaytyvat hyvin eri tavoin suhteelli-

sen samankaltaisissa tilanteissa.

Molempien, niin myyjan kuin ostajan, intressissa tulisi olla asiakkaan ostoprosessin
kehittaminen, jotta ostettavat tuotteet ja palvelut toisivat maksimaalista lisaarvoa asi-
akkaan liiketoiminnalle seka niiden kayttoonotto ja prosesseihin integrointi helpottuisi.
Tama tehostaisi asiakkaan liiketoimintaa ja toisi taten kustannussaastoja. Toisaalta
tama edesauttaisi myyjaa kasvattamaan asiakastyytyvaisyytta ja —uskollisuutta ja

mahdollisesti lisaaman myyntia.

Ostoprosessin seka ostajan motiivien ja tavoitteiden ymmartaminen on myynnin kan-
nalta elintarkeaa. Entisajan bulkkikaupasta on siirrytty kohti ketteraa ratkaisumyyntia,
jossa myyja ja ostaja toimivat tiimina. Sujuva yhteisty6 vaatii molempien osapuolien
panostusta. Ei ole kuitenkaan itsestaan selvaa, etta kanssakayminen myyjan ja osta-
jan valilla onnistuu aina mutkattomasti. Hankintoja on lahes pakko hajauttaa ympari



organisaatiota, silla niiden tarpeiden maarittely vaatii hyvin vahvaa substanssin tun-
temusta. Ostajalla ei valttamatta ole lainkaan hankintaosaamista, joka tekee myyjasta

myoOs hankinnan ammattilaisen.

Taman tutkimuksen tarkoituksena on ymmartaa paremmin ei-ammattimaista ostajaa;
taman toiveita, tavoitteita, motiiveja, pelkoja ja inhimillisia tunteita ostoprosessin ta-
kana, jotta myyja osaisi ja voisi auttaa paremmin ostajaa hankinnassa ja toisaalta
saada relevanttia, tuote- ja palvelukehityksessa tarvittavaa tietoa. Samalla pyrin 10y-
tamaan uudenlaisia nakokulmia myynnin tutkimuksen ajankohtaisiin teemoihin ja ta-

ten mahdollisia aihioita jatkotutkimukselle.

Tutkimuskysymys on:

Miten myyja voi auttaa talousjohtajaa palveluiden ja tuotteiden ostoprosessissa ja nii-

den integroimisessa ostajaorganisaation sisaisiin prosesseihin?

Alatutkimuskysymykset ovat:

1. Mitka ovat ostoprosessin haasteet talousjohtajan nakdkulmasta?
2. Millainen on hyva sopimuskumppani?

Tassa tutkimuksessa kasittelen ainoastaan myyntiprosessin alkupaata eli asiakas-
suhteen syntya ja siihen vaikuttavia tekijoita. Myynti on hyvin kontekstisidonnaista,
joten tassa tutkimuksessa keskityn erityisesti monimutkaisten palveluiden ostami-
seen b-to-b —suhteissa, joissa ostajalla ei ole hankinta-alan koulutusta eika tama tee
hankintoja paatyOkseen, mutta joutuu niita siita huolimatta paatyonsa ohella suoritta-
maan. Asiakassuhde ei paaty ostohetkeen, mutta rajaan taman tutkimuksen koske-

maan vain suhteen elinkaaren alkua.

Tutkimusmenetelmaksi valitsin laadullisen tutkimuksen, silla tutkittava ilmié on sub-
jektiivinen ja monitahoinen. Laadullisessa tutkimuksessa kiinnostus on erityisesti yk-
sittaisissa tapauksissa, niiden yksityiskohtaisissa rakenteissa ja niissa mukana ole-
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vien yksittaisten toimijoiden merkitysrakenteissa. Tilanteet ovat luonnollisia ja tapauk-
siin liittyvia syy-seuraussuhteita ei voida tutkia kokeellisesti. (Metsamuuronen. s. 14.)
Luon teorian induktiivisesti aineistosta, silla osto- ja myyntiprosessin yhteenliittyma
on aina subjektiivisesti rakentuva tilanne ja talouden kehityksen myéta ilmié on myos
jatkuvasti muuttuva, joten vakiintuneita yleispatevia teorioita ei ole olemassa. Muusta
laadullisessa tutkimuksesta poiketen Gioia-metodologia tavoittelee yleistettavaa teo-

riaa.

Tassa tutkielmassa tarkoituksenani on kuvata myyntia enemman johtamisen nako-
kulmasta keskittyen ainoastaan myyjan ja ostajan valiseen kohtaamiseen ja kanssa-
kaymiseen. Toki ostajaan vaikuttavat myods markkinoinnilliset ja muut myynnin edis-
tamisen keinot, joihin itse myyja ei ole osallisena, mutta tassa tutkimuksessa keskityn
nimenomaan myyjaan henkilona, seka myynti-/ostotilanteeseen myyjan ja ostajan yh-

dessa rakentamana kohtaamisena.

Toimittajayritys luo markkinointistrategiaa ja myyntiprosesseja, mutta niiden toteutta-
miseen tarvitaan myyntihenkil6ita ja henkilokohtaisia kohtaamisia asiakkaan kanssa.
Tassa tutkielmassa tarkastelen myyntityota ja asiakaskohtaamisia niin toimittajayri-
tyksen kuin sen yksittaisen myyjan nakokulmasta. Englanninkielisessa kirjallisuu-
dessa myyjaan henkilona viittaa termit "salesman” ja salesperson”. Tassa tutkiel-
massa kaytan ko. tarkoitukseen sanaa "myyja”, eli myyjalla viittaan aina toimittajayri-
tyksen myyntiedustajaan henkilona. Englanninkielisessa kirjallisuudessa myyjaan yri-

tyksena viittaavat termit "seller”, "vendor” tai "supplier”. Tassa tutkielmassa kaytan ko.
tarkoitukseen sanaa "toimittaja”, eli toimittajalla viittaan aina myyjaan yrityksena.

2.2 Tieteenfilosofiset valinnat

Tutkimukseni tavoitteena on ymmartaa ostajan ja myyjan kohtaamista, joten hankin-
tatoimen tai myynnin ja markkinoinnin kirjallisuutta ja aiempia tutkimustuloksia deduk-
tiivisesti testaamalla saattaisi tutkimukseni jaada yksipuoliseksi tutkielmaksi ostajaor-
ganisaation hankintatoimen nakokulmasta tai toimittajaorganisaation myyntiproses-
sista. Taten paadyn tutkimuksessani kayttamaan induktiivista lahestymistapaa, jossa

teoria muodostetaan aineistosta.
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Nykyajan organisaatioissa rakenteet, rajat ja verkostot ovat niin monimuotoisia, etta
osto- ja myyntiprosesseja on vaikea asettaa yhden kaavan alle. Hankinta-alan kirjal-
lisuudessa ostoprosessia katsotaan ostajaorganisaation tekemien toimintojen ja va-
lintojen nakokulmasta. Myynnin ja markkinoinnin kirjallisuudessa puolestaan myynti-
prosessia kehitetaan vahvasti toimittajaorganisaation tavoitteiden nakdkulmasta. Toi-
mittajan ammattitaito ja osaaminen paitsi omasta tuotteesta tai palvelusta, myos asi-
akkaan organisaatiosta ja prosesseista, voi vaikuttaa merkittavasti ostoprosessin on-
nistumiseen ja tuotteen tai palvelun arvonluontiin ostajaorganisaatiossa. Tassa tutki-
muksessa lahestyn myynti- ja ostoprosessin yhteenliittymaa sosiaalisesti rakentu-
neena tilanteena, jossa erityisesti ostajaosapuolen kokemuksen ymmartaminen on

oleellista.

Tieteen haaste on syventaa kykyamme ymmartaa todellisuuden erilaisia ilmioita ja
niiden valisia yhteyksia. Tieteellisessa selittamisessa ilmididen valisilla kausaalisuh-
teilla on keskeinen asema. Mekaanisen syy-yhteyden muodossa syita etsitaan seli-
tettavan ilmidon ulkopuolisista tekijoista eika selittamisessa voida viitata ilmioon it-
seensa tai sen ominaisuuksiin. Inmistutkimuksessa syy-yhteydet eivat ole ainoastaan
mekaanisia, silla ilmididen valilla voi olla myds sisaisia suhteita ja riippuvuuksia. Kau-
saalisuhteisiin perustuvia selityksia halutaan taydentaa puolestaan ymmartamisella.
(Aaltola & Valli, s. 20-21.)

Tieteenfilosofiassa ymmartamisen ja selittamisen valiset erot ja niiden yhteenkuulu-
vuus ovat aiheuttaneet paljon pohdintaa ja kiistelya. Selittdvan menetelman rajoitus
on se, etta se pyrkii esineellistamaan inmiset, vaikka nama ovat suhteellisen vapaita
ja toimivat paamaaratietoisina ja itseohjautuvina subjekteina. Ymmartava menetelma
puolestaan ei kykene tutkimaan sosiaalisten jarjestelmien ominaisuuksia eika histori-
alliseen kehitykseen kytkeytyvia yleisia lainalaisuuksia. Eroa selittamisen ja ymmar-
tamisen valilla on yritetty kaventaa vaittamalla, etta puhuttaessa ihmisen tarkoitusha-
kuisesta toiminnasta ymmartaminen on kayttaytymisen kausaalista selittamista. Toi-
saalta monen tutkijan mielestd ymmartavaa selittdmista ei voida muuntaa kausaalis-
elitykseksi. (Aaltola & Valli, s. 21-22.)
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Yksi tapa sovittaa tutkimuksessa selittava ja ymmartava aspekti yhteen on osoittaa
ne kohteet ja ongelmat, joihin kumpikin Iahestymistapa on parhaiten sovellettavissa
(Eskola 1981, 143-145). Markovic (1971; Eskola 1981, 144-145) kayttaa menetelman
valinnassa reifikaation kasitetta, jolla han tarkoittaa ihmista ja hanen potentiaalisia
kykyja kaventavia tekijoita, kuten tuotannon paamaaraksi asetettu voiton maksimointi,
tehokkuuden asettaminen kaikkien muiden arvojen edelle, liilan pitkalle viety erikois-
tuminen tyojaossa, yhteiskunnan byrokratisoituminen jne. Reifikoituminen tassa ta-
pauksessa tarkoittaa sita, etta ihnminen tulee valineeksi, toiminnan objektiksi, ja mita
suurempi reifikaation aste on, sita kayttokelpoisempia ovat ulkoinen havainnointi ja
luonnontieteissa kaytetyt selittdmistavat. Ymmartaminen puolestaan on keskeista
kaikessa vapaata ja spontaania ryhmakayttaytymista koskevassa tutkimuksessa.
(Aaltola & Valli, s. 22-24.)

Hankinnan tehostamisessa on kyse korkeasta reifikoitumisen asteesta, jolloin tutki-
muksen lahestymistapana olisi luonnollista kayttaa selittamista. Tassa tutkimuksessa
keskityn tutkimaan hankinta-alan ammattilaisten sijasta talousjohtajien tekemia han-
kintoja, jolloin heidan tavoitteensa ei valttamatta ole hankinnan tehokkuus ja heidan
kayttaytymisensa saattaa olla tiukasta hankinta-ohjeistuksesta vapaampaa, joten rei-
fikoitumisen aste laskee ja voikin olla hedelmallisempaa hyddyntaa ymmartamisen
aspektia.

Interpretetivistisen ontologian mukaan todellisuus on subjektiivinen, eli jokainen yk-
silo kokee sen omanlaisena. Sosiaalinen todellisuus rakentuu taten jaetun historian,
kokemuksen ja kommunikaation kautta. (Locke, K. S. 8-9) Interpretetivistiseen para-
digmaan kiinnittyy laheisesti symbolinen interaktionismi, jonka mukaan merkitykset ja
niiden tulkinta muokkaavat subjektiivista todellisuutta. Blumerin (1969) mukaan sym-
bolinen interaktionismi perustuu kolmeen premissiin: ihmiset tulkitsevat objektien
merkityksia ja kayttaytyvat tulkintojensa mukaan, merkitykset nousevat sosiaalisesta
vuorovaikutuksesta ja merkityksia muokataan jatkuvan tulkinnallisen prosessin
kautta. (Locke, K. s-21-22.)



13

2.3 Teoreettiset valinnat

Tutkimukseni tarkoituksena on ymmartaa talousjohtajien kokemusta, joten kaytan hy-
vakseni fenomenologista taustafilosofiaa. Fenomenologia on filosofian haara ja ny-
kyisin myos ilmididen kuvaamiseen ja ymmartamiseen keskittyva metodologia (Met-
samuuronen, s. 18). Ihmistieteissa fenomenologia tutkii kokemuksia eli ihmisen suh-
detta omaan elamantodellisuuteensa, silla kokemukset syntyvat vuorovaikutuksessa
todellisuuden kanssa. Fenomenologian mukaisesti ihmisen suhde maailmaan on in-
tentionaalinen, eli todellisuus ei ole neutraali massa, vaan kaikki merkitsee jotain. Ko-
kemus muotoutuu merkitysten mukaan ja ne ovat fenomenologiassa tutkimuksen var-
sinainen kohde. Fenomenologiassa ajatellaan jokaisen ihmisen olevan yhteisollinen
ja yksilollinen. Merkitykset ovat intersubjektiivisia, eli subjektien valisia ja subjektit yh-
distavia. (Aaltola & Valli, s. 29-30.) Talousjohtajat tyOskentelevat erilaisissa organi-
saatiokulttuureissa ja heilla jokaisella on oma uniikki koulutus- ja tyotaustansa, joten
voidaan ajatella heidan elavan erilaisissa todellisuuksissa silla perusteella, etta asi-
oilla on heille erilaiset merkitykset.

Hermeneutiikka tutkii ilmaisuja ja ilmaisut puolestaan kantavat merkityksia. Merkityk-
sia voidaan lahestya vain ymmartamisella ja tulkitsemalla, joten hermeneutiikalla voi-
daan yleisesti ajatella tarkoitettavan teoriaa ymmartamisesta ja tulkitsemisesta. (Aal-
tola & Valli, s. 31.) Fenomenologis-hermeuttinen metodi on ajattelutapa ja tutkimus-
ote, eika teknisesti saannonmukainen aineiston kasittelytapa. Fenomenologisessa
tutkimuksessa ei kayteta niin sanottua teoreettista viitekehysta, vaan pyritaan tiedos-
tamaan toisen "alkuperaista kokemuksen maailmaa”. (Aaltola & Valli, s. 35.) Talta
osin fenomenologia metodologiana on lahella Grounded Theorya, joka myoskin on
enemmankin tapa ajatella ja kasitteellistaa ainestoa kuin oma erityinen metodinsa.
Grounded Theoryssa, kuten monessa muussa laadullisen tutkimuksen strategiassa,
teoria luodaan induktiivisesti aineistosta. (Metsamuuronen, s.25.)

Grounded Theory —lahestymisvan esittelivat ensimmaista kertaa Glaser ja Strauss
(1967) yhdessa, jonka jalkeen molemmat muokkasivat sita eri suuntiin. Myéhemmin
Grounded Theorya -metodia kehittivat niin ikdan mm. Kathy Charmaz ja Dennis A.
Gioia omilla tahoillaan, joten nykyisin voidaankin puhua jo useista Grounded Theory
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—metodeista. (Metsamuuronen s. 23; Creswell 2014, s. 452.) Corley (2005) toteaakin,
etta ei ole enaa mahdollista tietda, mita tutkija on metodologisesti tehnyt, kun han on
kayttanyt Grounded Theorya.

Grounded Theoryn kolme paasuuntausta ovat Straussilainen eli systemaattinen, Gla-
serilainen seka konstuktivistinen. Strauss ja Corbin (1990) kehittelivat alkuperaista
Glaserin ja Straussin (1967) esittamaa Grounded Theory —metodologiaa hyvin ehdot-
tomaan ja systemaattiseen muotoon, joka etenee kaavamaisesti avoimen, aksiaali-
sen ja selektiivisen koodauksen kautta luoden uusia kategorioita. He painottavat, etta
tutkimuskysymyksen tulee olla tarpeeksi 16yha ja tutkijan hyvin ennakkoluuloton. He
myo0s pitaytyvat tiukasti ajatuksessa, etta teoriaan tulee tutustua vasta empirian jal-
keen. (Creswell 2014, s. 452-456, Kenny & Fourie 2015.)

Glaser (1992) kehitteli tata ajatusta vapaampaan suuntaan, silla hanen mielestansa
Corbin ja Strauss olivat liialti korostaneet metodologian saantdja ja proseduureja, en-
nakkoluulottomuutta kategorioille ja teorian todistamista sen luomisen sijaan. Hanen
mielesta teoria ja empiria kulkevat kasi kadessa ja taten teoriaan on mahdollista tu-
tustua jo ennen empiriaa ja sen aikana. Glaserin mukaan Grounded Theory on ole-
massa abstrakteimmalla konseptuaalisella tasolla, se lahtee aineistosta eika sita
voida pakottaa kategorioihin seka se tayttaa seuraavat nelja kriteeria: sopivuus, toi-
mivuus, relevanssius ja muokattavuus. (Creswell 2014, s. 456-457, Kenny & Fourie
2015.)

Charmaz (2000) kehitti Grounded Theorya konstruktiiviseen suuntaan, jossa kiinnos-
tus on enemman yksildiden nakemyksissa, arvoissa, uskomuksissa, tunteissa, ideo-
logioissa kuin faktojen kerdamisessa ja toiminnan kuvaamisessa. Han myos painot-
taa tutkijan merkitysta, silla tutkija tekee paatokset kategorioista tutkimuksen myaota.
(Creswell 2014, s. 457-458, Kenny & Fourie 2015.)

Tassa tutkimuksessa minua kiinnostaa erityisesti se, miten talousjohtaja kokee pal-
velun tai tuotteen oston seka sen haasteet. Taman ymmartamiseksi on pyrittava se-
littamaan, mika ostoprosessissa aiheuttaa epavarmuutta. Ostoprosessit ovat uniik-

keja ja sosiaalisesti rakentuneita, mutta voidaan silti ajatella niiden sisaltdvan monia
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samankaltaisuuksia. Talousjohtajien kokemusten ymmartamisen perusteella voidaan
pyrkia muokkaamaan myyntiprosessia niin, etta se laskee epavarmuuden kokemista.
Taten Charmazin konstruktiivinen lIahestymistapa Grounded Theoryyn tukee parhai-
ten tutkimukseni tavoitteita.

2.4 Tiedonhankinnan strategia

Tiedonhankinnan strategiana kaytan Grounded Theorya Gioia-metodologian mukai-
sesti, silla teoreettista tietoa ostoprosessista myyntiprosessin nakokulmasta on va-
han. Aiempaa kirjallisuutta ja tutkimuksia 10ytyy runsaasti hankintatoimen tai myynti-
prosessin kehittamisesta, mutta ne keskittyvat usein joko ainoastaan toimittajan tai

ostajan nakokulmaan.

Grounded Theoryn mukaiseesti aiempaa kirjallisuutta ei tulisi tietaa liian tarkasti ai-
kaisessa vaiheessa, silla se saattaa sokeutta ja altistaa hypoteeseille. Toisaalta
emme voi olla taysin tietamattomia aikaisemmasta kirjallisuudesta ja jonkinlainen ta-
sapaino tietamisen valilla tulisikin olla, jotta paatyisimme tutkimukseen keksimatta
kuitenkaan pyoraa uudestaan. (Gioia et. al 2013.) Ymmartamisen edellytyksena on-
kin jonkinlainen esituttuus. Tutkimuksen tavoitteena on pyrkia tekemaan jo tunnettua
tiedetyksi, yritetaan nostaa tietoiseksi ja nakyvaksi se, minka tottumus on haivyttanyt
huomaamattomaksi ja itsestaan selvaksi tai mika on koettu, mutta ei viela tietoisesti
ajateltu. (Aaltola & Valli, s. 33.)

Tyokokemukseni perusteella minulla on jo jonkinlainen etukateistuntemus myynnista
ja ostotilanteesta. Hankintojen johtaminen ja hankintatoimen teoria puolestaan ovat
minulle alueena melko tuntemattomia, joten perinteisesta Grounded Theorysta poi-
keten aloitin tutkimuksen perehtymalla hankintojen johtamisen kirjallisuuteen. Toi-
saalta tutkimukseni tavoitteena ei ole luoda teoriaa hankintatoimen, vaan nimen-
omaan myynnin nakokulmasta, joten hankintatoimen syvallisempi tuntemus ei esta
Grounded Theoryn mukaista sisallonanalyysia ja teorian muodostusta. Lisaksi, en
haastattele hankintatoimen ammattilaisia, vaan talouspaattgjia, joten haluan ymmar-

taa myos heidan hankintaosaamista, ja taman huomioiminen haastattelukysymysten
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suunnittelussa vaati hankintatoimen teorian ja kirjallisuuden jonkinasteista tunte-
mista. Tutkimustuloksia peilasin tarkemmin kirjallisuuteen analyysin jalkeen ja Groun-

ded Theoryn mukaisesti pyrin luomaan teorian aineistosta.

Gioia —metodologia pyrkii luomaan tarkempaa mallia tutkimuksen tieteellisyyden ja
tutkijan tekeman sisallonanalyysin osoittamiseksi datastruktuurin avulla. Gioia, Corley
& Hamilton (2013) painottavat, etta kyseessa on nimenomaan metodologia, ei metodi,
silla he nakevat sen joustavana, uusille ideoille avoinna olevana ohjenuorana laadul-
liseen, induktiiviseen tutkimukseen. He ovat lahteneet kehittelemaan mallia jo yli 20
vuotta sitten, silla he kokivat, etta perinteinen laadullinen tutkimus keskittyy lilan pal-
jon siihen, mita me jo tiedamme ja estaa meita nakemasta, mita kaikkea me voisimme
tietaa. Toisaalta tieteellisissa julkaisuissa vaaditaan tarkkaa esitysta siita, miten da-
tasta muodostuu teoria, joten heidan metodologian mukaisesti on myos tarkea ym-
martaa, miten toteuttaa induktiivista tutkimusta laadullisella tasmallisyydella sailyt-
taen uusien konseptien ja ideoiden luomisen potentiaali seka kuinka induktiiviset tut-
kijat voisivat kayttaa systemaattista konseptia ja analyyttista kuria, jotka johtavat us-
kottaviin olettamuksiin datasta auttaen vakuuttamaan lukijan, etta tulokset ovat yleis-

tettavia ja todistettuja.

2.5 Aineistonhankinnan menetelma ja aineiston kasittely

Grounded Theoryssa aineistoa kerataan systemaattisesti. Kuten kaikessa hyvassa
kvalitatiivisessa tutkimuksessa, myods Grounded Theoryssa tutkimuskysymyksen tu-
lee olla hyvin maaritelty ja aineiston keruussa tulee hyodyntaa monia datalahteita,
kuten arkistoja, observointia ja mediadokumentaatiota. Grounded Theoryn sydan on
puolistrukturoiduissa haastatteluissa, joiden avulla pyritdan saavuttamaan teoreetti-
sin lahtokohdin takautuvaa ja tamanhetkista tietoa ilmiota kokevilta henkil6ilta. Haas-
tatteluissa tarkeaa on diplomaattisuus, hienotunteisuus ja lapinakyvyys. Haastatelta-
ville voidaan luvata ainoastaan sensitiivisen datan raportoimista ja anonyymiutta, silla

"luottamuksellisuuden” lupaaminen estaisi raportoinnin. (Gioia et al. 2013.)

Tutkijan on oltava hyvin lahella haastateltavia ja pyrkia ymmartamaan heidan koke-
muksiaan kirjoittamalla jatkuvasti muistiinpanoja ja kayttamalla heidan termejansa.
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Tallaisella laheisyydella on kuitenkin varjopuolensa, silla tutkija voi muuntautua natii-
viksi ja ottaa haastateltavan nakdkulman kadottaen korkeamman tason perspektiivin,
jota tarvitaan teoretisoinnissa. (Gioia et al. 2013.)

On varmistettava, etta haastattelurunko keskittyy tutkimuskysymyksiin, on selkea eika
sisalla johdattelevia kysymyksia. Rungon uudistamiseen tutkimuksen edetessa on
kiinnitettava huomiota ja se saattaa joskus johtaa jopa alkuperaisen tutkimuskysy-
myksen muokkaamiseen. Perinteisessa tutkimuksessa protokolla on standardisoitu,
mutta uusien konseptien kehittdmisessa osa niiden kehittamisesta tapahtuu juuri tut-
kimusprosessin aikana, jonka takia tutkijoiden on mukauduttava jatkuvasti ja taten
perinteinen muuttumaton prosessi ei valttamatta ole hyva tahan. (Gioia et al. 2013.)

On luonnotonta jasennella haastattelua ja analyysia erikseen, silla ne kehittyvat yh-
dessa. Suuri osa haastateltavien termeista, koodeista ja kategorioista ilmaantuvat jo
tutkimuksen aikaisessa vaiheessa. Tassa 1-asteen analyysissa, joka pyrkii uskolli-
sesti sailyttamaan haastateltavien termit, pyritaan jarjestelemaan kategorioita, jotta
niiden maara ei rajahda loppua kohden. Kymmenesta haastattelusta voi helposti tulla
50-100 1-tason kategoriaa. Tassa vaiheessa on normaalia ja jopa tarkeaa eksya, silla
Gioian (2004) mukaan: "Sinun taytyy eksya ennen kuin voit 16ytya”. 1-tason analyysi
vastaa Straussin ja Corbinin (1988) avointa koodaamista. (Gioia et al. 2013.)

Tutkimusprosessin edistyessa eri kategorioiden valilla aletaan etsia samankaltai-
suuksia ja erilaisuuksia, joka vahentaa olennaisten kategorioiden maaran hallittavam-
paan lukuun. Naille kategorioille annetaan kuvaavat nimet mieluiten haastateltavien
termein. Tutkijan on kohdeltava itsedan tietoagenttina, jonka taytyy ajatella useam-
milla tasoilla (haastateltavien termit ja koodit, 2-tason dimensiot ja teemat seka laa-
jempi narratiivi) ja pyrkia teoreettisesti vastaamaan kysymykseen "mita tassa tapah-
tuu”. Tama vastaa Straussin ja Corbinin (1988) aksiaalista koodausta. Alustavien vas-
tausten kehittdminen johtaa muiden kysymysten muodostumiseen, kun myohemmat
haastattelukysymykset liittyvat aiemmista haastatteluista esiinnousseisiin konseptei-
hin ja alustaviin suhteisiin. Tama on samantapainen Glaserin & Straussin (1967) teo-
reettisen otannan kanssa. (Gioia et al. 2013.)
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2-tason analyysissa ollaan paattavaisesti teoreettisella alueella, jossa pohditaan, aut-
tavatko nousevat teemat selittamaan ja kuvaamaan tutkittavaa ilmiota. Tassa vai-
heessa keskitytaan erityisesti konsepteihin, joilla ei nayta olevan teoreettisia viitteita
aiemmassa kirjallisuudessa tai olemassa oleviin konsepteihin, jotka "hyppaavat ulos”
niiden uuden osan vuoksi. Gioia et. al (2010, 2014) puhuvat identiteetin monitulkin-
taisuudesta ja optimaalisesta erottuvuudesta. Kun toimiva maara teemoja ja konsep-
teja on kasissa seka teemojen ja konseptien kehittamisprosessi johtaa Glaserin ja
Straussin (1967) maarittelemaan teoreettiseen saturaatioon, tutkitaan, voidaanko 2-
tason teemoja jalostaa edelleen 2-tason yhteen koottuihin dimensioihin. (Gioia et al.
2013.)

Datastruktuuria paastaan rakentamaan, kun 1-tason termeja, 2-tason teemoja ja yh-
distettyjd dimensioita on taysi kokoelma. Tama on Gioia-metodologian keskeisin
vaihe. Datastruktuuri mahdollistaa graafisen esityksen prosessista, kuinka raakada-
tasta paadytaan termeihin ja teemoihin johtavaan analyysiin. Tama on avainelementti
laadullisen tutkimuksen tasmallisyyden esittamisessa. Datastruktuurin rakentaminen
johtaa datan teoreettiseen, ei vain metodologiseen, ajatteluun. Datastruktuuri ei valt-
tamatta osoita 2-tason teemojen valisia suhteita, mutta se osoittaa perustan syvalle
ymmarrykselle haastateltavien kokemuksesta osana ilmiota, jota tieteellisissa julkai-

suissa usein vaaditaan kuvaamaan. (Gioia et al. 2013.)

Datan keraamisen ja useamman analyysivaiheen jalkeen aletaan kiertamaan esiin
nousseiden datan, teemojen, konseptien ja dimensioiden seka relevantin kirjallisuu-
den valilla tarkistaakseen, onko 16ydoksista ennakkotapauksia seka ovatko he 10yta-
neet uusia konsepteja. Kirjallisuuteen tutustumisen jalkeen tutkimusprosessi muuttuu
induktiivisesta abduktiiviseksi. (Gioia et al. 2013.)

Datastruktuuri on staattinen kuva dynaamisesta ilmiosta ja prosessitutkimus ei tutki
prosessia, ellei staattisesta kuvasta voida tehda liikkuvaa. Taten fokuksen tulisi olla
tavoitteessa rakentaa induktiivinen malli, joka perustuu dataan ja tallentaa haastatel-
tavien kokemukset teoreettisin termein. Tuloksena olevan Grounded Theoryn mukai-
sen mallin tulisi nayttda dynaamiset suhteet ilmiota kuvaavien tai selittavien konsep-

tien, teemojen ja dimensioiden seka datasta teoriaksi -struktuurin valilla. Lukijan tulisi
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kyeta nakemaan, etta datastruktuurin sisaltdamat konseptit, teemat ja dimensiot ovat
selkeasti esitetty mallissa ja nyt niiden valiset suhteet ovat myds tehty lapinakyviksi.
Meta-viesti lukijalle on: "Taman informaatikot kertoivat meille. Me emme keksi tata”.
LoydOksissa jokainen teema ja dimensio selitetaan, mutta viela tarkeampaa on
"zoomata” esiinnousseisiin avainkonsepteihin ja teemoihin. Tuloksissa on tarkea kes-
kittya nimenomaan taysin uusiin konsepteihin tai uusiin havaintoihin olemassa ole-
vista konsepteista. Pohdinnassa tulee kasitella my0s tarkoitusta. Uusilla konsepteilla,
ideoilla ja aineistolahtaisilla teorioilla itsessaan on tarkoitus vain, jos ne voidaan liittaa

siihen, mitd me jo tiedamme. (Gioia et al. 2013.)

Taysin idiosynkraattisista tuloksista olisi vain vahan hyotya oppimisen kannalta
muissa tarkoituksissa. Konseptien ja periaatteiden siirrettavyys sallii tulosten levitta-
misen laajemmalle yleisodlle. Gioia, Corley & Hamilton (2013) kritisoivat perinteista
kasitysta, etta sosiaalisesti konstruktoituneet rakenteet ja prosessit ovat taysin uniik-
keja, silla ne ovat aina sidoksissa yksilGihin ja konteksteihin, jossa ne ovat rakentu-
neet. Heidan mielestansa monet konseptit ja prosessit ovat samanlaisia, jopa raken-
teellisesti verrannollisia. He vastustavat vanhaa kasitysta, ettei pienta otosta voida
yleistaa. Heidan mielestansa voi, mikali tapaus saa aikaan selvaa merkitysta johonkin
toiseen alueeseen. (Gioia et al. 2013.)

Laadullinen tutkimus ei perinteisesti tavoittele tulosten yleistettavyytta, mutta Gioian
(2013) metodologian mukaisesti tuloksia voidaan siirtaa yleiselle tasolle. Se koros-
taa, etta tarkoituksensa on yleistda teoriaan. Hyva tulos on kuin hyva opetusesi-
merkki; esiin tulleiden konseptien tai aineistolahtdisen teorian siirrettavyys yleiselle
tasolle. Pohdinnasta lukija 16ytaa aina myos ehdotuksia, joiden ei valttamatta tarvitse
olla muodollisia, vaan ne voivat olla myos epavirallisia. Ehdotukset tarjoavat mahdol-
lisuuden spekuloida, mihin Grounded Theroryn jatkotutkimus voisi johtaa. Ehdotukset
muodostavat ajatuskartan, jota tulevaisuuden laadulliset tutkijat voivat seurata seka
voivat olla hyddyllisia, kun rakennetaan siltaa laadullisen ja maarallisen tutkimuksen
valilla. (Gioia et al. 2013.)
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2.6 Tutkimuksen kulku

Halusin tutkija ostajia, jotka eivat tee hankintoja paatyokseen. Tutkimuksen kannalta
oli kiintoisaa tarkastella nimenomaan kompleksisia hankintoja, joihin liittyy esimerkiksi
integraatioita ja henkiloston kouluttamista. Paatin valita haastateltaviksi talousjohta-
jia, silla he ostavat muun tyonsa ohella muun muassa perintapalveluita, luottoriskien
hallintapalveluita, tilintarkistusta ja koulutuksia. Valitsin talousjohtajat isoista yrityk-

sista ja eri toimialoilta, jotta saisin hankintojen moniulotteiset aspektit paremmin esiin.

Aineiston kerasin puolistrukturoiduilla haastatteluilla. Valitsin kuusi eri toimialan suur-
yritysta, ja haastattelin naiden talousjohtajia. Kahdessa haastattelussa oli mukana li-
saksi asiantuntija talousosastolta, joka osallistuu talousjohtajan kanssa hankintoihin.
Haastattelukysymykset olin suunnittelut etukateen, mutta haastatteluissa annoin kes-
kustelun myds kulkea luonnollisesti eteenpain. Haastateltavat puhuivat paljon ja ai-

neistosta tuli runsas.

Haastatteluja oli yhtensa kuusi, neljassa oli yksi haastateltava ja kahdessa kaksi
haastateltavaa. Haastatteluiden kestot vaihtelivat 40 minuutista reiluun tuntiin. Haas-
tattelut suoritin alkuvuonna 2016, jonka jalkeen ne litteroitiin. Kuuntelin haastattelu-
aanitteet ja luin litteroidut haastatteluaineistot useampaan kertaan lapi. Muistiinpa-
noja tein jo haastatellessani ja jatkoin niita viela aanitteiden seka litteroidun aineiston
kanssa.

Kokonaiskuvan saatuani kerasin litteroidusta aineistosta runsaasti lainauksia Excel —
taulukkoon, jonka jalkeen aloin etsia niista 1-tason konsepteja. Tama oli haastavin ja
aikaa vievin vaihe, silla kustakin haastattelusta lainauksia tuli 70-150 kappaletta, ja
niiden sisaistaminen kesti kauan. Luin lainauksia lapi hyvin moneen otteeseen, ja lo-

pulta aloin "nahda” konsepteja.

Konsepteja tuli myos hyvin paljon, joten 2-tason teemoja pohtiessani jatin osan kon-
septeista pois. Mietin jatkuvasti, mitka lainaukset ja konseptit vastaavat tutkimusky-
symykseeni, ja valitsin vain sellaisia konsepteja. Lopulta minulla oli jaljella yhdeksan
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tutkimuskysymyksen kannalta relevanttia 2-tason teemaa, joista muodostin kaksi yh-
distettya dimensioita.

Grounded Theoryn mukaisesti tutustuin aiempaan teoriaan syvallisesti vasta empirian
jalkeen. Ennen haastatteluja olin kuitenkin tutustunut yleisella tasolla hankintatoimen
teoriaan, silla haastattelurunkoa suunnitellessani minun oli oleellista ymmartaa han-
kintatoimea ja ostoprosessia tarkemmin. Paikantaakseni tutkimukseni asettumista
myynnin kirjallisuudessa tutustuin myds siihen paallisin puolin etukateen, lahinna ym-
martaakseni, mita on tutkittu ja missa kaivataan lisatutkimuksia. Empirian perusteella
muodostunut teoria kasittelee luottamusta, johon en ennen empirian tekemista ollut

aiheena juurikaan tutustunut.

Tutkimusprosessi noudatti hyvin tarkoin tutkimusmenetelmaa. Keskityin jatkuvasti sii-
hen, ettd annoin aineiston johdattaa enka paastanyt omia ennakkoajatuksiani ohjaa-
maan tyota tai vaikuttamaan haastatteluihin ja analyysiin. Tallaisella jatkuvalla uteliai-
suudella ja tyhjalla mielella onnistuin nakemaan aineistosta jotain, mita en viela haas-

tatteluja suunnitellessani osannut kuvitella saavani vastaukseksi.

Tutkimuskysymykseni muokkautui hieman tutkimusprosessin myota. Aluksi olin ra-
jannut aihetta viela tarkemmin; tarkoituksenani oli tutkia nimenomaan yhden aihealu-
een palvelun ostoa. Haastatteluissa kavi kuitenkin ilmi, etta talousjohtajien tekemat
hankinnat eivat ole niin toistuvia, etta vain yhta hankintaa tarkkailemalla saisi riitta-
vasti tietoa. Heti ensimmaisessa haastattelussa muutinkin haastattelurunkoani ja kes-
kustelimme talousjohtajien tekemista kaikista hankinnoista vain yhden hankinnan si-
jasta, keskittyen yleisesti niiden kaikkien hankintaprosessien kulkuun, ongelmiin ja
muihin kokemuksiin. Useimmiten haastateltavien kuvaamat esimerkit koskivat leasin-
gautoja, luottoriskienhallinta- tai luottovakuutuspalveluita, perintapalveluita seka tilin-
tarkastuspalveluita.
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2.7 Tutkimuksen validiteetti ja reliabiliteetti

Tutkimusmenetelmana kaytetty Gioa-menetelman mukainen Grounded Theory sopi
tutkimukseen hyvin, silla tutkimusaihe ja —kysymys ovat kontekstisidonnaisia, ja nii-
den luonne on subjektiivinen ja jatkuvasti muuttuva. Puolistrukturoidulla haastattelu-
rungolla keratyt haastattelut olivat runsaita ja hedelmallisia, joten sisallonanalyysissa
oli maarallisesti paljon aineistoa. Aineisto oli myos laadullisesti riittava, silla teoreetti-

nen saturaatio saavutettiin.

Tutkimus on Pro Gradu —tyon laajuinen, mutta aihe kokonaisuudessaan paljon laa-
jempi. Nain ollen teoreettiset ja tieteenfilosofiset valinnat seka aiherajaukset oli teh-
tava huolella, ja tyoprosessi aikataulutettava tyon laajuuden mukaisesti. Grounded
Theoryssa haastatteluiden, analyysin ja teorian tulisi kulkea kasi kaddessa ja prosessin
olla hyvin joustava, joka vaatii runsaasti aikaa. Haastatteluja tein kuusi kappaletta ja
paasin teoreettiseen saturaatioon, mutta aiheen laajuuden vuoksi lisdhaastatteluilla
olisi saattanut saada uudenlaisia nakokulmia ja se olisi voinut edelleen muokata syn-
tynytta teoriaa ja kirjallisuuskatsausta. Tutkimusmenetelman validiteetti alaluvuissa

2.3 ja 2.3 avatuin tieteenfilosofisten ja teoreettisten valintojen perusteella on hyva.

Tutkimustulokset vastaavat tutkimuskysymykseen, mutta yhdeltd nakokulmalta. Tut-
kimuskysymys on laaja, joten toisenlaisia tutkimustuloksia voitaisiin saada tarkaste-
lemalla myods muita aspekteja. Tassa tutkimuksessa on keskitytty ihmisten valiseen
kohtaamiseen myynti- ja ostotilanteessa, ja tata vuorovaikutusta on tutkittu induktiivi-
sesti alaluvussa 2.2 mainituin tieteenfilosofisin perustein sosiaalisesti rakentuneena
ja puhtaasti subjektiivisena ilmiona. Tutkimustulokset voisivat poiketa, mikali tutkija
ottaisi tutkimusotteeksi deduktiivisen menetelman ja/tai valitsisi tieteenfilosofisen na-

kokulmansa toisin.

Tutkimustuloksista voidaan tehda valideja paatelmia ja ne ovat kayttokelpoisia vahin-
taankin vastaavanlaisessa kontekstissa. Tutkimus on tehty perusteellisesti ja tutki-
musmenetelmaa tarkasti noudattaen. Olen kayttanyt paljon aikaa ja tarkastellut ai-
neistoa niin objektiivisesti ylemmalta tasolta, kuin subjektiivisesti tuoden oman nako-

kulmani esiin. Tutkimustulosten validiteetti edella mainituin perustein on hyva.
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Grounded Theory ei perinteisesti tavoittele tulosten yleistettavyytta. Tieteenfilosofis-
ten valintojeni mukaan tutkittava ilmid on hyvin subjektiivinen ja kontekstisidonnainen.
Tutkimuksessani olen kayttanyt taysin harkinnanvaraista otantaa, mutta kuten Gioia
et al. (2013) toteavat, tuloksia voidaan yleistaa niihin konteksteihin, joihin esiinnous-
seilla konsepteilla nahdaan olevan suora yhteys. Voi olla, etta samankaltaisiin tulok-
siin paadyttaisiin tutkittaessa myos muita organisaation prosesseihin integroitavien
tuotteiden ja palveluiden ostoprosesseja, joiden toteuttaja on ei-hankinta-alan am-

mattilainen. Edella mainituin perustein tutkimuksen reliabiliteetti on riittava.

Validiteetti ja reliabiliteetti —termit sopivat kuitenkin paremmin kvantitatiivisen kuin
kvalitatiivisen tutkimuksen luotettavuuden kuvaamiseen (Tuomi 2007, 150). Charmaz
(2000, s. 337-338) ehdottaakin, etta Grounded Theory -menetelman luotettavuutta
tulisi tarkastella muodostetun teorian laadukkuuden avulla, esimerkiksi sen uskotta-
vuuden, originaliteetin, resonanssin ja hyodyllisyyden avulla.

Tutkimuksen uskottavauus oli hyva, silla aineiston ja analyysin valille muodostui loo-
gisia ja vahvoja linkkeja. Systemaattista vertailua kategorioiden ja havaintojen valilla
tehtiin paljon. Tutkimuksen originaliteetti oli myos hyva. Kategoriat olivat tuoreita,
vaikkakin sivusivat joiltain osin aiempaa teoriaa. Ne tarjoavat yhteisena kokonaisuu-
tena kuitenkin uusia nakokulmia aiheeseen. Myynnin ja luottamuksen tutkimukselta
molemmilta puuttuu vankka teoreettinen pohja, ja molemmat ovat pitkalti konteksti- ja
lahestymistapasidonnaisia, joten originaliteetti on lahes missa tahansa kontekstissa
riittdva. Tutkimuksen resonanssi on hyva, silla kategoriat heijastavat tutkittavan ilmion
rikkautta. Analyysi onnistuu kuvaamaan haastateltavien kokemuksia ja tulkintoja
myynti-/ostotilanteista. Tutkimus on myos hyodyllinen niin yleisesti myyntitydn kuin

jatkotutkimuksien osalta, silla se tarjoaa omanlaisia nakokulmia molempiin.

Gioian et al. (2012) mukaan suurin riski on tutkijan elaytyminen haastateltavan rooliin,
asemaan tai tutkittavaan organisaatioon. Tiedostin taman riskin alusta alkaen ja pyrin
pitamaan mieleni ennakkoluulottomana, jotta saatoin tarkkailla aineistoa puolueetto-

min silmin.
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3. LUOTTAMUS - ASIAKASSUHTEEN SYDAN

Tassa tutkimuksessa on tutkittu kompleksisten hankintojen ostajia, joilla ei ole han-
kinta-alan osaamista. Aineistona on kuusi eri alojen suuryritysten talousjohtajien
haastattelua. Haastatteluiden litteroinnin jalkeen lainaukset siirrettiin Exceliin. Niista
kerattiin 1-tason konsepteja, joista muodostui yhdeksan 2-tason teemaa ja lopulta
kaksi yhdistettya dimensiota. Tassa luvussa kuvaan aineiston analyysin.

3.1 1-tason analyysi

Analyysin ensimmaisessa vaiheessa kavin lukuisia kertoja lapi haastatteluaanit-
teita, muistiinpanoja seka litteroitua haastatteluaineistoa. Poimin haastatteluista lai-
nauksia Excel-taulukkoon, joita tuli lopulta yhteensa yli 600 rivia. Pyrin tuomaan Ex-
celiin ldhes kaiken oleellisen haastattelun sisallon, jotta mitaan ei jaisi huomaa-

matta.

Tein jokaisesta haastattelusta oman valilehden, jotta lainausten kasittely pysyi su-
juvana. Taman jalkeen aloin systemaattisesti etsia yhtenevaisyyksia ja teemoja, joi-
den mukaan voisin lainauksia alkaa lajitella. Tein valilehtia keskusteluaihioiden mu-
kaan, jonne kerasin lainauksia kaikista haastatteluista. Kullakin valilehdella oli aina
enintdan noin sata lainausta, joten niiden kasittely pysyi hallittavampana.

Lainauksia ryhmitellessani huomasin, etta haastateltavilla oli ollut runsaimmin sa-
nottavaa toimittajaan liittyen, vaikka keskusteluaiheet olivat olleet laajempia. Haas-
tateltavat olivat kayttaneet hyvin paljon haastatteluaikaa siihen, ettd kuvasivat ko-
kemuksiaan hankinnoista nimenomaan toimittajan tai myyjan avulla. He osasivat
kuvata hyvin myos toiveitaan toimittajaan liittyen, kun keskustelimme onnistuneesta
hankinnasta. Paatin lopulta keskittya toimittajaan ja myyjaan suorasti tai epasuorasti

liittyviin lainauksiin, silla nilden maara oli merkittava muihin aiheisiin verrattuna.

Yhdistelin lainauksia erilaisten teemojen ja konseptien alle, siirrellen ja muokkaillen
niita jatkuvasti. Paassani oli vain tutkimuskysymys: "Miten myyjé voi auttaa talous-
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Johtajaa palveluiden ja tuotteiden ostoprosessissa ja niiden integroimisessa ostaja-
organisaation siséisiin prosesseihin?” ja yritin pohtia, miten aineistoni vastaisi sii-
hen. Muodostin 1-tason konseptien avulla 2-tason teemoja ja pohdin yhdistettyja
dimensioita. Tarkastelin haastatteluaineistoa monesta eri nakdkulmasta. Lopulta
paasin 19 jarkevaan 1-tason konseptiin, joista muodostui 9 selkeaa 2-tason teemaa
ja kaksi yhdistettya dimensiota, jotka kaikki liittyvat yhteen teemaan: luottamukseen.

Seuraavissa alaluvuissa avaan nama 19 1-tason konseptia.

3.1.1 Muiden kokemus

Haastateltavat painottivat paljon sita, kuinka muiden kokemus vaikuttaa ostopaa-
tOkseen ja yleiseen kuvaan toimittajasta. He pitivat oleellisena, etta toimittajalla on
osoittaa referensseja. Asiakasreferenssien merkitys oli todella suuri, jopa brandiar-
von ylittdva: "Voi olla tuntematon brédndi, mut hyvét referenssit” (H5a).

Mikali referenssi on tutulta, on sen merkitys viela suurempi: “Parhaimmilla on sem-
moset referenssit ollut, et jotka ite tuntee” (H4). Tuttujen suositukset vaikuttivat myos
hyvin paljon, joillekin se oli jopa merkittavin tekija: "Se on ehké kaikista vahvin, mité
voi olla, jotta s& saat sen luottamuksen” (H4).

H Lainaukset 1-tason konseptit

H4 |Toinen on ne referenssit Asiakasreferenssien
Sielt naytetaan referenssiyritys, ni kylhan sita voidaan samal antaa joku |osoitus

H3 |referenssinimikin sielta, etta tai, tai nimia

H5b | Referensseja voi tietysti kysyy muilta yrityksilta

H5a [ Voi olla tuntematon bréndi, mut hyvat referenssit.
H6 |Asiakasreferenssit on ihan niinkun todella oleelliset.

Parhaimmilla on semmoset referenssit ollut, et jotka ite tuntee, etta jos Tuttujen suositukset ja
H4 |on joku antanut referenssin sitten heidan palvelustaan tai tuotteestaan mielipiteet

H4 |Se on ehka kaikista vahvin, mita voi olla, jotta s& saat sen luottamuksen
Kyl se jonkin verran vaikuttaa tietenkin ja kylhan se yleensa aina (tuttujen
H3 [kokemukset)

Kyselin sitten eteenpain, et mita, millasia fiiliksia on. Et siin oli kyl ihan
H2b | merkittivassa osassa se

H2b | Tavallaan just positiivinen palaute vahan joka puolelta oli, oli niin hyvaa
H5a [ Varmaan jonkun kollegan mielipide voi olla

Kuvio 1. 1-tason konseptien muodostuminen: "Asiakasreferenssien osoitus” ja "Tut-

tujen suositukset ja mielipiteet”
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3.1.2 Varmuus tulevaisuudesta

Yhtena merkittavana tekijana toimittajan valinnassa haastateltavat pitivat varmuutta
siita, etta yritys on toimiva viela vuodenkin paasta. Toimittajan yleinen hyva maine
vaikutti haastateltavien kuvaan yrityksesta: "Jos on kuullu nimen ja néhnyt logon ja
néin péin pois, niin Kyl se vaikuttaa heti paremmalta” (H2b). Oman alansa parem-

muus oli aiemmissa hankinnoissa ollut merkittava tekija ostopaatokseen.

Toimittajan elinkelpoisuuden haastateltavat vahvistivat talousluvuista: ” Heidén tu-
lokset; heidén finaluvut” (H4). Talousasioiden lisaksi haastateltavia huoletti yrityk-
sen tarjonnan jatkuvuus: "Et miten jatkuvaa t&é on sitten palveluntuottaja tai niinkun

tekninen tuote, softa tai mika lieneekééan” (H6)

H Lainaukset 1-tason konseptit

H3 |Meil on hyvin tarkeet, et nail toimittajilla, et niil on hyva maine Hyva maine ja tunne
Jos on kuullu nimen ja ndhnyt logon ja nain pain pois, niin kyl se vaikuttaal parhaudesta

H2b | heti paremmalta

Se vaikutti hirveesti siis se maine ja tietdamys yrityksesta siina
H1 |ensivalinnassa

H1 [Me koettiin, et "toimittaja" on selvd markkinajohtaja

H4 |Oman alansa parhaita

H4 |[Heidan tulokset; heidan finaluvut Tunne jatkuvuudesta ja
H3 |Mistaan protetistilistatoimittajia me ei oteta taloudellisesta

H3 |Etta se jatkuvuus turvataan, et se talous on kunnossa silla toimittajalla vakaudesta

H4 |[Sailyy se jatkuvuus siina

Firman semmonen jatkuvuus ja se, etta se pysyy pystyssa niin on ihan
H6 |todella tarkeeta.

Et miten jatkuvaa taa on sitten palveluntuottaja tai niinkun tekninen

H6 [tuote, softa tai mika lieneekaan

Et pysyyks tda hengissa myoskin niinkun, onks taa hengissa myoéskin 5
H6 |[vuoden kuluttua, kylla vai ei.

Kuvio 2. 1-tason konseptien muodostuminen: "Hyvé& maine ja tunne parhaudesta”

Ja "Tunne jatkuvuudesta ja taloudellisesta vakaudesta”
3.1.3 Toimittajan kyky pitaa lupaukset
Haastateltavat toivat luottamus —sanaa hyvin useasti ja monessa eri teemassa

esiin. He maarittelivat toimittajan luotettavuuden hyvin suurpiirteisesti: “Yleisesti luo-

tettava kumppani” (H3), "Oikeesti on hyvé ja luotettava” (H4). Yleinen huoli oli, etta
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toimittajan myyjat lupaavat liikaa myyntitilanteessa. Kaikki haastateltavat olivat koh-
danneet hankintoja, joissa aikataulutus ja/tai hankinnan sisalto ei ollut sita, mita ol

myyntitilanteessa luvattu.

H Lainaukset 1-tason konseptit
H4 |[Oikeesti on hyva ja luotettava Tunne toimittajan
H4 |Luotettavuus ja aikaan saapavuus luotettavuudesta

H1 [Se luotto pitaa I6ytyy ennen ku se systeemi toimii.

H4 |Miten se myyja pystyy saamaan, luomaan sen luottamuksellisen suhteen
Kyl niihin nyt niinkun taytyy my&s jossain maarin luottaa, koska ite ei
H5b [kuitenkaan voi kaikkee osata

H3 |Yleisesti luotettava kumppani

Kuka oli sit uskottavin toimija, joka pysty meidan kanssa sita niinku

H2a | kehittdmaan sitd hommaa eteenpain.

Useammin jaa niinku vahan liian ruusunen kuva siitd myynti, Tunne lupausten
myyntiprosessista verrattuna sit siihen tota, siihen niinku kaytannén paikkaansapitavyydesta
H6 [todellisuuteen.. Tietty semmonen kokemus siindkin ni auttaa.

Ne henkil6t, jotka tekee sita ni sitten on, on tota... Ei vastaa sita
mielikuvaa, joka on myyty, niin siind kohtaa voi tulla pettymyksia ja

H5a [ongelmia.

H5a |Varmaan se, ettd palvelun laatu ei oo vastannut sitd, mitd on myyty

H4 |Myyjat lupaa liikaa.. varmaan niinkun jossakin tapauksissa

Valitettavan usein sit palveluntuottaja térmaa siihen, et se on sit kuitenki
nimeta vahan tammosta kuorrutusta, et sit loppuviimein sit ei oo,

H2a |kauheen ihmeellistd ookaan, et sit joutuu pettymaan

H1 [Siind myyntivaiheessa on luvattu niin paljon

Sit on jaanyt niinku toimittamatta itseasias se kokonaisuus, tai sit ollaan
H1 [todella paljon oltu siit aikataulust my6hassa tai ndin

Ne ei oo sit tavallaan ollenkaan kohdannut, tavallaan se lupaukset ja sit
H1 |se todellisuus.

Siina on tietenkin se konflikti aina sitten, etta toimittaja haluu myyda

H6 [mahollisimman paljon, ja me halutaan niinku minimoida se ostos
Aarimmaisen tarkeeta tavallaan se, mité niinku luvataan ni se pystytaan
H1 [toimittamaan — jos ei nyt sataprosenttisesti, ni ainaki lahelle sita

H1 |My0s se, ettd on toimitettu siind sovitussa aikataulussa

Kuvio 3. 1-tason konseptien muodostuminen: “Tunne toimittajan luotettavuudesta”

Jja "Tunne lupausten paikkaansapitdvyydesta”

3.1.4 Toimittajan ammatillinen ja alyllinen kyvykkyys

Haastateltavat painottivat toimittajan ammattitaitoa ja osaamista. Ongelmanratkai-
sutaidot, joustavuus ja nopeus olivat toimittajalta toivottavia ominaisuuksia. Haasta-
teltavilla oli vahva usko toimittajien osaamiseen: " Toimittajahan on yleensé, niil on

paljo parempi kokemus siité, ettd mik& asiakkaalle sopii tai ei sovi, kuin ostajalla

(H6), "Palveluntuottajatkin innovoi uusia asioita, ja tota siind mielessé niin hyvin voi
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olla asioita, mistd me ei tiedeta, jotka voi olla meille mielenkiintosia” (H5a), "Me ei

vélttédmét jotain viela tiedeté ees, et tdmmdstékin olis tarjolla” (H1).

Haastateltavat kokivat tapaamiset toimittajien kanssa tarpeellisina: "Mé& haluun ym-

maértaa sitd mis maailma menee, vaikka ne vélil tuntuu aika arsyttéaviltd myyntipala-
vereilta” (H2a).

Lainaukset

1-tason konseptit

H2b

Toimittajan puolelta 16ytyy ongelmanratkasukykya ja halua siihen et asiat
ei jaa sit taas makaamaan

H2b

Siel pystytéaan niinkun hoitamaan niit hommia myds niinkun kohtuu
nopeella tahdilla sillon kun ongelmia tai jotain ratkaistavaa ilmenee

H2a

Ei saa olla lilan kankeetakaan

H6

Jos se on IT-jarjestelma, niin niin tavallaan joustavuus ja tekniset,
tekniset puolet siind

Usko toimittajan
osaamiseen

Hb5a

Palveluntuottajatkin innovoi uusia asioita, ja tota siind mielessa niin hyvin
voi olla asioita, mistd me ei tiedeta, jotka voi olla meille mielenkiintosia

H5b

Niin sit siel voi kuitenkin olla niita spesialisteja, etté kyl siina... Se on
vahan sellast tasapainoilua

H1

Ku mietitddn meidan naitéa tuotanto-ohjelmistoja, ni niissa on sit taas
paljon sita, ettd me ei valttamat jotain viela tiedeta ees, et tammdstakin
olis tarjolla.

H2a

Ma haluun ymmartaa sitd mis maailma menee, vaikka ne valil tuntuu aika
arsyttaviltd myyntipalavereilta

H2a

Meidanhan taytyy ymmartaa se, et ollaanks me kartalla tas toiminnas vai
ei. Ja mis maailma menee ja... Kyl se niinkun taytyy, kyl se sillain tarvii
ymmartaa.

H2b

Naa oli sit laittanut niinku tavallaan vahan omaa aikaansa kiinni siihen, ja
pohtinut omaa tekniikkaansa, ja oman kehitysporukkansa kanssa, et
miten t48 homma toimis

H3

Kyl me oltiin niin noviiseja tas asiassa, et kyl me pyydettiin sit toimittajalt
kokonaisratkasuu,

H3

Oikeestaan maariteltiin se lahtotilanne... semmoset freimit annettiin,
mut sit sielt tuli ihan hyva yksiloity ratkasuehdotus meille kylla.

H6

Toimittajahan on yleensa, niil on paljo parempi kokemus siita, ettd mika
asiakkaalle sopii tai ei sovi, kuin ostajalla

H4

Myyija, joka on myyny vaik jotain IT-projekteja paljon, niin on nahnyt
varmaan paljon myos epaonnistumisia. Pystyy tuoda niit esille, et mitka
on niita riskeja, ja sitten ideoita, etta miten niista valtytaan.

Usko toimittajan
ammattitaitoon

Kuvio 4. 1-tason konseptien muodostuminen: "Usko toimittajan osaamiseen” ja

"Usko toimittajan ammattitaitoon”

3.1.5 Toimittajan aktiivisuus

Haastateltavat odottivat toimittajalta selvaa oma-aloitteisuutta ja aktiivisuutta. He

kertoivat, etteivat juurikaan joudu etsimaan toimittajia: “Toimittajat kyl aika hyvin itse
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pitédéa siitd huolen, etté he pysyy niinkun nékyvilld” (H5b), "Joko he on meidéan aktii-
vises tietdmyksessé, koska me tiedetdén heista, tai sitten he tuo sen jollain tavalla
esille.” (H5a).

Toimittajien aktiivisuus ja yhteydenpito nahtiin positiivisena asiana: "Ehdottomasti
semmonen niinkun myyjéa tai organisaatio saa niinkun niin sanotusti plussapisteita,
Jjos ne niinkun proaktiivisesti vélilla vahén soittelee ja kyselee kuulumisia” (H6).
Oma-aloitteisuuden ja aktiivisuuden katsottiin olevan jopa elinehtona: “Jos ei ne var-
maan sité tee, ni sit se voi riski kasvaa, ettd me otetaan joku muu jérjestelma tai

palveluntuottaja” (H4).

H |Lainaukset 1-tason konseptit
Et kun tas nyt kaikki on jonkun aikaa nait hommii tehny, niin me Toimittajaa ei etsita
tiedetaan aika hyvin ne niinkun pelurit, jotka meille potentiaalisesti vois

H5a | sopia.

H4 |Monessa toimialassa ne piirit on kuitenkin aika pienia, niin tiedetaan
H3 |Yleisesti niinkun tunnettuja toimittajia

Talouspuolella kylla voi sanoo et aika pitkalle on samat nimet pyoérii
H6 |vuodesta toiseen

Toimittajat kyl aika hyvin itse pitaa siitd huolen, ettd he pysyy niinkun Toimittajan aktiivisuus
H5b |nakyvilla

H2a|He on ollu yhteyksissa

Joko he on meidan aktiivises tietamyksessa, koska me tiedetaan heista,
Hb5a |tai sitten he tuo sen jollain tavalla esille.

Et ei me laheta niinkun valttamatta sitten kaivamaan viela uusia

H5a | vaihtoehtoja.

Ne soittaa ja tarjoo kylla palveluja, et siit ei oo ollenkaan kyse, et tarttis
H3 |niille soitella, vaan kyl he tulee hyvin aktiivisesti.

Harvoin puskista kukaan paasee, tai sit pitda olla todella hyvat niinku

H4 |myyntiargumentit

Olemassa olevat toimittajat on varmaan ihan positiivista, etta ne on ite
H4 |aktiivisia ja ottaa yhteytta

H1 [Ne hyvat toimittajat kylld osaa ottaa kans sita niinku roolii ja aktiivisuutta
H3 |No vois se, kyl se, ei se pahitteeks ois. (antaa referenssit vapaaehtoisesti
Erittain tarkeeta, ei tarvi erikseen kysya (etta yritys lahettaa

H3 |vapaaehtoisesti yritysvastuuraportin)

Kylla he ihan pyytamatta kertoo, et niista asiakkaista, joista heil on lupa
H5a |kertoo.

Kuvio 5. 1-tason konseptien muodostuminen: "Toimittajaa ei etsitd”, "Toimittajan ak-

tiivisuus” ja "Toimittajan oma-aloitteisuus”
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3.1.6 Riippuvuuden valttaminen

Haastateltavat olivat hyvin tietoisia riippuvuuden mahdollisuuksista ja hankinnoissa
pyrkivat sen estamiseen "Ajatuksena, etté vois tehda niin, etté ei oo sidoksissa vaan
yhteen paikkaan” (H4). Aina riippuvuuden estaminen ei ole ostajasta kiinni, silla toi-
mittaja saattaa olla taysin ylivoimainen kilpailijoihin verrattuna, tai markkinoiden ai-
noa toimija: " Teknologinen niinkun patentti tai vastaava, etté ne on pystynyt suojaa
kilpailulta sit.” (H4), "Niin ylivertasia tdssé kyseisessé asiassa, etté ei oo ollut mitéén
Jéarkevéaa kilpailijaa” (H4). Tottumus ja jo muodostuneet toimintatavat edesauttavat
mya0s riippuvuutta: "Et siiné on tietysti tietyt prosessit on jo niinku kehittyny téta toi-
mittajaa kohtaan” (H5b), "Se liittyy just esimerkiks tohon niinkun muutokseen, et ne
on usein aika haastavia ja hankalia prosesseja” (H6)

Riippuvuus nahtiin negatiivisena tekijana ”Siis hinnassahan se yleensé tulee, tulee
vastaan ensimmdaisend se niinkun riijppuvuus” (H6), mutta toisaalta riippuvuudesta
saattaa joskus olla olla myos hyo6tya "Sillon ku ne tuntee hyvin, ni sillon ne myés
joskus tietdé hyvin sen, etta kuin Kriittinen toimittaja ne on meille” (H1).
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H |Lainaukset 1-tason konseptit
Mut silla sita riippuvuutta voi ehka vahan vahentaa, et tuo semmosen Tietoisuus riippuvuuden
H2a [avain jutun itelleen mahdollisuudesta,

Ei me kyl enempaa haluta laajentaa sita skouppii, koska sit taas toisaalta |hy6dyista ja haitoista
niin tota ei sit taas ihan liikkaakaan ei vois, tai ei haluis niinkun sitoutuu

H3 |yhteen toimittajaan

Se, etta kayttais sit vahan enemman niinkun aikaa ja ehka resursseja
siihen, et miettis, et miten niinku pystyy ehkdsemaan semmosen

H6 |riippuvuuden, niin ei sitd ny ainakaan systemaattisesti tehda

Ajatuksena, ettd vois tehda niin, ettéd ei oo sidoksissa vaan yhteen

H4 |paikkaan

Kyl me itseasias aika usein koitetaan niin, etta ei me tultais niinku liian

H1 [|riippuvaiseks siit yhdesta toimittajasta.

Sillon ku ne tuntee hyvin, ni sillon ne myds joskus tietda hyvin sen, etta
H1 |kuin kriittinen toimittaja ne on meille

Siis hinnassahan se yleensa tulee, tulee vastaan ensimmaisena se niinku
H6 [riippuvuus

Se ei toisaalt aina sit taas edesauta sita, etta sit hinta olis aina se

H1 [kilpailukykyisin

Kylhan niist on hirveen vaikee paasta eroon — tai siis ainakaan lyhyella  |Riippuvuuden syyt
H3 [tahtdimella. (suorat ostot)

Naa IT-jutut on aina vahan semmosia, etta se riippuvuus on vahan

H2a [semmost pitkaaikasta kuitenkin

Varsinki niinku IT-jarjestelmapuolella niin se, semmonen riippuvuus ni
helposti syntyy, ku on tavallaan oppinu kayttdmaan yhta, yhta, niin siit on
H6 |vaikee sitten niinku lahtee muuttaa sitd

Et siina on tietysti tietyt prosessit on jo niinku kehittyny tata

H5b | "toimittajaa" kohtaan

H5b |Etta kylla siind varmasti tulee tallasta niinkun hallinnollista/IT-tyota sitten
Me siina ollaan nyt vahintaankin semmosessa melko tiiviissa suhteessa
niinku toistaseks, etta se etta jos se paatettais vaihtaa, ni se ei tapahtuis
H1 [niinku ylihuomenna

Se liittyy just esimerkiks tohon niinkun muutokseen, et ne on usein aika
H6 [haastavia ja hankalia prosesseja

Esimerkiks tietyissa tuotantosovelluksissa on taa tilanne, etta ei oo tietyl
H1 |tavalla nytten taal Suomessa sit valttamat sellasta kilpailua

H4 |[Siel on maailmalla ehka nelja, joka pystyy tekee sita

Teknologinen niinkun patentti tai vastaava, ettd ne on pystynyt suojaa
H4 |kilpailulta sit.

Niin ylivertasia tassa kyseisessa asiassa, etta ei oo ollut mitaan jarkevaa
H4 |kilpailijaa

H1 | Jos on kilpailua, niin on sit taas se laatuero on niinku huima.

Kuvio 6. 1-tason konseptien muodostuminen: "Tietoisuus riippuvuuden mahdolli-

suudesta, haitoista ja hy6dyistd” ja "Riippuvuuden syyt”
3.1.7 Myyjan ammatti- ja ihmissuhdetaidot
Toimittajaa edustavalla myyjalla katsottiin olevan hyvin suuri merkitys: "Jos ei herétéa

luottamusta, niin vaik ois kuinka hyvé tuote ja referenssit, niin mielikuva voi olla, voi

aiheuttaa negatiivisen ostopaétéksen” (Hba), "Jos myyja on ladhtbkohtasesti se
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sama henkilb, jonka kanssa me sitten tehdéén ty6téd myoski jatkossa, ja siindhén se

on ihan A ja O, se on ehké se téarkein niinku ostop&étés” (H6).

Myyjan ulosannilla ja argumentointitaidoilla oli haastateltavien mielesta paljon vai-

kutusta: "Kylla silléd on valtava merkitys sillé niinku, miten se myynti pystyy argumen-

toimaan ja artikuloimaan sen palvelun/tuotteen hyvyyden” (H4). Myyjan tulee myos

hallita ihmissuhde- ja vuorovaikutustaitojen lisaksi myos oma substanssinsa: "Sub-

stanssi pitdé osata, sit jos tulee jotain myymééan” (H5b).

H Lainaukset 1-tason konseptit
H1 |Et kyl ma sanoisin, et sil on, sil henkil6lla on iso merkitys. Myyjan suuri merkitys
H2a [Kyl sil myyjalla on aika iso rooli siina
H5a |Kylhan se ihminen on se kayntikortti sille yritykselle
Jos ei herata luottamusta, niin vaik ois kuinka hyva tuote ja referenssit,
H5a | niin mielikuva voi olla, voi aiheuttaa negatiivisen ostopaatoksen
H2b | Aika iso vaikutus on silla niinkun ihmisella kuitenkin joka tapauksessa
H6 |Onhan silla iso, onhan silld iso, sindnsa iso merkitys mydskin (myyjalla)
Jos myyja on lahtdkohtasesti se sama henkild, jonka kanssa me sitten
tehdaan ty6td myoski jatkossa, ja siindhan se on ihan A ja O, se on ehka
H6 [se tarkein niinku ostopaatds
Kun ihminen ihmiselle puhuu, niin tota... Kylhan ne kemiatkin pitaa sit
H3 |toimii
H4 | Tuotteissa voi olla lopussa aika pienia eroja
Kylla silla on valtava merkitys silla niinku, miten se myynti pystyy Myyjan ulosanti ja
argumentoimaan ja artikuloimaan sen palvelun/tuotteen hyvyyden. Ja argumentointikyky
H4 |[luomaan sen hyvan suhteen
Osaa perustella, etta tuoda sen tarinan, ettd miks meidan tuote on niinku
H4 [selkeesti — ja meidan yritys — heille kaikista paras
Sun jo puheesta ja siita ilmi, hyva energia, ja miten sa argumentoit asioita
H4 |mahdollisimman selkeesti, ettd ne niinkun ymmartaa
Miten han osaa myyda ja tarjota palveluita, ja miten luottamusta
H3 |herattdva han on
On silla tietenki ulosannilla ja tdmmoselld on merkitystd, ja miten asiansa
H5a |esittaa
H3 |On totta kai on merkitysta joo (myyjan ammattitaito) Myyjan
H5a | Ja sitten et osaa asiansa substanssiosaaminen
H5b [ Substanssi pitda osata, sit jos tulee jotain myymaan,
Myyija, joka on myyny vaik jotain IT-projekteja paljon, niin on nahnyt
varmaan paljon my0s epaonnistumisia. Pystyy tuoda niit esille, et mitka
H4 |on niita riskeja, ja sitten ideoita, etta miten niista valtytaan.

Kuvio 7. 1-tason konseptien muodostuminen: "Myyjén suuri merkitys”, "Myyjén ulos-

anti ja argumentointikyky” ja "Myyjén substanssiosaaminen”
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3.1.8 Myyjan aito kiinnostus, ymmarrys ja osaaminen asiakkaasta

Haastateltavat toivat esiin sita, kuinka tarkeaa on myyntitoimien kohdistaminen ni-
menomaan heihin: "Et jos tavallaan nyt tulee joku, joku tyyppi vaan niinkun perus
slaidien kanssa ja heittdd sen saman myyntipuheen ku sadalle muullekin, niin en
mé oikein tieda, et minkéd takia meidénkaan sit pitéis siihen tarttua” (H2b). Hyva
myyija tietaa jo etukateen, millaista asiakasta on tapaamassa: " Tietysti aina hyvé, et
tietdé jotain meisté, kun tulee meille” (H5a). Asiakas haluaa tuntea olevansa tarkea,
koosta ja ostoista riippumatta: "Semmonen tietty ylimielisyys, ja semmonen, ettei

niinku nappaa. Me ollaan liian pieni, me ollaan liian pieni asiakas niille.” (H2a)

Hyva myyja myos ymmartaa, keiden kanssa asiakasyrityksessa olisi keskusteltava.
Myyntitoimia ei aina pida kohdistaa vain paatoksentekijalle, vaan merkittavam-
massa osassa ovat todelliset palvelut tai tuotteen tarvitsijat ja hankinnan suunnitte-
lijat: "Hyvé toimittaja osaa my&s niinku sitten tunnistaa ne henkilét, jotka ei oo taval-
laan sen lopullisen pé&étbksen tekijbitd, vaan jotka on sitten niité siséisia péétoksen
valmistelijoita kautta sit siséisii suostuttelijoita” (H1).

Tarpeiden kartoitus ja niiden perusteella myyminen olivat haastateltavien mielesta
erittain oleellista: "Ne pystyy ymmértda sen asiakkaan niinkun ongelman, ja ne ei
myy semmosta tavallaan, mitd me ei oikeesti tarvita” (H4). Hyva myyja ymmartaa
asiakasta syvemmin: “Nimenomaan ymmdérrys siit asiakkaan tavallaan, siité proses-
sista, tekemisesta, ni se on niinku valtavas roolissa” (H2a). Hyva myyja on omasta
tahdostaan ja aidosta kiinnostuksestaan yhteydessa asiakkaaseen, joka auttaa tata
ymmartamaan asiakasta paremmin pitkalla tahtaimella: "Ne ei vélttamétté saa niin-
kun jokasesta puhelinsoitosta tai tapaamisesta rahaa, niin, niin niin, on oppinu ym-

maértaéa tavallaan taté niinkun firman toimintaa ja sieluneldméa” (H6)
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H |Lainaukset 1-tason konseptit
Siin myyntitilanteessa toimittaja niinkun, ihmiset tavallaan suhtautuu Tarkeyden ja
asioihin ja et onks he ottanut selvaa etukateen, et millanen yritys me ainutlaatuisuuden tunteen

H2b |ollaan ja mitd me tehdaan luominen

Hb5a | Tietysti aina hyva, et tietda jotain meista, kun tulee meille.

Mita se asiakas vois tarvita, jos on erilaisia tuotteita vaikka paletissa, niin

Hb5a |osais sit kohdentaa sen, et mitd lahtee myymaan juuri meille

H5a | Et sitdkin nakee, ettd ei oo mitadn hajua.

Joskus mulla esimerkiks tokkii se, et tullaan niinkun vahan liian, liian tota

H5a |rennolla tyylilla
Semmonen tietty ylimielisyys, ja semmonen, ettei niinku nappaa. Me

H2a|ollaan liian pieni, me ollaan liian pieni asiakas niille.

Et jos tavallaan nyt tulee joku, joku tyyppi vaan niinkun perus slaidien
kanssa ja heittdad sen saman myyntipuheen ku sadalle muullekin, niin en

H2b | ma oikein tieda, et minka takia meidankaan sit pitais siihen tarttua
Niinkun, se ei paljon auta, jos te ootte tosi hyvia sahkoyhtiditten kanssa
ja pystytte sahkoyhtidille laskemaan kaikennakoésia kulutuskayria laskun

H2b |liitteeks ja muut, kun ne... Me nyt vaan ei toimita tolla tavalla
Et tulee niinku, et ma oon myyny tata ja tokkasee tosta topselin kiinni ja
rupee selittda, eika yhtdan ees kartota sita, ettéd no, mikd on ehka

Hb5a |asiakkaan tarve
Palveluntarjoajan myyntipuoli ei oikeen, ei oikeestaan ymmartanyt Myyjan kyky ja halu
meidan tarpeita ja toisaalta ei tuonut mitdan uutta siihen. Tavallaan ymmartaa asiakasta

H2b | pyrittiin menee silla samalla kaavalla, mita 15 vuotta ollaan tehty

H5a|Se on semmonen, et jos ei kuuntele
Ne pystyy ymmartaa sen asiakkaan niinkun ongelman, ja ne ei myy

H4 [semmosta tavallaan, mitd me ei oikeesti tarvita
Nimenomaan ymmarrys siit asiakkaan tavallaan, siitd prosessista,

H2a [tekemisesta, ni se on niinku valtavas roolissa
Hyva toimittaja myoskin ymmartaa sen, et kenen kanssa sen oikeesti

H1 |kannattaa kayda niita asioita
Hyva toimittaja osaa myds niinku sitten tunnistaa ne henkilét, jotka ei oo
tavallaan sen lopullisen paatdksen tekijoita, vaan jotka on sitten niita

H1 |sisaisia paatoksen valmistelijoita kautta sit sisaisii suostuttelijoita
Niin ja myyvat kaikkee kokoajan lisda, mutta kun me oltas kaivattu siihen

H2a |peruspalveluun niinkun muutoksia
Kun se ei kiinnostanut, vaan se, se mita on tassa se ydin, ja sit toisella

H2a | kumppanilla sit se myyja pysty tuomaan siihen sit semmosen.

Huono myyja on mun mielest semmonen, joka ei osaa kuunnella. Kovasti
puhuu, mutta ei niinkun selvasti niinkun halua ymmartaa, etta mita se

H4 |asiakas haluaa ja mita tarttee
Ne ei valttamatta saa niinkun jokasesta puhelinsoitosta tai tapaamisesta
rahaa, niin, niin niin, on oppinu ymmartaa tavallaan tata niinkun firman

H6 |toimintaa ja sielunelamaa
Paras myyja on... aidosti kiinnostuu tasta asiakkaan ongelmasta ja etta

H4 |mita ne tarttee, ja asiakkaan liikketoiminnasta

Kuvio 8. 1-tason konseptien muodostuminen: "Térkeyden ainutlaatuisuuden tun-

teen luominen” ja "Myyjén kyky ja halu ymmértéé asiakasta”
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3.1.9 Myyjan oma-aloitteisuus ja luovuus

Haastateltavat odottavat myyjilta nakemysta ja kykya ideoida: "Heti kun pystyy tuo-
maan siihen prosessiin, jota asiakkaan kanssa, jotain semmosii uusii ideoita, niin
heti se on kiinnostava kylld” (H2a). Haastateltavat odottavat, ettd myyjat itse tuovat
tuotteidensa tai palveluidensa edut esiin ja osaavat kohdistaa ne asiakkaaseen:
"Niilléd ois my@s itelld jotain jarkevid ehdotuksia, ettd miten asioita vois heidén tyé-
kalullaan tai palvelullaan parantaa” (H4). Myyjalta odotetaan suoraa puhetta ja us-
kallusta sanoa asiakkaalle myds vastaan: "Osaa sanoo mydés meille niinku, ettd no
mahdetaaks me sitd nyt oikeesti tarvita, et tarvittaisko me enemmdénki niinku tadm-
maésid” (H1), "Ehké& mybs sanoo sitte asiakkaalle myds, etta te ooftte tédssé kylla vaa-
rédssa” (H1)

Myyjan oma-aloitteisuutta ja aktiivisuutta haastateltavat pitivat hyvinkin tarkeana.
"Ne hyvét toimittajat kyllad osaa ottaa kans sité niinku roolii ja aktiivisuutta” (H1),
"Must on niinkun hieno juttu, etta, et ilman erillist toimeksantoo he lahti miettimééan
asiaa meidéan puolesta” (H2b). Jatkuva yhteydenpito ja pitka suhde mahdollistavat
sen, ettda myyja oppii tuntemaan asiakasta ja tietaa tama ajankohtaisista asioista:
"Niilléd syntyy helposti semmonen KyKy niinkun olla oikeeseen aikaan oikeassa pai-
kassa tarjoamassa oikeeta asiaa” (H6).
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H |Lainaukset 1-tason konseptit
Heti kun pystyy tuomaan siihen prosessiin, jota asiakkaan kanssa, jotain |Myyjan kyky ideoida ja
H2a|semmosii uusii ideoita, niin heti se on kiinnostava kylla. tuoda osaamistaan esille

Kaikki sellanen niinkun, ideointi sen prosessin kehittdmiseks on niinkun,
H2a | niitd haluaa niinkun tutkia

Jos se palvelun tuottaja osaa tan tyyppisia aspekteja siina tuoda esiin
siind, et heil ois tarjota tdhan rat-, tahan jotain sellasta erilaista, mita ei
H2a |sit oo ehka ite oivaltanut, tai ainakin tuoda semmosen sysayksen siihen
No varmasti toimittaja voi hirveesti tehda siina, et niinkun ohjaa

H6 |asiakasta niinku jarkevaan ratkasuun

H3 |Et on niinkun semmosta edistyksellisyytta yrityksessa.

Siin oli niinkun funtsittu tosi, tosi hyvin tata meidan tilannetta ja tarpeita
H2b | et, se on niinkun hieno esimerkki siita

T

H1 |Ehka myds sanoo sitte asiakkaalle myds, etté te ootte tdssa kylla vaarass
Totta kai, sehan on heidan tapansa erilaistua toisesta toimittajasta

H5a | (toimittajan oma nakemys)

Niilla ois myos itella jotain jarkevia ehdotuksia, ettd miten asioita vois

H4 |heidan tyokalullaan tai palvelullaan parantaa

Osaa sanoo my0ds meille niinku, ettd no mahdetaaks me sita nyt oikeesti
H1 |tarvita, et tarvittaisko me enemmanki niinku tammésia

Must on niinkun hieno juttu, etta, et ilman erillist toimeksantoo he Iahti Myyjan aktiivisuus
H2b [ miettimdan asiaa meidan puolesta ja oikea-aikaisuus
Mita isommast hankintamassasta puhutaan, tai siit voluumista, ni sita
enemman me ehka kans odotetaan, et siel on myds tavallaan sita

H1 |aktiivisuutta

Etta siel on tietyl tavalla my6s silla myyjan aktiivisuudella sitte erilainen
H1 | merkitys

Siin on kyl osittain niinkun suhdetoimintaa mydskin ja se, etta ne

H6 [tarjoojat, jotka on niinku vahan pidempaan ollu mukana

Niilla syntyy helposti semmonen kyky niinkun olla oikeeseen aikaan

H6 |oikeassa paikassa tarjpamassa oikeeta asiaa

Myyja, tai palveluntarjoaja tietda paremmin, et mista on kyse, ja osaa
niinkun kohdistaa sen, sen jonku tarjouksen juuri siihen sopivaan rakoon
H6 |ja kulmaan

Yleensahan nyt niinkun ammattimaiset myyjat niin kylla on aika nopeita
tyrkyttdmaan niita referensseja. Ja jos niita ei 0o, niin sitten niin Kysytaan
H6 |niiden peraan.

Ehdottomasti semmonen niinkun myyja tai organisaatio saa niinkun niin
sanotusti plussapisteita, jos ne niinkun proaktiivisesti valilla vahan

H6 |soittelee ja kyselee kuulumisia

Kuvio 9. 1-tason konseptien muodostuminen: "Myyjén kyky ideoida ja tuoda osaa-

mistaan esille” ja "Myyjén aktiivisuus ja oikea-aikaisuus”
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3.2 2-tason analyysi

Pydrittelin edellisessa alaluvussa kuvaamiani 1-tason konsepteja yrittaen etsia
niista laajempia 2-tason teemoja. Jokainen konsepti itsessaan oli jo laaja, ja toi-
saalta aiheita oli paljon, joten paadyin lopulta yhdeksaan 2-tason teemaan.Naita
ovat muiden kokemus toimittajasta, varmuus tulevaisuudesta toimittajan kanssa,
toimittajan kyky pitaa lupaukset, toimittajan ammatillinen ja alyllinen kyvykkyys, toi-
mittajan aktiivisuus, riippuvuuden valttaminen, myyjan ammatti- ja ihmissuhdetai-
dot, myyjan aito kiinnostus, ymmarrys ja osaaminen asiakkaasta seka myyjan

oma-aloitteisuus ja luovuus.

1-tason konseptit 2-tason teemat
Asiakasreferenssien osoitus Muiden kokemus toimittajasta
Tuttujen suositukset ja mielipiteet

Hyva maine ja tunne parhaudesta Varmuus tulevaisuudesta
Tunne jatkuvuudesta ja taloudellisesta vakaudesta |toimittajan kanssa

Tunne toimittajan luotettavuudesta Toimittajan kyky pitaa lupaukset
Tunne lupausten paikkaansapitavyydesta

Usko toimittajan osaamiseen Toimittajan ammatillinen ja
Usko toimittajan ammattitaitoon dlyllinen kyvykkyys
Toimittajaa ei etsita Toimittajan aktiivisuus
Toimittajan aktiivisuus

Tietoisuus riippuvuuden mahdollisuudesta, Riippuvuuden valttaminen
hyodyista ja haitoista

Riippuvuuden syyt

Myyjan suuri merkitys
Myyjan ulosanti ja argumentointikyky
Myyjan substanssiosaaminen

Tarkeyden ja ainutlaatuisuuden tunteen luominen [Myyjan aito kiinnostus, ymmarrys
Myyjan kyky ja halu ymmartaa asiakasta ja osaaminen asiakkaasta

Myyjan kyky ideoida ja tuoda osaamistaan esille |Myyjan oma-aloitteisuus ja
Myyjan aktiivisuus ja oikea-aikaisuus luovuus

Kuvio 10. 2-tason teemojen muodostuminen

3.3 Datastruktuuri

Pyoriteltyani 1-tason konsepteja 2-tason teemoiksi ja pohdittuani yhdistavia dimen-
sioita paadyin vastaamaan tutkimuskysymykseeni seuraavalla tavalla.
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Tutkimuskysymys: "Miten myyjé voi auttaa talousjohtajaa palveluiden ja tuotteiden
ostoprosessissa ja niiden integroimisessa ostajaorganisaation siséisiin prosessei-
hin?”

Vastaus: "Téyttédmaéllé itseensé ja edustamaansa yritykseen kohdistuvat odotukset
saavuttaakseen luottamuksen ja rakentaakseen hyvédn vuorovaikutussuhteen asi-

akkaan kanssa.”

Haastateltavilla oli paljon odotuksia toimituskumppania kohtaan. Odotukset voidaan
jakaa yleisiin, enemman objektiivisiin, yritykseen kohdistuviin tekijoihin seka henki-
I0kohtaisempiin, subjektiivisempiin myyjaan kohdistuviin tekijoihin. Kaikki nama te-
kijat kulminoituvat luottamukseen; nama odotukset tayttamalla asiakkaan on hel-
pointa luottaa toimittajakumppaniin.

Yritykseen kohdistuvia tekijoitad ovat muiden kokemus toimittajasta, varmuus tule-
vaisuudesta toimittajan kanssa, toimittajan kyky pitaa lupaukset, toimittajan amma-
tillinen ja alyllinen kyvykkyys seka toimittajan aktiivisuus. Haastateltavat pitivat hyvin
suuressa merkityksessa asiakasreferensseja seka tuttujen suosituksia ja mielipiteita
toimittajasta. Haastateltaville oli myos tarkeaa, etta he voivat luottaa yrityksen elin-
kelpoisuuteen seka yhteiseen tulevaisuuteen, josta heille indikoi yrityksen hyva
maine ja tunne yrityksen paremmuudesta seka taloudellinen vakaus ja jatkuvuus.
Toimittajan kyky pitaa lupaukset oli tarkea tekija haastateltaville ja siihen vaikutti
tunne toimittajan luotettavuudesta seka lupausten paikkansapitavyydesta. Toimitta-
jan ammatilliseen ja alylliseen kyvykkyyteen vaikuttivat haastateltavaien usko toi-
mittajan osaamiseen seka taman ammattitaitoon. Haastateltavat edellyttivat toimit-
tajalta myOs aktiivisuutta, silla he eivat itse naita mistaan etsi kasiinsa vaan odotta-
vat, etta toimittaja on oma-aloitteinen ja aktiivinen yhteydenottojen ja —pidon suh-
teen. Haastateltavat pyrkivat valttamaan riippuvuutta, silla riippuvuuden nahtiin ai-
heuttavan vaikutuksia hintaan. Riippuvuussuhde paasee syntymaan helposti, kun
toimittaja integroidaan asiakkaan prosesseihin, sillda muutos vaihtaa nahdaan vai-

keana.
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Henkiloon eli myyjaan kohdistuvia tekijoita ovat myyjan ammatti- ja ihmissuhdetai-
dot, taman aito kiinnostus, ymmarrys ja osaaminen asiakkaasta seka tdman oma-
aloitteisuus ja luovuus. Myyijalla ylipaatansa on haastateltavien mielesta hyvin suuri
merkitys. Myyjan ammatti- ja ihmissuhdetaitoihin vaikuttavat taman ulosanti ja ar-
gumentointikyky seka taman osaaminen omasta substanssistaan. Myyjan aito kiin-
nostus, ymmarrys ja osaaminen asiakkaasta puolestaan tarkoittaa sita, etta myyja
osaa luoda asiakkaalle tarkeyden ja ainutlaatuisuuden tunteen ja etta talla on kykya
ja halua ymmartaa asiakasta. Myyjan oma-aloitteisuus ja luovuus liittyvat myyjan
kykyyn ideoida ja tuoda osaamistaan esille seka taman omaan aktiivisuuteen ja

osaamiseen olla oikeassa paikassa oikeaan aikaan.

1-tason konseptit 2-tason teemat Yhdistetyt dimensiot
Asiakasreferenssien osoitus Muiden kokemus toimittajasta YRITYKSEEN KOHDISTUVAT ODOTUKSET
Tuttujen suositukset ja mielipiteet

Hyva maine ja tunne parhaudesta Varmuus tulevaisuudesta

Tunne jatkuvuudesta ja taloudellisesta vakaudesta [toimittajan kanssa

Tunne toimittajan luotettavuudesta Toimittajan kyky pitda lupaukset

Tunne lupausten paikkaansapitdvyydesta

Usko toimittajan osaamiseen Toimittajan ammatillinen ja

Usko toimittajan ammattitaitoon alyllinen kyvykkyys

Toimittajaa ei etsita Toimittajan aktiivisuus

Toimittajan aktiivisuus

Tietoisuus riippuvuuden mahdollisuudesta, Riippuvuuden valttaminen

hyodyista ja haitoista

Riippuvuuden syyt

Myyjan suuri merkitys MYYJAAN KOHDISTUVAT ODOTUKSET
Myyjén ulosanti ja argumentointikyky
Myyjan substanssiosaaminen

Tarkeyden ja ainutlaatuisuuden tunteen luominen [Myyjan aito kiinnostus, ymmarrys
Myyjan kyky ja halu ymmartaa asiakasta ja osaaminen asiakkaasta

Myyjan kyky ideoida ja tuoda osaamistaan esille |Myyjan oma-aloitteisuus ja
Myyjén aktiivisuus ja oikea-aikaisuus luovuus

Kuvio 11. Datastruktuuri: 2-tason teemojen ja yhdistettyjen dimensioiden muodos-

tuminen.

Empirian perusteella muodostunut teoria kulminoituu luottamukseen. Ostajat ym-
martavat, etta parhaassa tapauksessa myyja on oman alansa asiantuntija ja tietaa
jopa ostajaa paremmin, mika talle sopii. Ostajat odottavat myyjalta aktiivista otetta,
nakemysta, kokemusta ja substanssiosaamista. Ostajat eivat kuitenkaan suin pain
anna luottamusta myyjalle, vaan itseasiassa vaativat myyjalta ja toimittajalta hyvin
paljon, ennen kuin he uskaltavat heittaytya avoimeen suhteeseen ja toimimaan

myyjan sanojen mukaan.
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Aiempaan teoriaan tutustumisen aloitan luottamuksen perusteista. Selvitan, mita
luottamus on, miten se maaritellaan, miten se rakentuu ja missa sita esiintyy. Sen
jalkeen keskityn empiriasta nousseisiin konsepteihin, teemoihin ja dimensioihin.
Onko kaikista niista tehty jo tutkimusta ja millaisin tuloksin? Teorialuvun jalkeen ve-
dan yhteen sen, mita jo tiedetdan ja mita mahdollista uutta empiriani tuo aiheeseen

liittyen seka minkalaisia aihioita ehdotan jatkotutkimukselle.
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4. LUOTTAMUKSEN KONSEPTI

Luottamuksen konsepti on moniselitteinen, eika yhta yhtenaista teoriaa tai maari-
telmaa ole. Luottamuksen tutkimus ulottuu moniin eri tieteenaloihin ja sen perus-
oletukset ovat hyvin riippuvaisia tarkastelunakdkulmasta. Tassa luvussa kayn lapi
luottamusta yleisella tasolla; sen tutkimusta, merkitysta, maaritelmaa, edellytyksia,

perusteita ja syntymista.

4.1 Luottamuksen tutkimus

Organisaatiokirjallisuus on ottanut merkittavia kehitysaskelia ymmartaakseen luot-
tamuksen tarkoitusta ja sita, kuinka se liittyy tiettyihin tahoihin organisaatiossa. Teo-
reettisesta kehityksesta huolimatta kirjallisuudessa on vain vahan empiirista todis-

tusta, joka vahvistaisi naita lukuisia ilmaantuneita teorioita. (McEvily et. al. 2003.)

Luottamuksen tutkimusta voidaan tarkastella kahdesta eri nakokulmasta. Ensim-
mainen nakemys on, etta luottamuksen tutkimus on saavuttanut paljon 1990-luvun
keskivalin (Mayer, Davis, & Schoorman 1995). Toinen nakemys on paljon pessimis-
tisempi, silla taman mukaan luottamuksen tutkimus on kohdannut monia vakavia
haasteita (Li 2012). Luottamuksen tutkimuksen kasvava resonanssi johtamisen ja
yritystutkimuksen alueella on jaanyt pysyvan kasitteellistamisen heterogeenisyyden

varjoon, johon luottamuksen tutkimus alun perin perustettiin (Castaldo et al. 2010).

Lin (2012) mukaan ensimmainen ongelma on, etta luottamuksen tutkimukselta puut-
tuu yleinen teoriapohja. Toisekseen, yleisesti hyvaksytty luottamuksen maaritelma
on vajavainen. Samalla kun suurin osa luottamuksen tutkijoista omaksuu luottamuk-
sen maaritelmaksi psykologisen halukkuuden hyvaksya haavoittuvaisuus (luotta-
mus asenteena), kasvava osa luottamuksen tutkijoista esittaa luottamuksen maari-
telman olevan kaytoksellinen paatos hyvaksya haavoittuvuus (luottamus valintana).
Kolmanneksi, yleisesti hyvaksyttya luottamuksen mittaria ei ole olemassa (McEvily
& Tortoriello 2011).
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Luottamuksen edellytyksista, seurauksista ja rakentamisesta on paljon kirjallisuutta.
Toisaalta luottamuksen maaritelma ja sen kehittyminen riippuvat taysin subjektista,
objektista ja kontekstista, ja taten myds sen tarkastelunakokulma tutkimuskirjalli-
suudessa. Luottamus esimiehen ja alaisen, osakkeenomistajien ja yritysjohdon tai
kuluttajan ja yrityksen valilla on hyvin erilaista, ja siihen luonnollisesti vaikuttavat eri
tekijat. Kontekstin merkitys on myds suuri, esimerkiksi teollisuudessa tarvittavan
materiaalinen ostaminen eroaa suuresti integroitavien palveluiden ja koulutuksen

ostoista.

Taman tutkielman kannalta oleellista on tutkia luottamusta b-to-b —asiakassuh-
teessa monimutkaisen palveluostamisen kontekstissa, jossa osapuolina ovat myyja
ja ostaja seka naiden edustamat organisaatiot. Toimittajan ja asiakkaan valisen luot-
tamuksen kehittymista on tutkittu paljon, erityisesti teollisen ostamisen kontekstissa
ja kuluttajakaupassa. Puutteellisempaa on tutkimustieto siitd, mika rikkoo luotta-
muksen toimittajan ja asiakkaan valisessa suhteessa (Laeequddin & Sardana 2010)
seka siita, miten asiakkaan luottamus toimittajaan ja taman myyntiedustajaan eroaa

tai ilmenee (Doney & Cannon 1997).

4.2 Miksi luottamus on tarkeaa?

Luottamus on kokonaisvaltaista ja valttamatonta. Se on myds avoin petokselle, eika
sokea, ehdoton luottamus ole viisasta. Luottamuksella voi olla ulkoista arvoa, joka
auttaa saavuttamaan sosiaalisia tai taloudellisia tavoitteita seka sisaista arvoa, joka
on suhde itsessaan osana hyvinvointia ja elamanlaatua. Inmiset perustavat mielty-
myksensa olla tekemisissa toistensa kanssa nimenomaan luottamukselle. (Noote-
boom 2002, s. 1-3.) Ihmisten valista luottamusta pidetaan tarkeana mekanismina,
joka lisaa tyytyvaisyytta, sitouttaa jasenia ja lisaa organisatorista tehokkuutta (Six &
Sorge 2008; Lewis & Weigert 1985; McAllister 1995; Zand 1972; Zucker 1986).

Luottamus on saanut viime aikoina huomiota, silla itsenaisten agenttien (ihmiset ja
organisaatiot) valinen vuorovaikutus vaikuttaa yha enemmissa maarin taloudelli-
seen menestykseen. Ensimmainen syy tahan on teknologia, joka mahdollistaa vuo-

rovaikutuksin monin uusin tavoin. Virtuaaliset suhteet nostavat esiin uusia aihioita
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luottamukseen liittyen. Toinen syy on se, etta organisaatioiden hajottamista itsenai-
siin yksikoihin tarvitaan yha enemman, jotta ne vastaisivat joustavammin jatkuvasti
muuttuvaan ymparistoon. Tama aiheuttaa moninaisemman ja joustavamman toi-

mintojen kokonaisuuden. (Nooteboom 2002, s. 4-5.)

Ihmiset kayttaytyvat sen tiedon valossa, joka heilla on ja he tietavat, etta heilla ei
ole kaikkea tarvittavaa tietoa, joten ennalta-arvaamattomat tulevat tapahtumat ovat
sallittava. Luottamuksen tarkeys ja luonne nousevat ihmisten kaytoksen ennusta-
mattomuudesta tai radikaalista epavarmuudesta. Luottamus voidaan sivuuttaa vain

epavarmuuden sivuuttamisen kustannuksella. (Nooteboom 2002, s. 5-6.)

Luottamuksella on suurin rooli seuraavissa tilanteissa (Li 2012):

1. Kun epavarmuus (monimutkaisuus tai monimerkityksellisyys) tayttamattomia
odotuksia kohtaan on suuri.

2. Kun kontrollin haavoittuvuus (esimerkiksi muodollisen sopimuksen epaonnistu-
minen) on suuri.

3. Kun tayttamattomien odotuksien ja kontrollin epaonnistumisen rahallinen mene-
tys on suuri.

4. Kun pitkaaikainen keskinainen riippuvuus (kuten vastavuoroinen suhde) on suuri.

Luottamuksella on tarkeita vaikutuksia ihmisten kaytokseen. Luottamus laskee val-
vonnan, valppauden ja turvaamisen tarvetta, lisda sitoutumisen astetta suhteeseen
ja laajentaa vuorovaikutusta osapuolten valilla. Luottamus on hyoddyllista molem-
mille osapuolille, niin yksilo- kuin organisaatiotasolla. Luottamus vahentaa tietojen-
kasittelykuluja, lisaa tyytyvaisyytta suhteeseen ja vahentaa osapuolten epavar-
muutta toisiinsa. (Gargiulo & Ertug teoksessa Bachman & Zaheer 2006, s. 169-173.)

4.3 Luottamuksen maaritelma

Luottamus on moniselitteinen konsepti, joka voidaan maaritella taloustieteen, psy-

kologian, sosiologian ja filosofian nakdkulmasta. Maaritelmat ottavat kantaa siihen,
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onko luottamus tietoista vai tiedostamatonta, mihin luottamus on sidottu, missa luot-
tamus esiintyy seka mitka ovat sen ennakko-oletukset ja seuraukset. Luottamusta
voidaan maaritella erilaisten luokkien ja muotojen kautta, joiden nakokulmat vaihte-

levat koulukuntien mukaan.

Jossakin kirjallisuudessa luottamus nahdaan kayttaytymisen muotona (luottamus
valintana), toisessa puolestaan kayttaytymisen takana olevana luonteena, tai sub-
jektiivisena odotusten tilana (luottamus asenteena). MyOs sosiaalitieteissa luotta-
mus on maaritelty kayttaytymisen kautta. (Nooteboom 2002, s. 36-37.) Hardin
(2002, s. 10) maarittelee, etta jos luottamus on kognitiivista, se ei voi olla kaytoksel-
lista. Luottamuksen perusteella voi kayttaytya, ja kayttaytyminen voi antaa todisteen
luottamukselle, mutta kayttaytyminen itsessaan ei ole luottamusta. Ne eivat myos-
kaan ole toisiansa poissulkevia. Mikali toiseen ei luota, voi silti paattaa tehda yhteis-
tyota.

Lin (2012) mukaan luottamuksen luonne on ymmarrettava sita kautta, ettéd milloin ja
miksi luottamus merkitsee. Han maarittelee kuusi perustetta sille, miksi luottamusta

pitaisi tarkastella luottamus valintana —nakokulmasta.

1. Luottamus merkitsee vain, kun se johtaa luottamiseen kayttaytymisena, joka
tekee luottajasta haavoittuvaisen luottamuksen kohteelle eli vaihdanta perus-
tuu epamuodolliselle kadenpuristukselle tai vapaaehtoiselle luottamukselli-
sen tiedon luovuttamiselle eika formaalille sopimukselle.

2. Luottamus merkitsee vain, kun se ulottuu persoonallisuuspiirteiden ja ratio-
naalisen laskennan ulkopuolelle.

3. Luottamuksesta ja luotettavuudesta tulevat toistensa peilikuvat, jos luotta-
mus itsessaan nojaa odotettuun luotettavuuteen eli ne tarkoittavat silloin sa-
maa asiaa.

4. Vain luottamus paatoksena voi aloittaa luottamuksen rakentamisprosessin ja
luottamuksen korjaamisprosessin, silla luottamus asenteena —nakokulmalla
ei voi olla dynaamista vaikutusta, koska se on staattinen ilman luottamisen

kayttaytymista.
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5. Luottamus valintana —nakokulma on suunniteltu palvelemaan hallintomuo-
don toimia vaihdannoissa, silla se viittaa pitkdaikaiseen vaihdantasuhtee-
seen sitoutumiseen.

6. Ero luottamus asenteena ja luottamus valintana —nakokulmien valilla voidaan
selittda niin kutsutulla "luottamuksen paradoksilla” siind mielessa, etta luotta-
mus asenteen -nakokulma on kaikkialla, kun luottamus valintana -nakokul-
maa ei tarvita, ja toisaalta luottamus asenteena —nakokulmaa ei ole, kun luot-

tamus valintana —nakokulmaa tarvitaan eniten.

Taloustieteilijat tarkastelevat luottamusta usein laskennallisena (Williamson 1993)
tai institutionaalisena (North 1990). Nama perustuvat oletukseen, etta vaihdannan
kumppanit ovat luonnostaan epaluotettavia (Mahoney, Huff & Huff 1993) ja heita
jatkuvasti houkuttaa kayttaytya opportunistisesti (Donaldson 1990). Taman kasityk-
sen mukaan luottamus esiintyy vain vaihdannoissa, jotka rakentuvat laillisin tai so-

pimuksellisin suojauksin (Williamson 1975).

Taloudellisesti orientoituneet koulukunnat nojaavat myas siihen, etta on vaikea erot-
taa vaihdannan osapuolista ne, jotka ovat oikeasti luotettavia ja ne, jotka sanovat
olevansa luotettavia (Arrow, 1974). Empiirisesti on kuitenkin todistettu, etta tama
rationaalinen ja laskennallinen lahestymistapa yksinaan on epakorrekti (silla useim-
mat vaihdannan kumppanit ovat luotettavia), sosiaalisesti tehoton (koska se johtaa
tarpeettomat hallinnon liiallisiin investointeihin) ja moraalisesti kyvyton (Barney &
Hansen 1970; Etzioni 1988). Kirjallisuudessa vallitseva nykyinen oletus on, etta luot-
tamus sisaltaa seka laskennallisia, etta ei-laskennallisia elementteja (Nooteboom
2002, 42).

Psykologit yleisesti rajaavat heidan kasityksensa luottamuksesta luottajan ja luotta-
muksen kohteen ominaisuuksien mukaan, ja keskittyvat sisaisiin kognitioihin, joita
persoonallisuuspiirteet tuottavat (Kramer 2010; Rotter 1967, Tyler 1990). Sosiologit
puolestaan nakevat luottamuksen olevan sosiaalisesti sitoutunut ihmisten valisten
suhteiden ominaisuuksiin (Granovetter 1985) tai instituutioihin (Zucker 1986). (Ros-
seau et. al 1998.) Kollektiivista luottamusta on tutkittu paljon taman koulukunnan
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keskuudessa. Kollektiivinen luottamus on yhteisdssa muodostunut yhteinen luotta-
mus, joka voi olla saanto-, rooli-, kategoria- tai siirtyvyysperusteista. Johtajilla on
suuri rooli kollektiivisen luottamuksen rakentamisessa. (Kramer 2010)

Luottamuksen tutkimus on kasvanut rajahdysmaisesti viimeisen 15 vuoden aikana
(Li 2012). Tutkijat ovat tuoneet omia nakokulmiaan luottamuksen maaritelmaan,
mutta suurin osa niista perustuu muutamille yleistyneille konsepteille. Universaali
nakemys on, etta luottamus on odotus toisten ihmisten kayttaytymisesta. Esimer-
kiksi Sako (1992, s. 32) maarittelee luottamuksen olevan "Mielentila, vaihdannan
toisen osapuolen odotus toisesta, etta tama kayttaytyy tai vastaa ennustettavalla,
molemminpuolisesti odotetulla tavalla®. (Nooteboom 2002, s. 6.)

Monet tutkijat nojaavat edelleen vahvasti Rosseau et. al (1998) maaritelmaan luot-
tamuksesta, joka yhdistelee useimpien tutkijoiden maaritelmia. Mayer, Davis, &
Schoorman (1995) esittavat, ettd "Luottamus on halukkuutta olla haavoittuvainen”.
Tahan maaritelmaan nojautuvat myos McKnight, Cummings ja Chervany, Mishra ja
Speizer seka Jones ja George. Doney, Cannon & Mullen ovat muokanneet tata

maaritelmaa on muotoon "Luottamus on halukkuutta luottaa”.

Lewicki et al. maarittelevat, ettd "Luottamus on itsevarmoja, positiivisia odotuksia”
ja myos Cloe, Elangovan ja Shapoiro seka Das ja Teng nojautuvat "positiivisiin odo-
tuksiin” luottamuksen maarittelemisessa. Whitener, Brodt ja Korsgaard seka Werner
puolestaan maarittelevat, ettd "luottamus on positiivinen asenne toisia kohtaan”.

Bingley ja Pearce maarittelevat luottamuksen “haavoittuvaisuudeksi”, "aistimuk-
siksi” ja "esitietoisiksi odotuksiksi”. Rosseau et. al (1998) yhdistavat edella mainitut
maaritelmaksi: "Luottamus on psykologinen tila, joka sisaltaa aikomuksen hyvaksya
haavoittuvuus perustuen positiivisiin odotuksiin toisen aikeista tai kaytoksesta itsea

kohtaan”.

Luottamuksen yleinen maaritelma ei silti tarkoita, etta luottamuksen kaikki toimin-
nallisuudet kuvastaisivat samaa asiaa. Zaheer, McEvily & Perrone (1998) osoittivat,
etta yritysten ja ihmisten valinen luottamus on erilaista, koska objektit ovat erilaisia.
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Luottamuksen maaritelman peruselementit ovat siita huolimatta verrannollisia tutki-
muksessa ja teoriassa, joka keskittyy niin yritysten sisaisiin kuin ulkoisiin osapuoliin
ja joka tutkii luottamussuhteita erilaisista tarkkailupisteista. (Rosseau et. al 1998.)

Luottamuksen maarittelemiseen vaikuttaa myos kieli, silla kasitamme sanat eri ta-
voin. Luottamus on kompleksinen ilmid, joten se vaatii teoriaa ja tutkimusmetodolo-
giaa, joka kasittelee luottamusta monilta eri tasoilta ja nakokulmista. Luottamus voi
olla mesokonsepti, joka yhdistaa mikrotasolta psykologisia prosesseja ja ryhmady-
namiikkaa makrotason institutionaalisten jarjestelyiden kanssa (House et. al. 1996).
(Rosseau et. al 1998.)

Luottamukseen liitetdan usein termi luotettavuus. Vaihdannan kumppani on luotet-
tava, kun on varteenotettavaa luottaa toiseen: "An exchange partner is trustworthy
when it is worthy of the trust of others”. Siina missa luottamus on vaihdannan kump-
panien suhteen piirre, on luotettavuus vaihdannan osapuolten yksilollinen piirre.
(Barney & Hansen 1970.)

Opportunismi on monin tavoin luottamuksen vastakohta. Kaytds on opportunistista,
kun se kayttaa hyodykseen toisen haavoittuvaisuutta. Toisen haavoittuvaisuuden
hyodyntaminen voi olla opportunistista luonnostaan. (Barney & Hansen 1970) Op-
portunistinen kaytos sisaltda markkinatiedon vaaristamista, vastuiden valttamista,

huijaamista ja muita eparehellisen kaytoksen muotoja (Williamson, 1985).

Castaldo et. al (2010) tutkivat luottamusta koskevia artikkeleja ja etsivat samankal-
taisuuksia eri koulukuntien ja teorioiden valilla. He paatyivat seuraavaan viisiaske-

leiseen integroituun maaritelmaan. Luottamus on:

1. odotus (tai usko, riippuvuus, itsevarmuus ja synonyymit), etta

2. tietyilla ominaisuuksilla (rehellisyys, hyvantahtoisuus, patevyys ja muut edeltajat)
erotettu subjekti

3. aikoo suorittaa tulevaisuuden toimet tuottaakseen

4. positiivisia tuloksia luottajalle

5. tilanteissa, joissa on yhtenainen havaittu riski ja haavoittuvaisuus.
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4.4 Luottamuksen muodot ja edellytykset

Luottamuksen kompleksisuutta on yritetty selittdd monin erilaisin muodoin ja kate-
gorioin. Lewicki & Bunker (1996) yhdistavat mallissaan luottamuksen rationaalisen,
psykologisen ja intuitiivisen puolen esittamalla luottamussuhteen kehittymisessa
luottamuksen kolme vaihetta. Suhteen alussa eli tarkkailuvaiheessa luottamus on
laskennallista ja perustuu rationaaliseen paattelyyn, laajennusvaiheessa luottamuk-
seen vaikuttaa luottajan kognitiiviset ominaisuudet ja suhteen yllapitovaiheessa vai-

kuttaa tunneperainen eli affektiivinen luottamus.

Affektiivinen
luottamus
Kognitiivinen )
luottamus

E—)

Laskennallinen
luottamus

1. Tarkkailu ) 2 |aajennus =) 3 Pitaminen

Kuvio 12. Luottamussuhteen kolme vaihetta ja niiden luottamusmuodot (Lewicki &
Bunker 1996).

Luhmann(1979) jakaa luottamuksen kahteen tyyppiin: henkilokohtaiseen luottamuk-
seen ja systeemiluottamukseen. Henkilokohtainen luottamus muodostuu yksiloiden
keskinaisesta vuorovaikutuksesta. Systeemiluottamus puolestaan perustuu yhteis-
kunnan laillisiin systeemeihin, kuten lakeihin, hallitukseen ja taloteen, seka syste-
maattisiin sdannoksiin, kuten valuuttaan ja auktoriteettiin. Wang (2010) osoittaa tut-
kimuksessaan, etta systeemiluottamus vaikuttaa henkilokohtaiseen ja organisatori-

seen luottamukseen.

Nooteboom (2002, s. 10) ehdottaa, etta luottamuksen perusteiden jako pitaisi tehda

seuraaviin dimensioihin:

- Subjektit tai luottajat; agentit, joilla on luottamusta

- Objektit tai asiat, joihin luotetaan
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o Luottamuksen kohteet: asiat tai agentit ihmisten, organisaatioiden,
instituutioiden ja systeemien eri tasoilta
o Kayttaytymisen aspektit, jotka muokkaavat luottamuksen kohdetta:
kompetenssi, aikeet ja muut
- Luottamuksen rajoitteet tai ehdot
- Potentiaalisen menetyksen tai palkkion suuruus
- Luotettavuuden perusteet tai lahteet

- Luottamuksen mentaaliset, psykologiset lahteet

Luottamus sisaltaa informaation paradoksin. Luottamus sisaltaa puutteellista infor-
maatiota, joka antaa tilaa riskille, mutta toisaalta se my0s sisaltaa informaatiota,
joka vahentaa riskia (Padgen 1988). Taman takia luottamusta ei ole olemassa, kun
informaatio on taysin mitatonta tai toisaalta taydellista. Luottamusta ei myoskaan
ole olemassa ilman riskia tai haavoittuvaisuuden mahdollisuutta. (Nooteboom 2002,
s. 37, 39.)

Mikali vaihdannan kumppaneilla ei ole juurikaan heikkouksia, ainakaan kyseisessa
vaihdannan suhteessa, on se yksi syy sille, etta vaihdannan kumppanit luottavat
toisten olevan hyddyntamattd heidan haavoittuvaisuuttaan. Talldin vaihdannan
kumppaneiden luotettavuus on korkea ja luottamus on vaihdannan normi. Tallaista
luottamusta voidaan pitaa heikkona, silla sen olemassaolo ei vaadi mitaan vaihdan-
nan hallinnan muotoja tai osapuolten luotettavasta kaytoksesta. Tallaisissa suh-
teissa luottamus esiintyy pikemminkin vain siksi, etta opportunismille on rajoitetut

mahdollisuudet. (Barney & Hansen 1970.)

Keskivahva luottamus esiintyy silloin, kun vaihdannan osapuolet ovat haavoittuvai-
sia, mutta suhde on suojattu erilaisin hallinnollisin keinoin. Opportunistiselle kaytok-
selle asetetaan kustannuksia, jolloin se tulee kallimmaksi, kuin itse hyoty. Vahvana
luottamusta voidaan puolestaan pitaa silloin, kun luottamus esiintyy, vaikka osapuo-
let ovat haavoittuvaisia eika suhdetta ole suojattu. Talloin opportunistinen kaytos
rikkoisi arvoja, periaatteita ja kayttaytymisen standardeja, jotka vaihdannan osapuo-
let ovat sisaistaneet. (Barney & Hansen 1970.)
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Luottamus vuorovaikutuksessa on relationaalista. Mikali osapuolten suhde on ohi-
meneva tai olematon, eivat he myoskaan voi olla luottamussuhteessa. Mita rik-
kaampi ja tarkeampi suhde, sita luotettavammin osapuolet kayttaytyvat siina. Luot-
tamussuhteissa motivoivat monet muutkin tekijat, kuin ainoastaan materiaaliset
edut. Luottamussuhteeseen vaikuttavat jatkuvuuden lisaksi myds sitoutuminen.
(Hardin 2002, s. 3-5.)

Luottamuksen maaritteleminen on vaikeaa, silla se sisaltdd monella tavoin vaarin-
ymmarryksen mahdollisuuden. Nooteboom (teoksessa Bachman & Zaheer 2006, s.

247-248) maarittelee luottamukselle seuraavat yhdeksan paradoksia.

Luottamus:

. Menee oman edun tavoittelun taakse, mutta silla on rajansa.
. On mielentila ja toiminnan tyyppi.

. Voi liittya kompetensseihin ja aikeisiin.

. Perustuu informaatiolle ja sen puutteelle.

. On rationaalista ja emotionaalista.

. On odotus, mutta ei todennakaisyys.

. On tarvittua, mutta silla voi olla haitallisia vaikutuksia.

. Konflikti voi syventaa tai rikkoa sen.
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. On seka suhteen edellytys, etta lopputulos.

4.5 Luottamuksen osapuolet

Luottamussuhde pitaa sisallaan vahintaan kaksi osapuolta, luottajan ja luottamuk-
sen kohteen. Luottaja on se osapuoli, joka asettaa itsensa haavoittuvaiseen ase-
maan epavarmuuden alle. Luottamuksen kohde on se osapuoli, johon luottamus on
asetettu ja jolla on mahdollisuus hyvaksikayttaa luottajan haavoittuvaisuutta. (La-
eequddin & Sardana 2010.)
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Luottamuksen kohteet voivat olla objekteja tai ihmisia, mutta myds organisaatioita,
instituutioita ja sosioekonomisia systeemeja. Luottajalla voi olla luottamus systee-
miin tai organisaatioon, ja se liittyy niissa oleviin ihmisiin. Luottamusta systeemiin
tarvitaan osana persoonallisen luottamuksen perusteita. (Nooteboom 2002, s. 8.)
Luottamusta ihmisiin tai organisaatioihin voidaan kutsua kaytOkselliseksi luotta-
mukseksi. Silla on monta nakokulmaa, kuten luottamus kompetensseihin ja aikei-
siin, luottamus rehellisyyteen tai luotettavuuteen seka luottamus resurssien saata-
vuuteen ja kestavyyteen. Luottamuksen nakokulmia voidaan laajentaa systemaatti-
sesti pohtimalla, mitka asiat voivat menna pieleen suhteessa. (Nooteboom teok-
sessa Bachman & Zaheer 2006, s. 249.)

Sosiaalipsykologian nakdkulmasta luottamussuhteen kolmantena osapuolena pide-
taan kontekstia tai spesifia toimialuetta. Kramer (2010) maarittelee, etta luottamus
on luonnostaan kompleksinen kolmen osapuolen suhde, joka sisaltda luottajan
(subjektin, joka aiheuttaa luottamusarvioinnin), luottamuksen kohteen tai kohteet
(arvioinnin objekti), ja spesifin toimialueen tai kontekstin, jossa luottamusarvioinnit
iimenevat tai kaytetaan. Hardin (2002, s. 9) puolestaan kuvaa kolmen osapuoleen
suhdetta luottajan seka luottamuksen kahden kohteen, ihmisen ja asian kautta: A
luottaa B:n tekevan X:n.

Nooteboom (2002, s. 38) ehdottaa, ettd luottamus on neljan asian predikaatti: Jol-
lakin on luottamusta johonkin, jollakin tavalla ja joidenkin olosuhteiden alla. Han pai-
nottaa, etta jako luottajaan ja luottamuksen kohteeseen on erityisen tarkeaa, kun
tarkastellaan luottamuksen perusteita. Ne jakautuvat luotettavuuden syihin ja luot-
tamuksen lahteisiin, ja ne liittyvat toisiinsa.

Suuremmissa sosiaalisissa kokonaisuuksissa luottamuksen arvioinnista tulee mo-
nimutkaisempaa, silla luottajia, luottamuksen kohteita ja konteksteja on useampia
seka merkittavia voima-aseman eroja ja resurssiriippuvuuksia toisistaan riippuvais-
ten toimijoiden kesken saattaa esiintya. Taman seurauksena luottamuksen arvioin-
nin perusteet ovat vahemman selkeita ja ilmeisia kollektiivisissa yhteisoissa, vaik-
kakin toimijoilla tyypillisesti onkin joitain yleisia uskomuksia ja odotuksia ryhman tai
organisaation keskiverron tai prototyypin luotettavuudesta. (Kramer 2010.)
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Mita suurempi luottamuksen aste yhteis0ssa on, sita parempi mahdollisuus yhteis-
tyolle ja yhteisty0 itsessaan ruokkii luottamusta (Putnam 1993, s.. 171). Positiiviset
odotukset toisista johtavat positiiviseen kayttaytymiseen, kun ollaan vuorovaikutuk-
sessa niiden kanssa. Toisin sanoen tama kaytds vahvistaa positiivisia odotuksia ja
aiheuttaa taten ketjureaktion, jossa odotukset ja toiminta luovat ja vahvistavat yh-
dessa haluttuja lopputuloksia. (Kramer 2010.) Alan Fox (1974, 67-68) maarittelee-
kin, etta kaikkien luottamussuhteiden tarkein elementti on niiden vuorovaikutteinen

luonne. Luottamus saa aikaan luottamusta (Reed 2012).

Kirjallisuudessa on kaksi suuntausta luottamuksen konsepteille. Ensimmainen
suuntaus on konseptit, jotka perustuvat vaitteelle, etta luottamus on sidottu luotta-
jaan (tuntemuksiin, tunteisiin ja kognitioon) eika luottamuksen kohteeseen. Esimer-
kiksi psykologisessa tutkimuksessa useimmiten kaytetty maaritelma tulee Rotterilta
(1967). Hanen maaritelmansa mukaan luottamus on uskomus, odotus tai tunne,
joka on syvasti juurtunut persoonallisuuteen ja sen alkupera on ihmisen aikaisessa

psykologisessa kehityksessa. (Laeequddin & Sardana 2010.)

Luottamuksen sosiaalinen nakemys korostaa inmisten halua yllapitaa kunnioittavia
suhteita (Young 1992), kuten yksilon odotus, etta toisen ihmisen tai ryhman kaytos
olisi epaitsekasta ja henkilokotaisesta hyodyttavaa (Frost et al. 1978). McAllisterin
(1995) mukaan luottamus on itsessaan kognitiivisia arvioita toisten patevyydesta tai
uskottavuudesta ja emotionaalinen side toiseen henkilodn. Taman suuntauksen
mukaan luottamuksen argumenteissa on kyse nimenomaan luottajan taipumuk-
sesta luottaa hyvantahtoisesti ja vapaasti luottamuksen kohteeseen. (Laeequddin &
Sardana 2010.)

Toinen konseptien suuntaus perustuu vaitteelle, etta luottamus on sidottu luotta-
muksen kohteeseen. Luottamuksen kohteen ei tarvitse olla ihminen, vaan se voi
olla jokin kompetenssi, kyky, brandi, valineen osa, teknologia, laskema, institutio-
naalinen systeemi, turvallisuus tai muu, riippuen luottamuksen kontekstista. (La-
eequddin & Sardana 2010.)
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4.6 Luottamuksen perusteet

Luottamuksella on monia rationaalisia syita, jotka perustuvat luotettavuuden paat-
telemiseen, ja psykologisia syita, jotka estavat, vaikuttavat tai mahdollistavat ratio-
naalisen arvioinnin. Luottamus on seka rationaalista, ettd emotionaalista. (Noote-
boom teoksessa Bachman & Zaheer 2006, s. 247-248.) Luottamus edellyttaa itse-
naisen toimijan kaytoksen ennustamista. Pienissa yhteisdissa tama uskomus on si-
dottu intiimiin tuttavallisuuteen tdman yksilon kanssa. Suuremmissa monimutkai-
sissa kokonaisuuksissa luottamukselta tarvitaan persoonaton ja epasuora muoto.
(Kramer 2010; Putnam 1993, s. 71.)

Luottamuksen perusteita pohdittaessa on tarkea kasitella luottamuksen ja kontrollin
suhdetta: ovatko ne toisensa korvaavat, toisiaan taydentavat vai molempia? Kirjal-
lisuudessa on esitetty paljon huomioita kaikkiin kolmeen suuntaan. Nooteboom
(2002, s. 11-12) esittaa vaitteelle seuraavat argumentit.

- Luottamus ja kontrolli ovat toisensa korvaavia.

o Kontrollia tarvitaan vahemman (enemman) kun on enemman (vahem-
man) luottamusta.

o Kontrolli asenteena on tuhoisa luottamuksen perusteille.

- Luottamus ja kontrolli ovat toisiansa taydentavia.

o Sopimukset ja monitorointi eivat koskaan voi olla taydellisia, joten on
luotettava "tayttaakseen aukot”.

o Sokea, ehdoton luottamus ei ole viisasta, joten joidenkin olosuhteiden
alla on kaannyttava kontrollin puoleen.

o Luottamuksen rakentamisprosessissa tarvitaan tietty maara luotta-
musta perusteiden turvaamiseksi, ennen kuin luottamukseen panos-
tetaan suuremmin.

o Etukateisluottamusta tarvitaan, ennen kuin voidaan sitoutua suurem-
piin kustannuksiin ja riskeihin.

o Sopimukset voivat antaa selvyytta odotuksille, jotka koskevat luotta-

muksen kehittdmiseen tarvittavia velvoitteita ja oikeuksia.
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Luottamuksen rationaaliset syyt perustuvat luotettavuuden paattelyyn ja attribuuti-
oon. Ne nousevat toisen luotettavuuden lahteiden arvioinnista, kuten kokemuk-
sesta, maineesta, saavutuksista, arvioista, julkaisuista ja muusta. Luottamus pe-
rustuu myos psykologisille syille, kuten vaikutukselle, rutiineille, tietoisuuden puut-
teille tai riskin laiminlyonnille seka psykologisille ilmiGille, kuten kognitiiviselle ristirii-
dalle ja heuristiselle paatokselle. (Nooteboom 2002, s. 62-64.) Luottamus, tai riip-
puvuus, on hybridi ilmio, joka sisaltaa laskelmointia ja hyvantahtoisuutta (Bachmann
teoksessa Lane & Bachmann 2000, s. 303).

Mista luotettavuus syntyy? Ovatko ihmiset luotettavia vain oman etunsa perusteella,
vai ulottuuko se oman edun tavoittelun taakse, altruismiin. (Nooteboom 2002, s- 47-
48.) Toiseen voi luottaa, vaikka tama ei olisi luotettava. Niin kauan, kun toinen osaa
tulkita toisen osapuolen viesteja oikein, voi tahan myds luottaa. (Dasgupta teok-
sessa Gambetta 1988, s. 52.)

Rationaalisen, laskennallisen luottamuksen esi-isa Williams esittaa luottamukselle
kaksi tasoa. Makrotason luottamusta han kutsuu "ohueksi luottamukseksi”, silla se
on persoonatonta ja yleistettya. Mikrotason luottamus puolestaan on "paksua luot-
tamusta”, silla se on johonkin spesifiseen suhteeseen sidottua ja taten myos per-
soonallista. Mikro- ja makrotasoja ovat kayttaneet myos muut tutkijat omin termein.
Deutsch (1973) puhuu yleisista ja yksityiskohtaisista lahteista, ja Shapiro (1987)
puolestaan persoonattomista ja persoonallisista lahteista. (Nooteboom 2002, s. 63-
64.)

Egoistista luottamuksen voidaan sanoa olevan silloin, kun se nousee oman edun
tavoittelusta ja altruistista silloin, kun siihen vaikuttavat oman edun tavoittelun ta-
kana olevat tekijat, niin sanotusti hyvantahtoisuus (Nooteboom 2002, s. 63-65). Ku-
viossa 13 on esitetty yhteistyon lahteet (egoistinen ja altruistinen) mikro- ja makro-
tasolla. Kuviossa 14 on esitetty riippuvuuden lahteet (luottamus ja kontrolli) mikro

ja makrotasolla.
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Makro Mikro
Egoistinen |auktoriteetin maaramaat sanktiot materiaalinen oma etu
sopimuksellinen velvoite tulevaisuuden varjo, maine, panttivangit
Altruistinen |eettiset arvot, ystavyyden sitoumukset sielunveljeys,
kayttaytymisen sosiaaliset normit rutiinit, empatia, tottuminen
moraalinen velvoite, velvollisuudentunto

Kuvio 13. Yhteistydn lahteet (Nooteboom 2002, s. 64)

Makro Mikro
Kontrolli Sopimukset, valvonta kumppanin riippuvuuden arvo, maine
Luottamus [Normit, arvot, tavat tavanomaisuus, empatia, ystavyys

Kuvio 14. Riippuvuuden ldhteet (Nooteboom 2002, s. 65)

Luottamus organisaation kayttaytymiseen perustuu sen osakkeenomistajiin ja ym-
paristoon. Organisaatiolla itsellaan ei ole aikeita, mutta silla on intresseja ja se voi
saadella tyontekijoidensa aikeita niiden mukaisesti. Luottamus yksiloon voi perus-
tua organisaatioon, jossa han tyoskentelee tai luottamus organisaatioon voi perus-
tua yksiloihin, jotka siina tyoskentelevat. Todiste on lopulta kuitenkin ihmisten suo-
ritus. (Nooteboom 2002, s. 75.)

Luottamus perustuu myods psykologisiin mekanismeihin. Ne sisaltavat tunteita, ku-
ten empatiaa, ystavyytta ja rakkautta. Evoluutiopsykologia esittaa, etta ihmisten
geeneissa on taipumus vastavuoroisuudelle, silla se edisti selviytymista jo muinai-
sessa metsastaja-kerailija —yhteiskunnassa. Jotkin luotettavuuden lahteet puoles-
taan johtuvat saatavuudesta ja instituution tehokkuudesta, kuten laeista, professio-
naalisista standardeista ja valvontavirastoista seka persoonallisista piirteista, kuten
perheen tai ammattimaisen verkoston jasenyydesta. (Nooteboom 2002, s. 77 & 88.)

Hardin (2002, s. 23-24) maarittelee, etta luottamuksen takana on ihnmisen motivaatio
luotettavuudelle. Useimmiten ihminen haluaa lisaa resursseja, kuten rahaa, jotta voi
materiaan ja kokemuksiin panostamalla lisata hyvinvointiaan. Hyvinvointi ei kuiten-
kaan ole ainoastaan itsekasta, silla mielihyvaa voi saada toiselle tehdysta tai toisen
kanssa koetusta asiasta. Toisen hyvinvointiin vaikuttava asia voi vaikuttaa toiseen,

joten toisen intressissa voi olla toimia niin, etta se hyodyttaa molempia osapuolia.
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Doneyn ja Cannonin (1997) maaritelman mukaan luottamus vaatii arvion toisen osa-
puolen uskottavuudesta ja hyvantahtoisuudesta, joten yhden osapuolen taytyy
saada informaatiota toisen osapuolen menneesta kaytoksesta ja lupauksista. Cole-
manin (1990) mukaan yksilot laskevat edut, jotka saattavat vaikuttaa heidan paa-
tOkseen luottaa toiseen yksilodn ennen kuin he varsinaisesti tekevat paatoksen luot-
taa toisiinsa. Bachmann (2001) vaittaa, etta yritysten valinen luottamus on erityisen
riippuvainen institutionaalisesta kehyksesta, johon suhde on sidottu ja luottamus va-

litetdan sen avulla.

Luottamus on tila, joka sisaltda vahvoja positiivisia odotuksia toisen motiiveista, kos-
kien tata myos riskisissa tilanteissa (Lewiki & Bunker, 1996). Shapiro et al. (1992)
ehdottavat, etta yksilot kayttaytyvat luotettavasti, koska he pelkaavat luottamuksen
rikkomisen seurauksia. Teoria ehdottaa, etta mita suurempi rangaistus, sita suu-
rempi mahdollisuus, etta toimijat kayttaytyvat luotettavasti. Taman suuntauksen mu-
kaan on kyse siita, kuinka luotettava luottamuksen kohde on ja se on myos osittain
tulos luottajan kapasiteetista arvioida luottamuksen kohteen luotettavuutta. (La-
eequddin & Sardana 2010.)

Molempien konseptien mukaan voidaan maaritella, etta luottamus on luottajan va-
linta, joko rationaalinen tai ei-rationaalinen. Deutsch (1958) kuvailee, etta luottamus
on epavarman tilanteen kohtaaman henkilon ei-rationaalinen valinta, kun odotettu
menetys on suurempi kuin odotettu etu, tai rationaalinen valinta, kun odotukset ovat
optimistiset epavarman tilanteen tuloksista. Talloin henkilokohtainen haavoittuvuus
ja kontrollin puute luovutetaan muiden ihmisten toimille (Zand, 1972). (Laeequddin
& Sardana 2010.)

4.7 Miten luottamus syntyy

Luottamus kehittyy suhteissa, mutta miten rakentaa luottamusta, kun sita ei viela

ole lainkaan? Nooteboom (2002, s. 90) ehdottaa seuraavia kolmea vaihetta.

1. Kontrolli luottamuksen puuttuessa.
2. Luotettavuuden arviointi ja toleranssitasojen kehittaminen.
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3. Toleranssitasojen laajentaminen identifikaatioon perustuen.

Ensimmaisessa vaiheessa on otettava huomioon kompetenssin puutteen ja oppor-
tunismin mahdollisuus. Yksi keino hallita tata on ottaa pienia askelia, jotka sisaltavat
riskin. Toinen vaihtoehto on kontrolli. Toisessa vaiheessa on jo enemman tietoa ja
kokemusta luotettavuuden rajoista, jotta voidaan kehittaa toleranssitasoja. Talloin
jollain ulottuvuudella luotetaan, mutta naiden rajojen ulkopuolella riskia hallitaan jal-
leen kontrollilla. Kolmannessa vaiheessa identifioinnin ja empatian perusteella luot-

tamuksen toleranssitasoja voidaan laajentaa. (Nooteboom 2002, s. 90-91.)

Rehellisyys on tarkeassa roolissa itseaan ruokkivassa luottamuksessa ja epailyk-
sessa. Rehellisyys on avoimuutta: annetaan sopivaa, totuudenmukaista ja oikea-
aikaista informaatiota. Rehellisyys voi syventaa luottamusta, silla se parjaa poikkea-
vissa tilanteissa laskematta saavutettuja luotettavuuden rajoja ja toleranssitasoja.
Toinen ei uskalla olla rehellinen, mikali luottamus toisen omistautumiseen ja hyvan-
tahtoisuuteen puuttuu. Han pelkaa kehujen johtavan saamattomuuteen ja tietojen
annon opportunistiseen kaytokseen. Mikali toinen osapuoli kokee, ettei han saa
osakseen luottamusta tai informaatiota, saattaa han vastavuoroisesti kayttaytya
eparehellisesti. (Nooteboom 2002, s. 95.)

Ongelma on, mikali sopimuskumppanit eivat ole riippuvuuden suhteen tasavertai-
sia. Riippuvaisempi osapuoli saattaa olla epaluuloinen ja perustaa suhteen epailylle
tai pelolle, ja etsii toisesta merkkeja opportunismista. Talloin toinen osapuoli voi yrit-
taa pehmentaa riippuvaisemman kumppanin kriittisyytta. Myos kehut rakentavat
luottamusta. (Nooteboom 2002, s. 95.)

Aiempi tutkimuskirjallisuus osoittaa luonteenomaiset, relationaaliset ja tilanteelliset
tekijat, jotka voivat edistaa luottamusta. Luonteenomaiset tekijat viittaavat ihmisten
yksildllisten luonteenpiirteiden rooliin ja niiden piirteiden samankaltaisuuteen (tai eri-
laisuuteen) luottamuksen edistamisessa. Relationaaliset tekijat sisaltavat seka toi-
mijoiden suoran vuorovaikutuksen historian, etta epasuoran vuorovaikutuksen kol-
mansien osapuolien valilla. Tilanteelliset tekijat viittaavat epavarmuuden olemassa-

oloon huomioiden osapuolien kayttaytymisen, joka on se riski, etta toinen osapuoli
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voi kayttaytya toista vahingoittavasti. (Gargiulo & Ertug teoksessa Bachman & Za-
heer 2006, s. 167.)

Luonteenomaiset tekijat tunnustavat, etta yksilot eroavat taipumukseltaan luottaa
toisiinsa (Gurtman 1992). Vaikka luonteenomaiset tekijat useimmiten viittaavat yk-
sildllisin ominaisuuksiin, ovat tutkijat kuitenkin osoittaneet samankaltaisen luonteen-
piirteiden vaikutukset luottamuksen syntymiseen. Luottamusta esiintyy todennakai-
simmin sellaisten osapuolten valilla, jotka ovat samankaltaisia tiettyjen oleellisten
luonteenpiirteiden osalta. Zucker (1986) osoittaa, etta ihmisilla, joilla on samankal-
taiset asenteet paivittdiseen elamaan ja ymmarrys toistensa perspektiiveista, on to-
dennakoisimmin samankaltaiset odotukset toistensa kaytoksesta, joka helpottaa
luottamuksen syntymista. McKnight et. al (1998) osoittavat, etta ihmiset, jotka ovat
saman kategorian jasenia, tuppaavat jakamaan samat tavoitteet ja arvot, ja pitavat
samanlaisia positiivisia kasityksia toisistaan, joka saa heidat luottamaan todenna-
koisimmin ryhman jaseniin kuin tuntemattomiin. Huff ja Kelley (2003) puolestaan
osoittavat seitseman kansallisuuden tutkimuksessaan, etta ihmiset luottavat eniten
samaan kansalaisuuteen tai etniseen ryhmaan kuuluviin jaseniin. (Gargiulo & Ertug
teoksessa Bachman & Zaheer 2006, s. 167-168.)

Relationaaliset tekijat perustuvat menneisiin suoriin tai epasuoriin kokemuksiin, joi-
den avulla luottamuksen kohteen kaytdsta voidaan varmistaa. Osapuolten valisten
aiempien vuorovaikutustoimien ja nykyisen suhteen kesto lisaavat kommunikaatiota
ja vaihdantaa osapuolten valilla (Shapiro et. al. 1992; Rempel et. Al. 1985). Kollock
(1994) osoitti kokeellisessa tutkimuksessaan, etta jatkuva suhde ja menneet vaih-
dannat lisdavat luottamusta ostajan ja myyjan valilla. Burt ja Knez (1995) totesivat
omassa tutkimuksessaan, etta luottamuksen mahdollisuus on positiivisesti sidok-
sissa vuorovaikutuksen frekvenssiin, kestoon ja emotionaaliseen laheisyyteen osa-

puolten valilla. (Gargiulo & Ertug teoksessa Bachman & Zaheer 2006, s. 168.)

Relationaaliset tekijat vaikuttavat epasuorasti kolmansien osapuolten kautta. Burt ja
Kenz (1995) osoittivat, etta luottamus tai epaluottamus kahden tekijan valilla vah-

vistuu, mikali heilld on yhteisia tuttuja. Osapuolten valinen luottamus vahvistuu, mi-
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kali he ovat yhta laheisia yhteisen tutun kanssa. Osapuolten valinen luottamus puo-
lestaan heikentyy, mikali yhteinen tuttu on laheinen vain toisen osapuolen kanssa.
(Gargiulo & Ertug teoksessa Bachman & Zaheer 2006, s. 168.)

Tilanteelliset tekijat liittyvat tulevat huomioon kontekstissa, jossa suhde osapuolten
valilla kehittyy. Luottamuksen kehitys on riippuvainen epavarmuuden Iasnaolosta,
eli riskista, etta toinen osapuoli kayttaytyy opportunisesti toista vahingoittavalla ta-
valla. Kun toinen osapuoli ei voi tilanteellisten rajoitteiden takia kayttaytya oppor-
tunisesti, ei toinen osapuoli lue tata kaytosta toisen luotettavuudeksi. Vastavuoroi-
sesti, mikali opportunistisen kaytoksen mahdollisuus on olemassa, mutta toinen
paattaa tehda yhteistyota, voi sen lukea luotettavuudeksi. (Gargiulo & Ertug teok-
sessa Bachman & Zaheer 2006, s. 169)

Epavarmuuden ja luottamuksen valista suhdetta on kuvattu lukuisissa tutkimuk-
sissa. Kollock (1994) havaitsi, etta ostaja luottaa todennakoisimmin myyjaan tilan-
teissa, joissa tuotteiden laatu on epavarmaa. Malhora ja Murninghan (2002) puo-
lestaan havaitsivat, etta sitovat sopimukset poistivat opportunismin mahdollisuuden
ja taten luottamuksen maarakin jai alhaiseksi. Sitovien sopimusten poistaminen li-
sasi luottamuksen mahdollisuutta. Suhteet, joita ei ole suojattu tarkoin sopimuksin,
ovat hedelmallisempia alustoja luottamuksen kehittymiselle. (Gargiulo & Ertug teok-
sessa Bachman & Zaheer 2006, s. 169.)

Luottamusta edeltaa varhainen vaihe, joka voidaan karakterisoida epavarmuudeksi
ja epailyksi. Tama on my0s hyvin tarkea vaihe, silla monet kriittiset tehtavat, kuten
neuvottelut, tapaamiset ja timinmuodostukset, tehdaan talldin. Varhainen luottamus
on tarkeaa myos jatkolle, silla se kaivaa esiin kognitiivisen/affektiivisen kanavan,
jolla usein on vaikutuksia suhteen tulevalle mentaaliselle mallille. Berscheid & Gra-
ziano (1979) esittavat, ettd suhteen ensimmainen vaihe on avainasemassa, koska
siind muodostetut uskomukset ja mielipiteet siirtyvat tulevaisuuteen (McKnight &

Norman teoksessa Bachman & Zaheer 2006, s. 29.)
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Ihmistenvaliseen luottamukseen vaikuttavat taipumus luottamukseen, eli oletus,
etta yleisesti muut ovat luotettavia (Rotter 1971) seka instituutiopohjainen luotta-
mus, eli uskomus siihen, etta tilanne ja/tai rakenteet mahdollistavat kontekstin luot-
tamukselle (Lane & Bachmann 1996; Shapiro 1987, Zucher 1986). Monet kognitii-
viset prosessit vaikuttavat varhaisen luottamuksen syntyyn: maineesta paattely, ryh-
makategorisointi, stereotypisointi ja kontrollin illuusio. Maineesta paattely tarkoittaa,
ettd luottaja tekee johtopaatoksia luottamuksen kohteesta toisen kaden tiedon
kautta. Ryhmakategoroinnissa luottaja vertaa luottamuksen kohdetta viitteelliseen
ryhmaan. Stereotypisointi tarkoittaa, etta luottaja asettaa luottamuksen kohteen ylei-
seen ryhmaan, jonka perusteella tekee johtopaatoksensa. Nailla kolmella tekijalla
on suoraan vaikutusta varhaiseen luottamukseen ja niiden hillitseminen luo illuusion
kontrollista. (McKnight & Norman teoksessa Bachman & Zaheer 2006, s. 30-31.)

Aikomus luottamukseen on heikkoa silloin, kun sita tukee vain muutama edeltava
tekija, kun se perustuu olettamukseen ja kun tilanteen riskitaso on iso. Aikomus
luottamukseen on vahva puolestaan silloin, kun sita tukevat monet edeltavat tekijat
ja kun alhainen riski tai jatkuva onnistuminen rohkaisevat luottamuksen kohteen
kayttaytymisen vahaiseen huomioimiseen. (McKnight & Norman teoksessa Bach-
man & Zaheer 2006, s. 31.)

Koskaan ei voi olla varma siita, mitka ovat toisen osapuolen motiivit tai tarkoitukset,
jotka vaikuttavat toisen toimiin tai toimettomuuteen. Paatokset, jotka tehdaan luot-
tamuksen tai epaluottamuksen vuoksi, ovat seka merkittavia, etta ongelmallisia, ja
synnyttavat luottamuksen dilemman. Luottamuksen dilemmassa paatoksentekijat
toivovat saavansa osakseen jotain hyotya siita, etta sitoutuvat luotettavaan kayttay-
tymiseen toisen kanssa. Taman mahdollisuuden tavoittelu paljastaa heidat sille
mahdollisuudelle, etta heidan luottamusta voidaan hyvaksikayttaa tai pettaa. Luot-
tamuksen dilemma on nimenomaan tdman mahdollisuuden ja haavoittuvaisuuden

yhteys. (Kramer teoksessa Bachman & Zaheer 2006, s. 68.)

Luottamispaatoksen viisaus riippuu luottamuksen kohteiden oikeasta luotettavuu-
desta. Optimaalinen luottamus voidaan selittaa termeilla hyva sopivuus tai korrelaa-
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tio paatoksen luottaa ja kohteen luotettavuuden valilla. Liikaa luottamusta kritiikitto-
masti tai umpimahkaan voi koitua kohtalokkaaksi. Toisaalta lilan vahan luottamusta
voi olla tehotonta ja epataloudellista sosiaalisten mahdollisuuksien ja materiaalisten
ansioiden menetyksen vuoksi. Valitettavasti toisen luotettavuuden tason arvioin-
nissa on aina epavarmuutta. Meidan taytyy sitoutua vuorovaikutukseen toisten
kanssa ilman, etta tiedamme taysin kuinka luotettavia tai epaluotettavia he ovat.
(Kramer teoksessa Bachman & Zaheer 2006, s. 69-70)

Sosiaalista epavarmuutta voi yrittaa vahentaa ainakin kahdella eri tavalla. Ensim-
mainen on tahtaaminen parempaan arvostelukykyyn. Mikali pystymme arvioimaan
tarkemmin sosiaalisten tekijoiden luotettavuuden ja epaluotettavuuden valilla,
voimme selektiivisesti keskittya vain niihin, jotka vastaavat luottamukseemme. Toi-
nen tapa on keskittya omaan kayttaytymiseen, jotta se toisi esiin muissa luotettavaa
kayttaytymista riippumatta heidan aikeistaan tai motiiveistaan. Kun yksilot kommu-
nikoivat selvasti halukkuutensa luottaa toisiin, he vahentavat toisten sosiaalista epa-
varmuutta. Talloin yksilo itse auttaa vastapuolta ratkaisemaan luottamuksen dilem-
man. Taman lahestymistavan idea on toisin sanoen kouluttaa toista osapuolta it-
sesta ja muokata taman luottamukseen liittyvaa kayttaytymista haluttuun suuntaan.
(Kramer teoksessa Bachman & Zaheer 2006, s. 72.)
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5. LUOTTAMUS ASIAKASSUHTEESSA

Luottamuksella on merkittava rooli asiakassuhteessa. Asiakkaalla voi olla luotta-
musta yleisesti toimittajayritykseen kuin myos taman yksittaiseen myyntiedusta-
jaan. Tassa luvussa kayn lapi asiakassuhteen syntymisen luottamuksen nakokul-
masta, luottamuksen merkityksen asiakassuhteelle seka asiakassuhteessa esiinty-
van luottamuksen subjektit ja objektit.

5.1 Asiakassuhteen syntyminen

Teolliset markkinointisuhteet ulottuvat organisaatioiden valisista puhtaista erillisista
tapahtumista erittain vertikaalisiin integroituihin organisaatioihin (Webster 1992).
Vahiten integroituneissa suhteissa kauppakumppanit toimivat itsenaisesti ja harjoit-
tavat strategioita, jotka tahtaavat yksildllisiin tavoitteisiin. Korkeasti integroituneissa
suhteissa yritykset puolestaan noudattavat normeja, jotka tunnustavat ostajien ja
myyjien valisten etujen historian ja keskinaisyyden (Dwyer et al. 1987; Modller & Ha-
linen 2000, Simpson & Wren 1997). Yhteistyollinen, pitkaaikainen ostaja-myyja
suhde kehittyy niin kauan, kuin molemmat osapuolet hyotyvat suhteesta (Webster
1992). (Claycomb & Frankwick 2010.)

Tutkijat ovat tunnistaneet yhteistyollisen vaihdantasuhteen syntymisen toimittajan ja
asiakkaan valilla kehitysprosessin kautta (Arndt 1979, Eggert et al., 2006; Heide
1994; Johanson & Mattsson 1987), joka sisaltaa nelja toisiinsa liittyvaa vaiheetta:
tietoisuus, tarkkailu, laajentuminen ja sitoutuminen (Dwyer et al. 1987). Ensimmai-
sessa vaiheessa ostajat tunnistavat potentiaalisia toimittajia, jonka jalkeen he alka-
vat testata niita neuvottelemalla sopimusehdoista ja tuoteominaisuuksista, seka te-
kemalla pienia tilauksia arvioidakseen, onko pidemman suhteen kehittaminen kan-
nattavaa. Kolmannessa vaiheessa asiakkaat tekevat lukuisia ostoja tai neuvottele-
vat pitkaaikaisista sopimuksista. Sitoutumisvaiheessa seka ostajat etta myyjat im-
plisiittiseti tai eksplisiitisesti lupaavat sitoutua vakaaseen suhteeseen. He ilmaisevat
halukkuutta tehda uhrauksia pitddkseen suhteen ja vakuuttaakseen sen jatkuvuu-
den. (Claycomb & Frankwick 2010.)
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Vuorovaikutusteoria esittaa, etta organisaatiot, jotka linkittyvat toisiinsa yhteistyol-
listen vuorovaikutusprosessien muodostamien vaihdantasuhteiden kautta, ohjaavat
toisia ei-sopimuksellisia prosesseja, jotka liittyvat konfliktiin, yhteiseloon, juonitte-
luun ja kilpailuun (McLoughlin & Horan 2002), koska kattavat sopimukset ovat vai-
keita (Lambe, Wittman & Spekman 2001). Menestyksekkaissa suhteissa on yleensa
sellaisia prosesseja, joihin vaikuttavat korkeatasoinen yhteinen suunnittelu ja osal-
listuminen, yhteisty0, tehokas viestinta ja tuottava konfliktinratkaisu (Anderson &
Narus 1990; Dwyer et al. 1987; Heide & John 1990; Noordewier et al. 1990). (Clay-
comb & Frankwick 2010.)

Yritysten keskinaiset riippuvuudet lisdantyvat, kun seka ostaja etta myyja lahestyvat
suhteita yhteistydstrategian kanssa; molemmat halukkaina luomaan pitkaaikaisen
suhteen, vaihtamaan tietoja avoimesti ja luottamaan toisiinsa (Campbell 1985),
koska he nakevat, etta suhteella itsellaan on arvoa vaihdettujen tuotteiden lisaksi
(Gronroos 2004). Tarkasteltuaan vuorovaikutusteoriaa kasitelleita tutkimuksia,
Claycomb ja Frankwick (2010) toteavat, etta vuorovaikutusmekanismit (kuten infor-
maation vaihto ja konfliktin ratkaisu) ja suhteen ominaisuudet (kuten suhdekohtaiset

sijoitukset ja epavarmuus) ovat usein identifioitu vuorovaikutusteorian elementeiksi.

Kommunikaation on tunnistettu olevan keskeinen tekija tehokkaassa ostaja-myyja -
suhteessa ja erityisesti konfliktitilanteessa. Kirjallisuudessa on tunnistettu monia
kommunikaatiotapoja, kuten aktiivinen ja ei-loukkaava kuuntelu, tiedonanto ja kyky
itsesensuuriin negatiivisten tapahtumien ja kayttaytymisen ylireagoinnissa, jotka
mahdollistavat tehokkaan suhteen (Bantham et al. 2003; Kasouf et al. 2006). Mikali
toinen osapuoli konfliktin sattuessa epaonnistuu oman kayttaytymisensa hillitsemi-
sessa, eli toisin sanoen keskittyy negatiivisuuteen, johtaa tama kaytds suoraan toi-
sen syyttamiseen. (Celucha et. al. 2011.)

Jotkin yritykset ovat vahentaneet toimittajapohjaansa helpottaakseen yhteistyota ja
nostaakseen laatua (Emshwiller 1991), mutta monet ostajat pitavat silti lukuisia toi-
mittajia. Teollisessa ostamisessa riski voi olla vaikuttava silloin, kun ostotilanteet
sisaltavat muunneltuja uudelleenostoja tai uusia tehtavia suorien ostojen sijaan.

(Robinson et. al. 1967). Tallaiset tilanteet sisaltavat suuremman paatoksenteon ja
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sen prosessi enemman ihmisia, seka suuremman epavarmuuden (Johnston & Le-
win 1996). Haavoittuvuus johtuu ostajan riippuvuudesta toimittajayritykseen ja/tai
sen myyntiedustajaan. Toimittaja asettaa kaytantoja ja kehittda strategioita, jotka
voivat vaikuttaa ostavan yrityksen kustannuksiin ja laatuun. Myyja, joka on ensisi-
jainen kontakti ostavalle yritykselle, tarjoaa arvokasta tietoa ja konsultaatioita osta-
jayrityksen jasenille. Tehdakseen nykyisia ostopaatoksia ja pitkaaikaisia sitoutumi-
sia, ostajien taytyy maaritella missa maarin he voivat luottaa toimittajiin ja niiden

myyjiin. (Doney & Cannon 1997.)

Luottamuksen merkitys yhteistydlle on kiistaton. YhteistyO, ja taman vaatima tie-
tynasteinen luottamus, voivat kehittya tilanteissa, joissa

1. osapuolten pitkaaikaiset intressit ovat tahdennetty

2. vain pienet tai valinnaiset palkkiot ovat pelissa

3. ei ole potentiaalia uhalle ja toisaalta suuri potentiaali menestyksekkaalle kommu-
nikaatiolle, jolloin tilanteen epaselvyys on vahainen

4. osapuolet ovat vapaita ja helposti kontaktoitavissa. (Good teoksessa Gambetta
1988, s. 37.)

5.2 Luottamuksen merkitys asiakassuhteissa

Johtamisen kirjallisuudessa luottamuksen on esitetty olevan oleellinen elementti on-
nistuneeseen toimitusketjukumppanisuhteeseen (mm. Sahay 2003; Svensson
2004; Gounaris 2005; Varma et al. 2006). Yhteistyosuhteiden luottamuksen raken-
taminen on riskienhallinnan sydan (Spekman & Davis 2004) ja edellytys (Kasperson
et al., 2003) toimitusketjussa. (Laeequddin & Sardana 2010.)

Luottamuksen on osoitettu lisaavan yrityksen halukkuutta keskustella vilpittomasti
tarpeistaan (Zaltman & Moorman 1988), vahentavan neuvotteluiden kustannuksia
(Zaheer et al. 1998), rohkaisevan tiedon vaihtoon (Zand 1972), edistavan yhteis-
tyota (Schurr & Ozanne 1985), kehittavan pitkaaikaista orientaatiota (Doney & Can-
non 1997; Ganesan 1994), ja parantavan yrityksen suoritusta (Jap 1999). liman
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luottamusta tuntemamme liiketoiminta olisi mahdotonta (Audi 2008). Luottamus on
erittain tarkeaa lilkketoiminnan eettisia asioita kasitellessa (Castaldo et. al. 2010).

Yritykset, jotka nakevat niiden toimittajapohjan tarkeana uuden tiedon lahteena,
nayttavat hyotyvan enemman toimitusketjutoiminnoistaan (Chen et al. 2004; Yeung
2008). Toimittajien hallinta yha enenevissa maarin olettaa, etta vastuu tiedon kana-
voinnista virtaa ulkoa sisalle ja sisalta ulos (Hult et al. 2000; Zhang et al. 2011), joka
on suhteellisen uusi ja proaktiivinen rooli verrattuna perinteiseen passiiviseen rooliin
(Cousins et al. 2006). Tassa mielessa yritykset, jotka korostavat toimitusketjun stra-
tegista roolia, ovat paremmin valmistautuneet tyoskentelemaan toimittajiensa
kanssa ratkaistakseen merkittavia ongelmia ja saavuttaakseen parempia suorituk-
sia (Barney 2012; Mishra et al. 2013).

On todistettu, etta keskimaarin luottamus ostajan ja toimittajan valilla esittaa merkit-
tavaa roolia oppimisessa ja tiedon integroinnin kehittamisessa (Dodgson 1993;
Handfield & Bechtel 2002; Selnes & Sallis 2003; Ireland & Webb 2007; Zhao et al.
2008; Cai et al. 2013). Itseasiassa luottamusta voidaan pitaa yhtena merkittavim-
pana muuttujana, joka vaikuttaa yritysten valiseen kayttaytymiseen (Kiessling et al.
2004). Sen on osoitettu olevan yleinen jarjestamisen peruste (McEvily et al. 2003),
jolla on potentiaalia vaikuttaa suoritukseen tiedon integroinnin avulla suorasti (Dyer
& Singh 1998; Zaheer et al. 1998; Dyer & Chu 2003) tai epasuorasti (Dodgson 1993;
Selnes & Sallis 2003).

Aiempi empiirinen tutkimus on osoittanut, etta yhteistyo ja tiedon integrointi kump-
paneiden valilla luo arvoa paitsi perinteisissa operatiivisissa parannuksissa (mm.
Greis & Kasarda 1997; Cachon & Fisher 2000, Okhuysen & Eisenhardt 2002, Mal-
hotra et al. 2005, Tu et al. 2006), niin silla on my0s strategisia etuja, kuten innovointi
uusien tuotteiden ja markkinoiden kehittamisen avulla (Im & Rai 2008; Sanders
2008). Yritykset, joilla on paasy oman alueensa ulkopuolisiin tietoihin ja kyvykkyyk-
siin hallitsevat paremmin teknologian ja markkinoiden epavarmuutta (Modi & Mabert
2007). Viimeaikainen kirjallisuus (Hung et al. 2008; Feller et al. 2009) ehdottaa, etta
tiedon jakaminen kehittdaa merkittavasti prosesseja ja nopeutta esitella uusia tuot-
teita. Innovointi vaatii erilaisen tiedon integroimista (Cohen & Levinthal 1990).
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Aikaisemmat tutkimukset ovat osoittaneet, etta luottamuksen puute pidattaa yrityk-
sia tekemasta yhteistyota heidan toimittajiensa kanssa (Fawcett & Magnan 2002).
Luottamus voi vahentya, kun ostajilla ja toimittajilla on erilaiset intressit ja he harjoit-
tavat kayttaytymista, joka on suorasti tai epasuorasti kiellettya, kuten jonkin kriittisen
tiedon hyvaksi kayttaminen (Choi & Krause 2006).

Yritysten valinen luottamus toimii hallintomekanismina (Bradach & Eccles 1989;
Heide 1994), joka lieventaa opportunismin mahdollisuutta vaihdannan kontekstissa,
jota varjostaa epavarmuus ja riippuvuus (Pfeffer & Salancik 1978). Tutkimus on
osoittanut, ettd jakelukanavien kontekstissa jasen, joka luottaa sen toimittajaan,
esittaa yhteistyon korkeampia tasoja (Morgan & Hunt 1994) ja tekee enemman pon-
nistuksia paamiehen puolesta (Anderson et. al. 1987). Luottamus toimittajaan va-
hentad myos konflikteja ja lisaa ketjun jasenten tyytyvaisyytta (Anderson & Narus
1990). Yritys, joka luottaa sen toimittajiin on sitoutuneempi suhteeseen ja aikoo py-
sya siina (Anderson & Weitz 1989; Morgan & Hunt 1994). (Doney & Cannon 1997.)

Useat tutkimukset ovat keskittyneet linkittamaan strategisen toimittajien hallinnan
toimittajien integroimiseen (Murphy & Heberling 1996; Carr & Smeltzer 1999; Pear-
son 1999) tai organisatoriseen suoritukseen (Johnston et al. 2004; McCarter &
Northcraft 2007; Yeung 2008), mutta tutkimus strategisen toimittajien hallinnan ja
tiedon integroimisen valilla on vahaista. Organisaatioiden toimittajien hallinnan ny-

kytilasta on vahan empiirista todistusta (Cousins et al. 2006).

Ostajien ja toimittajien taytyy jakaa keskenaan informaatiota, joka on relevanttia,
objektiivista ja selkeaa, jotta he voivat nahda panostuksensa validiteetin ja he pys-
tyvat keskustella ja arvioida ideoita (Bunderson & Sutcliffe 2002). Ostajat ja toimit-
tajat tyoskentelevat yhdessa maarittadkseen ongelmat, neuvotellakseen yhteisista
muutoksista ratkaistakseen ne ja saavuttavat tehokkaampia yritysten valisia ope-
raatioita (Frohlich & Westbrook 2001; Sahin & Robinson 2002; Malhotra et al. 2005;
Modi & Mabert 2007). Tuloksena ty6 saadaan tehtya nopeammin ja tehokkaammin
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esimerkiksi kustannusten alenemisella, tuottavuuden kehittamisella ja oikea-aikai-
sella konfliktien ratkaisemisella (Flynn & Flynn 1999; Frohlich & Westbrook 2001;
Sahin & Robinson 2002).

Luottamuksella voi my0Os olla positiivisia vaikutuksia tiedon integrointiin (Heide &
John 1990; Zaheer et al. 1998). Tiedon integrointi vaatii, etta ostaja ja toimittaja
kommunikoivat relevanteista ideoista ja kattavasta informaatiosta, seka selventavat
ongelmat ja jakavat pitkaaikaiset tavoitteet. Osapuolet ovat valmiita jakamaan infor-
maatiota (Morgan & Hunt 1994; Jap 1999) ja osallistumaan tiedon vaihdantaan ja
luontiin (Lee & Choi 2003) vain, kun ovat varmoja, etta toinen osapuoli ei hydodynna

heidan haavoittuvaisuuttaan.

Opportunismin pelkoa vahentamalla luottamus kasvattaa partnerin uskoa tulevai-
suuden relationaalisten vaihdantojen tehokkuuteen, motivoi rakentavaan dialogiin
jaetun informaation ymparilla ja helpottaa yhteista oppimista (Selnes & Sallis 2003).
Luottamus aikaansaa yhteisia ponnistuksia, jotka auttavat ostajaa ja toimittajaa lin-
jaamaan intressinsa ja toimintansa. Luottamuksen olemassaolo auttaa maaritta-
maan, toimivatko tiimin jasenet yhteisen intressin mukaisesti ja eivat taten vaaranna
toimitusketjusuhdetta. Luottamuksen avulla yritykset ovat halukkaampia jakamaan
informaatiota ja tyoskentelemaan yhdessa toimitusketjupartnereiden kanssa koor-
dinoidakseen toisiinsa linkittyneita prosessejaan. (Revilla & Knoppen 2015.)

Revillan ja Knoppenin (2015) mukaan luottamus vaikuttaa positiivisemmin yhtei-
seen toiminnan merkityksellistamiseen (sense-making) kuin yhteiseen paatoksen-
tekoon. Tama aiheuttaa yrityksille paineita rakentaa luottamusta valittujen toimitta-
jien kanssa, kun ne haluavat siirtya perinteisen yhteistyon ulkopuolelle fokuksenaan
operatiivinen tehokkuus, tavoitellakseen strategisempaa yhteistyota, joka sisaltaa
strategisten asioiden jakamisen tai yrityksen pitkaaikaisista suunnitelmista keskus-
telemisen. Johtajien tulisi olla tietoisia tallaisten suurempien suhteiden rakentami-
seen liittyvista riskeista ja hinnakkaista investoinneista, seka kiinnittaa huomiota,
etta huolellisesti maarittelevat luottamuksen tason, joka takaa vaaditun lapinakyvyy-
den ja yhteistyon (Dyer & Chu 2003; Gulati & Sytch 2007).
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5.3 Asiakkaan luottamus toimittajaan

Alaluvussa 4.5 avasin luottamussuhteen osapuolia, joita voi tarkastelunakokul-
masta riippuen olla kaksi tai useampia. Luottamussuhteessa on kuitenkin aina va-
hintaan kaksi osapuolta; luottaja ja luottamuksen kohde. Kirjallisuudessa on tarkas-
telunakokulmasta riippuen luettu luottamussuhteen kolmanneksi osapuoleksi kon-
teksti ja neljanneksi tapa, jolla luottamus tuodaan esiin. Monimutkaisissa kokonai-
suuksissa osapuolten lukumaara on hyvin runsas. Seuraavissa alaluvuissa kasitte-

len luottamussuhteen osapuolia toimittaja- ja ostajayrityksen valisissa suhteissa.

5.3.1 Asiakassuhteen luottamuksen subjekti ja objekti

Organisaatioiden valista luottamusta maariteltdessa avainkysymykseksi nousee se,
kuka on luottamuksen subjekti. On kiistelty siita, voiko organisaatio itsessaan luot-
taa. Vastustajat maarittelevat, etta on kasitteellisesti johdonmukaista tarkastella yk-
siloa seka luottamuksen lahteena, ettd objektina, eika samaa voida tehda organi-
saatioiden kohdalla (Zaheer et. al. 1998). Organisaatiot muodostuvat yksildista ja
niita johdetaan yksildiden voimin (Auklah et. al. 1996) ja yritysten valiset suhteet
toimivat naiden yksildiden kautta (Inkpen & Curral 1997).

Tutkijat ovat pitkaan vaitelleet myos siita, voiko luottamusta olla ainoastaan yksiloi-
hin vai myos suurempiin kokonaisuuksiin. Suuressa osassa tutkimuskirjallisuutta
tahdennetaan, etta luottamusta voi olla niin julkisiin instituutioihin (Lewis & Weigert
1985) ja organisaatioihin (Morgan & Hunt 1994) kuin yksildihinkin. Tutkimuskirjalli-
suus osoittaa, etta teollisessa ostamisessa luottamusta voi olla joko toimittajaan tai

sen edustamaan myyjaan tai molempiin. (Doney & Cannon 1997.)

Luottamus myyjaan ja luottamus myyjan edustamaan toimittajaan edustavat kahta
eri konseptia. Esimerkiksi pitkdaikainen suhde luotettavan toimittajan kanssa voi tu-
houtua, mikali yrityksen edustaja osoittautuu eparehelliseksi ja epaluotettavaksi
(Kelly & Schine 1992). Toisaalta, hyvin luotetut myyntiedustajat voivat sailyttaa asi-
akkaan sitoutumisen vaikeissakin tilanteissa, kun johdon politikka on asiakkaan
etujen vastaista (Schiller 1992). (Doney & Cannon 1997.)
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Luottamuksen kohde voidaan myos jakaa kahteen tekijaan. Luottajalla voi olla luot-
tamusta luottamuksen kohteen kompetensseihin seka aikeisiin, eli taman halukkuu-
teen toimia parhaansa mukaan ja yhteistyohaluisesti, eika opportunistisesti. Ennus-
tettavuutta voi lisata parantamalla jonkun kompetensseja, mutta se ei silti itsessaan
muuta tdman luotettavuutta sitoutumisen ja yhteistyohalukkuuden suhteen. (Noote-
boom 2002, s. 9; Lane 1998)

5.3.2 Luottamus yritykseen

Kirjallisuudessa yritykseen kohdistuvaa luottamusta on tutkittu paljon B-to-C —suh-
teissa, kuten esimerkiksi kuluttajien luottamusta brandiin. Taman tutkielman kan-
nalta on oleellista keskittya nimenomaan B-to-B —suhteisiin henkilétasolla. Luotta-
muksen maaritelman peruselementit ovat kuitenkin verrannollisia tutkimuksessa ja
teoriassa, joka keskittyy niin yritysten sisaisiin kuin ulkoisiin osapuoliin ja joka tutkii
luottamussuhteita erilaisista tarkkailupisteista (Rosseau et. al 1998).

Yrityskohtainen luottamus korostaa asiakkaiden luottamussuhdetta koko organisaa-
tioon. Se on keskeinen tekija, joka rakentaa kuluttajan riippuvaiseksi yrityksen toi-
minnasta ja kayttaytymisesta, ja auttaa yritysta ja kuluttajaa sailyttamaan pitkan
suhteen. Yritysten tulisi lisata asiakkaiden luottamusta pitaakseen asiakkaat uskol-
lisina. Kun yrityksella ja asiakkaalla ei ole mitaan suhdetta, asiakkaan epavarmuus
ja riski ovat suuria. (Wang 2010.)

Kang ja Hustvedt (2014) esittavat tutkimuksessaan, etta erityisesti lapinakyvyys
myOs vaikeissa asioissa on merkittava tekija luotettavuuden rakentamisessa. Li-
saksi yrityksen sosiaalinen vastuu ja yleinen asenne ennustivat luottamusta, mutta
paljon lapinakyvyytta vahemman. Yrityksen rehellisyys ja lapinakyvyys olivat paljon
merkittavampia tekijoita sille, etta yritysta suositaan ja pidetaan luotettavana, kuin

yrityksen hyvantahtoisuus.
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Viimevuosina eettinen kulutus on noussut merkittavaksi vaikuttajaksi liiketoimintaan
(Carrigan & Attalla 2001; Shaw & Shiu 2002). Moraalista on tullut tarkea tekija yri-
tysbrandeille ja yna useammat yritykset kayttavat eettista ulottuvuutta strategisena
elementtind niiden brandien maarittelemisessa ja edistamisessa (Morsing 2006).
Yhdistetty maailma on tehnyt brandeista lapinakyvampia, joten oikeasti eettista kay-
tosta tarvitaan missa tahansa markkinalla. Yritykset eivat voi vain sijoittaa viestin-
taan, vaan niiden taytyy edistaa oikeaa yrityksen eettista kaytosta, joka valittyy asi-
akkaille ja muille ulkoisille osakkeenomistajille jokaisessa vuorovaikutuksessa yri-
tyksen brandin tai minka tahansa yrityksen tuotteen kanssa. (Singh et. al. 2012.)

Claycomb ja Frankwick (2010) totesivat tutkimuksessaan, etta liian aikainen yhtei-
nen ongelmanratkaisu saattaa lisata asiakkaan epavarmuutta. Toimittajavalinnan
ensivaiheessa asiakas tekee alustavaa arviointia ja testausta, jolloin toimittajan liian
aikainen osallistuminen ongelmanratkaisuun tekee asiakkaan epavarmaksi toimit-

tajavalinnan vaikutuksista yritykseen.

Maine on tarkea etu. Joskus se saattaa olla hankittu puhtaan sattuman kautta, ja
joskus sen voi tuhota epaonni. Rehellisyyden tai luotettavuuden maine hankitaan
usein vahitellen. Vaikka sen hankkiminen on hidasta, voi sen silti tuhota hyvin no-
peasti. (Dasgupta teoksessa Gambetta 1988, s. 62.) Kokemus ja historia merkitse-
vat organisaatioiden valisissa suhteissa (Moller & Halinen 2000) ja toimittajan maine
vaikuttaa suhteeseen sitoutumiseen (Anderson & Weitz 1992). Toimittajat, joilla on
hyva maine asiakkaiden oikeudenmukaisesta kohtelusta, joutuvat kayttamaan va-
hemman vaivaa kommunikointiin ensivaiheessa vakuuttaakseen ostajat tekemaan

tarvittavia suhdekohtaisia panostuksia (Claycomb ja Frankwick 2010).

Maineen luottamuskomponentti nousee ajan myoéta reliaabelista ja johdonmukai-
sesta kayttaytymisesta. Toimittajat tarjoavat signaaleja tulevista toimista heidan
kayttaytymishistorian kautta (Ganesan, 1994), sallien muiden yritysten hyotyvan
heidan kokemuksestaan muiden yritysten kanssa (Williamson, 1991). Motivaatio
opportunistiseen kaytokseen vahenee, koska se vahentaisi yrityksen maineen ar-
voa (Anderson & Weitz, 1992). (Claycomb ja Frankwick 2010.)
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Asiakasreferenssien kayttd markkinoinnissa ja myynnissa on saavuttanut kasvavaa
kiinnostusta tutkijoiden keskuudessa. Referenssien tarkeys on tunnistettu monissa
eri konteksteissa, kuten asiakassuhteiden hallinnassa (Payne & Frow 2005;
Reinartz et al. 2004), asiakasarvon hallinnassa ja myynnissa (Anderson et al. 2006;
Terho et al. 2012) seka markkinointiviestinnassa (Ballantyne et. al. 2011). (Terho &
Jalkala 2017)

Kahdenkeskinen suhde on olemassa kuluttajien ja brandien valilla, ja sen seurauk-
sena luottamusta tarvitaan, jotta molemmat osapuolet voivat pitaa ylla ja kehittaa
tata suhdetta poistamalla epavarmuutta ja riskeja, jotka liittyvat kuluttajan ostokayt-
taytymiseen (Elliott & Yannopouolu, 2007). Luottamus yrityksen brandiin on syno-
nyymisesti ymmarretty yritykseen kokonaisuudessaan (Morgan & Hunt, 1994; Do-
ney & Cannon, 1997). Nain ollen brandiluottamus on kuluttajan luottamusta kaik-
keen yritykseen liittyvaan. Tama tarkoittaa, etta brandiluottamus ei ole vain luotta-
musta brandinimeen tai tuotteisiin, vaan se on kokonaisluottamus valmistavaan yri-
tykseen, joka sisaltaa kulttuurin, arvot, teknologian ja tuotteen kayton hyodyllisyy-
den ja turvallisuuden. (Laeequddin & Sardana 2010.)

Epavarmuutta on esiinnyttava jonkin verran, jotta luottamusta voi esiintya
(Dasgupta, 1988). Kun kuluttajilla on paasy taydelliseen informaatioon luottamuk-
sen kohteesta ja jos luottaja on varma, etta brandiin ei sisally mitdan epavarmuutta
tai riskia, niin silloin luottamuksella ei ole mitdan merkitysta. Taydellinen tietamys
poistaa luottamuksen tarpeen. Kun kuluttajat kohtaavat vaihtoehtoja toimivilta bran-
deilta, joihin ei sisally paljon riskia ja hinta on alhainen, tunnettuus on riittava toimin-
taan. Tassa tapauksessa ennustettavuus ja luotettavuus johtavat brandin helppoon
valintaan (Elliott & Yannopoulou, 2007). Toisaalta, kun kuluttaja on taysin tietama-
ton brandista ja lopputuloksisista, ei ole syyta luottaa ja luottamuksen ei tarvitse olla
siella, kun riski on ylivoimainen. Nain ollen luottamus on suhteellisesti informoitu
olemus, joka sallii yhden ja ehkd& muidenkin olla vahingoittumiselle haavoittuvaisia
jonkin suuremman hyvan takia (Michalos 1990). (Laeequddin & Sardana 2010.)
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Hankintatoimen Kkirjallisuudessa toimittajavalintaa tarkastellaan analyyttisesti ja
puhtaasti jarkiperustein. Metodit johtavat preferenssiin, arvoon, tehokkuuteen tai mi-
hin tahansa muuhun tapaan lajitella toimittajia ja avustaa paatoksentekijaa. Naita
ovat muun muassa analyyttinen hierarkiaprosessi, analyyttinen verkostoprosessi,
lineaarinen ohjelmointi ja monitavoitteinen ohjelmointi. (Hosseininasab & Ahmadi
2015.)

Hankintatoimen kirjallisuus kasittelee monilta osin myos toimittaja- ja riskien hallin-
taa. Riskin mittareina kaytetdan muun muassa alueellista sijaintia, omistustyyppia,
yhteisyritysta, rekisterditya padomaa ja kokoa (Phusavat et. al. 2015). Luottoriskin
hallintaa puolestaan kaytetaan useimmiten asiakkaiden taloudellista tilannetta arvi-
oitaessa, ei niinkaan toimittajien. Finanssivalvonnan (2004) mukaan luottoriskilla
tarkoitetaan sita, etta vastapuoli ei todennakoisesti taytd sopimuksen mukaisia vel-

voitteitaan.

Tutkimuskirjallisuudessa on esitetty, etta yrityksen suorituskyky on moniulotteinen
rakenne, ja sita voitaisiin kuvata useilla eri tavoilla, kuten tehokkuudella, vaikutta-
vuudella ja sopeutumiskyvylla. Yrityksen kyky luoda arvoa sen asiakkaille on enem-
man keskittynyt yrityksen suorituskykyyn. Suorituskyvyn luominen toimittaja-arvolla
on edelleen melko koskematon tutkimusalue. (Sullivan et. al. 2012.)

Toimittajat voivat luoda ylivoimaista arvoa, jos he ymmartavat asiakkaan liikketoimin-
nan, heidan muutosvaikeudet ja heidan markkinat. Tallaisen myyjaorganisaation
rutiinit on suunniteltava siten, ettad luodaan asiakkaan liiketoiminnan vankka ymmar-
rys, joka johtaa oman seka asiakkaan yrityksen parempaan suorituskykyyn. Siksi
toimittajat, joilla on vankka kasitys asiakkaan liiketoiminnan tarpeista ja markki-
noista, ovat patevimpia asiakkaidensa arvon luomisessa ja tata ymmarrysta ei voi
vahingossa hankkia. Tallainen kompetenssi” strategiakirjallisuudessa on yleisesti
maaritelty "taidoiksi ja resursseiksi, joiden avulla yritys voi saavuttaa parempaa suo-
rituskykyd" (Harmsen & Jensen 2004), tavalla, jota kilpailijoiden on lahes mahdo-
tonta kopioida. (Barney 1991; Prahalad & Hamel 1990). Sullivan et. al. (2012) maa-
rittelevat yrityksen arvonmuodostuskompetenssin “yrityksen kyvyksi ymmartaa ja

kaantaa asiakkaiden liiketoiminnan tarpeet parhaiksi ratkaisuiksi asiakkaille”.
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Arvonluonti on ymmarretty yrityksen kompetenssina. Ritter (2006) ehdottaa, etta ar-
vonluonti perustellaan kommunikoimalla tuote-, prosessi- tai markkinakompetenssit
asiakkaalle. Jalleenmyynnin konseptissa arvonluonti perustuu toimittajan sitoutumi-
selle vahentaa jalleenmyyjan kuluja ja kasvattaa jalleenmyyjan etuja (Simpson et.
al. 2001). Mita enemman ostaja koskee toimittajan luotetuksi neuvonantajaksi, pe-
rustuen toimitettuun arvonluontiin, sitd suurempi suorituskyky palautuu myyjalle.
(Sullivan et. al. 2012.)

5.3.3 Luottamus myyjaan

Monet pinnalliset aspektit henkilon esitystavasta saattavat johtaa nopeasti johtopaa-
toksiin toisen ihmisen uskomuksista ja nakemyksista. Nahdessamme toisen luokit-
telemme heti tdman ian, sukupuolen ja monen muun sosiaalisen kategorian mu-
kaan. (Good teoksessa Gambetta 1988, s. 45.) Rousseau et al. (1998) tulkitsevat
luottamuksen koettujen mahdollisuuksien ehdoin ja ehdottavat, etta tietoperustei-
sessa taloudessa, luottamuksen kohteen kompetenssi, kyvykkyys ja asiantuntijuus
nousevat kasvavan tarkeaksi indikaattoriksi hanen tai sen kyvysta kayttaytya kuten
ennakoitu. Kayttaytymisen arviointi tehdaan muiden partnereiden luomien kasitys-
ten mukaan. (Laeequddin & Sardana 2010)

Henkilot ja organisaatiot voivat kehittaa luottamusta toimittajan myyntiedustajaan.
Myyntivoima on useimmiten avainroolissa vuorovaikutuksessa asiakkaiden kanssa
seka markkinointistrategian taytantdonpanossa. Perustasolla, myyntihenkilot taivut-
televat asiakkaat ostamaan yrityksen tuotteita. Yritykset kuitenkin etsivat jatkuvasti
enemman yhteistyOsuhteita asiakkaiden kanssa, ja taten myyja esittda tarkeaa
funktiota luodessaan ja kehittaessaan asiakkaan luottamusta (Swan & Nolan 1985).
Tutkimukset ovat osoittaneet, etta luotetun osapuolen tarjoamaa tietoa kaytetaan
enemman ja siten se tarjoaa suurempaa arvoa vastaanottajalle (Moorman et. al.
1992). Organisatoriset ostajat, jotka luottavat myyntihenkilGihin, esittavat yhdista-
vampia neuvottelustrategioita, jotka johtavat molempien osapuolten etuihin (Schurr
& Ozanne 1985). (Doney & Cannon 1997.)
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Anderson ja Narus (1990) ehdottavat, etta luottamus yksiloon eroaa luonteeltaan
luottamuksesta organisaatioon. Naiden erojen ymmartaminen on tarkeaa yrityksen
markkinointitilanteissa, jossa myyntivoima on avainroolissa markkinointistrategian
taytantoonpanossa ja asiakassuhteiden hoidossa. Tutkimuskirjallisuudessa on ka-
sitelty vain vahan naiden eri luottamusten samankaltaisuuksia ja eroavaisuuksia.
(Doney & Cannon 1997.)

Doney ja Cannon (1997) maaritelevat luottamuksen myyjan ja ostajan valilla kah-
teen aspektiin: luottamuksen kohteen saavutettuun uskottavuuteen ja hyvantahtoi-
suuteen (Ganesan 1994; Kumar et. al. 1995). Ensimmainen luottamuksen dimensio
keskittyy vaihdannan kumppanin objektiiviseen uskottavuuteen, odotukseen, etta
partnerin sanaan tai kirjoitettuun lausuntoon voi luottaa (Lindskold 1978). Toinen
luottamuksen dimensio on se, missa maarin yksi kumppani on aidosti kiinnostunut
toisen kumppanin hyvinvoinnista ja on motivoitunut etsimaan yhteista hyotya. Osta-
jayritys, jolla on jonkinasteinen riski ostotilanteessa, kaantyy toimittajan tai myyn-
tiedustajan puoleen, jonka uskoo olevan kykenevainen suoriutumaan tehokkaasti ja
luotettavasti seka joka on kiinnostunut asiakkaan edusta. (Doney & Cannon 1997.)

Luottamuksen rakentuminen perustuu luottajan odotusten muodostumiselle luotta-
muksen kohteen motiiveista ja kayttaytymisesta. Luottamuksen laajan luonteen ja
sen lukuisten konseptuaalisten juurien vuoksi Doney ja Cannon (1997) maarittelevat
viisi erilaista prosessia luottamuksen rakentumiselle liikesuhteissa: laskennallinen
prosessi, ennustusprosessi, kykyprosessi, tarkoitusprosessi ja siirtoprosessi. Ta-
loustieteellinen kirjallisuus (esim. Dasgupta 1988; Williamson 1985) ehdottavat, etta
luottamus sisaltaa ensisijaisesti laskennallisen prosessin, kun yksilo tai organisaatio
laskee kuluja ja/tai voittoja siita, pysyyko toinen osapuoli suhteessa tai pettaako
tama suhteen (Lindskold 1978).

Luottamuksen kehittdamisen ennustusprosessi perustuu toisen osapuolen kykyyn
ennustaa toisen osapuolen kayttaytymista. Koska luottamus vaatii toisen uskotta-
vuuden ja hyvantahtoisen arviointia, toisella osapuolella taytyy olla informaatioita
toisen osapuolen menneesta kaytosesta ja lupauksista. Toistettu vuorovaikutus



75

mahdollistaa toisen osapuolen aikaisempien tuloksien tulkitsemista paremmin, tar-
joten pohjan ennustettavuuden arvioinnille. Esimerkiksi myyntiedustaja kehittada os-
tajan luottamusta tehdessaan toistuvasti lupauksia ja toimittaessaan niita (Doyle &
Roth 1992; Swan & Nolan 1985). Lewicki ja Bunker (1995) esittavat, etta ennustet-
tavuus luottamuksen lahteena tarvitsee toistuvan vuorovaikutuksen lisaksi kosiske-
lua. Kosiskelevaa kaytosta johtaa suhteen kehittyminen — erityisesti oppiminen toi-
sesta. Taman ajatuksen mukaan luottamus kasvaa, kun kaksi osapuolta jakavat eri-
laisia kokemuksia ja taten kehittavat toistensa kykya ennustaa toistensa kayttayty-
mista. (Doney & Cannon 1997)

Kykyprosessissa maaritetaan toisen osapuolen kyky tayttaa velvoitteensa keskit-
tyen siten ensisijaisesti luottamuksen uskottavuuden osaan. Esimerkiksi myyja lu-
paa asiakkaalle nopean toimituksen huolimatta siita, etta tarjonta kohdistuu varauk-
siin puutteen vuoksi. Jos asiakas kuitenkin epailee sita, pystyykd myyja siirtdmaan
taman tilausta jonossa, ei asiakas halua luottaa myyjan sanaan. (Doney & Cannon
1997.)

Luottamus syntyy myoOs toisen osapuolen motiivien tulkinnan ja arvioinnin kautta.
Tarkoitusprosessia kayttamalla luottaja tulkitsee kohteen sanat ja kayttaytymisen,
ja yrittdd maaritella taman aikeet vaihdantasuhteessa (Lindskold 1978). Inmiset ja
ryhmat, jotka ovat motivoituneet auttamaan tai palkitsemaan tunnistajaa, saavat
osakseen enemman luottamusta kuin he, joilla epaillaan olevan vahingoittavia ai-
keita. Hyvantahtoisia aikomuksia voi paatella myos silloin, kun kaksi osapuolta ke-
hittavat yhteisia arvoja tai normeja (Macneil 1980) jotka mahdollistavat toisen osa-
puolen paremman ymmarryksen toisen osapuolen tavoitteista ja motiiveista. (Doney
& Cannon 1997.)

Luottamus voi kehittyd myos siirtoprosessin kautta. Strub ja Priest (1976, s. 399)
kuvailevat luottamuksen saavuttamisen laajennusprosessia kayttamalla kolmannen
osapuolen maaritelmaa perusteena toisen osapuolen luotettavuudesta. Taman mu-
kaan luottamus voidaan siirtda yhdelta luotetulta lahteelta toiselle henkildlle tai ryh-
malle, jonka kanssa luottajalla on vahan tai ei ollenkaan suoraa kokemusta (Milli-
man & Fugate 1988; Strub & Priest 1976). Myyja, joka edustaa korkeasti luotettua
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yritysta hyotyy ostajan aiemmasta kokemuksesta yrityksen kanssa. Vastavuoroi-
sesti myos epaluottamus voi siirtya, jos henkildlla ei ole muita tietoja. Esimerkiksi
henkilon aiempi kokemus autokauppiaiden tai vakuutusmyyjien kautta usein johtaa
epaluottamuksen alkutilaan (Adkins & Swan 1980-81). (Doney & Cannon 1997.)

Aiemmat tutkimukset ovat todenneet, etta ostajan luottamus myyjaan johtaa tyyty-
vaisyyteen myyjaa kohtaan (Crosby et al., 1990), joka puolestaan johtaa tyytyvai-
syyteen myyjan edustamaa yritysta ja sen tuotteita, seka itse suhdetta kohtaan (La-
gace & Marshall, 1994). Ganesan (1994) osoitti, etta luottamus myyjaan johtaa pit-
kaaikaiseen orientoitumiseen vaihdantasuhdetta kohtaan. On myds osoitettu, etta
luottamus myyjaan johtaa ostajan positiiviseen asenteeseen ja uskollisuuteen myy-
jan yritysta kohtaan (Schurr & Ozanne, 1985), positiivisempaan tulevaan vuorovai-
kutukseen (Crosby et al., 1990), ja vahvaan aikeeseen ostaa myyjan edustaman
yrityksen tuotteita ja palveluita (Harmon & Coney, 1982). (Srivastava & Srinivasan
2012.)

Tutkimukset ovat my0s osoittaneet, etta luottamuksen puutteella voi olla negatiivisia
seurauksia. Seabright et al. (1992) osoittivat, etta luottamuksen puute voi johtaa
suhteen hajoamiselle ja ltseansa vahvistava alaspain suuntautuva kierre voi johtaa
ei-toivottuun lopputulokseen ja luottamuksen menettamiseen (Zaheer & Harris
2005, s. 190). (Srivastava & Srinivasan 2012.)

Aiemmat tutkimukset ovat suurimmaksi osaksi keskittyneet luottamukseen ostaja-
ja myyntiorganisaation valilla ja vahemman on tietoa siita, miten luottamus myyjaan
henkilona vaikuttaa suhteeseen ja lopputuloksiin. Ostaja muodostaa myyjan perus-
teella kuvan myyjan edustamasta yrityksesta ja sen tuotteista ja palveluista. Myy-
jalla on tarkea rooli luottamuksen rakentamisessa ja kehittamisessa. (Srivastava &
Srinivasan 2012.)

Luottamusta myyjaan on yritetty yleistaa monin eri maaritelmin. Yksi yhteinen teema
on, ettd luottamus perustuu myyjan hyvantahtoisuuteen tai motiiviin asiakkaiden
etujen suojaamiseksi. Gassenheimer et al. (1998) seka Oliver & Swan (1989) osoit-

tivat, ettd ostajan saavuttama padoma myyjan kanssa on vahva maarittava tekija
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luottamukselle myyjaa kohtaan. Muita luottamusta ennustavia tekijoita ovat muun
muassa myyjan samankaltaisuus ostajan kanssa (Busch & Wilson 1976; Doney &
Cannon 1997; Hawes et al. 1993), myyjan myyntitekniikat (Hawes et al. 1996; Strut-
ton et al. 1996), kasitys myyjan kokemuksesta (Crosby et al. 1990), ja myyjan yri-

tykseen liittyvat tekijat. (Srivastava & Srinivasan 2012.)

Kirjallisuudessa asiakkaan luottamuksen syntya myyjaa kohtaan on ennustettu nel-
jalla tekijalla: myyjan asiantuntijuus (kompetenssi), miellyttavyys, myyntiorientoitu-
neisuus ja asiakasorientoituneisuus (hyvantahtoisuus) (Swan et al. 1999). Guenzi
& Georges (2010) totesivat tutkimuksessaan, etta asiantuntijuus ja asiakasorientoi-
tuneisuus olivat merkittavia tekijoita vahvan ja positiivisen asiakassuhteen syntyyn,
kun taas miellyttavyydella oli merkitysta ainoastaan asiakkaiden suositteluhalukkuu-
teen. Myyntiorientointuneisuudella puolestaan saattaa olla jopa negatiivisia vaiku-

tuksia asiakkaan luottamuksen kehitykseen myyjaa kohtaan.

Nykypaivan kilpailullisessa yritysymparistossa luovuudella on merkittava rooli yrityk-
sen menestykselle ja myynti on yksi tarkeimmista alueista, joissa luovuudella on
tarkea rooli. "Sales and Marketing Management” —lehden viime vuosina julkaistujen
artikkelien tutkiminen on paljastanut yhteiset ominaisuudet menestyneille myynti-
henkilGille: luovuus ja ongelmanratkaisu. Valitettavasti myyntikirjallisuus ei ole tutki-
nut myynnin luovuuden aspekteja, ja on epaonnistunut osoittamaan myyjien luovuu-

teen liittyvia asioita. (Wanga & Netemeyerb 2004.)

Luovuuden tutkimuksella on lyhyt historia. Aiempi psykologinen teoria ja luovuuden
tutkimus on keskittynyt lahes ainoastaan persoonallisuuteen ja vahaisessa maarin
kognitiivisiin kykyihin (Williams & Yang 1999). Viimeaikaiset kehitykset ovat todista-
neet luovuuden systeemiteorian, joka yleistaa vuorovaikutuksen yksilon ja ymparis-
ton valilla ja ettd useampien komponenttien taytyy yhtya luovuuteen, jotta se voi
esiintya (Sternberg & Lubart, 1999). Wanga & Netemeyerb (2004) totesivat tutki-

muksessaan, etta luovuudella voi olla merkitystd myyjan suoritukseen.
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6. JOHTOPAATOKSET

Grounded Theoryn mukaisesti toteutin ensin empirian ja sen jalkeen kirjallisuus-
katsauksen. Kolmannessa luvussa esitin Gioia —menetelman mukaisesti rakenne-
tun datastruktuurin, joka koostui kahdesta yhdistetysta dimensiosta, yhdeksasta 2-
tason teemasta ja 19 1-tason konseptista. Tutkimuskirjallisuuteen Iahdin tutustu-
maan datastruktuurin pohjalta. Selvitin, mita luottamus on ja mika on sen tutkimuk-
sen nykytila. Sen jalkeen keskityin luottamuksen peruselementteihin ja sen raken-
tumiseen. Ensimmainen kirjallisuusluku kasitteli luottamusta yleisella tasolla ja toi-
nen tutkimuksen kannalta relevantissa kontekstissa. Molemmat luvut olivat oleelli-
sia, silla luottamuksen subjektiivisesta ja tilannesidonnaisesta luonteesta riippu-
matta luottamuksen peruselementtien voidaan katsoa olevan osittain universaaleja
ja taten oli oleellista ymmartaa luottamuksen laajempi konteksti. Tassa luvussa
tarkastelen empirian suhteutumista aiempaan tutkimuskirjallisuuteen ja teen johto-

paatokset tutkimukseni tuloksista.

6.1 Havaintoja kirjallisuudesta

Tassa tutkimuksessa kavin lapi luottamuksen ja myynnin kirjallisuutta, joka oli kai-
kilta osin hyvin runsasta. Asiakassuhteiden rakentamisesta, myyntiprosesseista ja
luottamuksen konseptista 10ytyy lukuisia perusteoksia, jonka lisaksi aiheista on jul-
kaistu laajalti tieteellisia artikkeleja. Tutkimuskirjallisuus on hyvin heterogeenista, jo-
ten kokonaisuuden hahmottaminen on haastavaa eika yhta punaista lankaa ole 10y-
dettavissa. Nakokulmia on lahes yhta monia kuin tutkijoita, tai vahintaankin koulu-

kuntia.

Luottamuksen tutkimuksen haasteet juontavat juurensa luottamuksen perusmaari-
telmaan, josta ei eri koulukuntien keskuudessa ole paasty viela yhteisymmarryk-
seen. Onko luottamus tietoista vai tiedostamatonta? Onko se asenne vai valinta?
Onko se kayttaytymista vai syyt kayttaytymisen taustalla? Onko se sidottu luottajaan
vai luottamuksen kohteeseen? Kaikki edella mainitut kysymykset vaikuttavat mer-
kittavasti siihen, mitka ovat luottamuksen edellytykset ja seuraukset, mika on luot-

tamuksen rooli, mista luottamus muodostuu ja miten se ilmenee.
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Myynnin tutkimuksessa ongelma liittyy niin ikdan myynnin maaritelmaan seka sen
rooliin organisaatiossa ja liittymapintaan muiden tieteenalojen kanssa. Rajat myyn-
nin ja markkinoinnin, promootion, suhdetoiminnan, logistiikan, tuotannon seka suun-
nittelun valilla ovat hailyvat. Onko myynti tukitoiminto vai tukevatko muut toiminnot
myyntia? Onko myynti tuotteen myymista vai asiakkaan tarpeisiin vastaamista? Eri
koulukunnilla on erilaiset ndkokulmat asiaan ja siihen, miten myyntia tulisi tarkas-
tella tutkimuskirjallisuudessa. Lisaksi ongelma on, ettd myyntia koskevien artikke-
lien tieteellinen pohja on heikko.

Myynnin ja luottamuksen kirjallisuuden tutkimuksessa haasteita tuottaa myos niiden
kontekstisidonnaisuus. Luottamukseen seka sen edellytyksiin ja vaikutuksiin kulut-
taja-asiakkaan ja brandin valilla vaikuttavat hyvin eri asiat kuin luottamukseen myy-
jan ja ostajan valilla. Samoin vaikuttaa myos ymparisto, silla asiakassuhteen ja luot-
tamuksen rakentumisen syyt ja seuraukset ovat hyvin erilaisia teollisessa tavara-

kaupassa kuin monimuotoisessa palvelumyynnissa.

Valmistavassa teollisuudessa hankintaa toteuttaa usein alan ammattilainen, ja han-
kinnan sisaltd on helposti maariteltavissa seka kayttoonotettavissa. Haasteet liitty-
vat 1ahinna hintaan, logistiikkaan ja sopimusehtoihin. Kehittyneessa teknologiayri-
tyksessa ostoja sen sijaan saattavat toteuttaa aivan muut kuin hankita-alan ammat-
tilaiset, ja hankinnan sisaltd voi olla taysin immateriaalinen. Talloin laatua, hankin-
nan arvoa ja sen kustannuksia on huomattavasti vaikeampi maaritella, ja myyjan
rooli onkin taysin erilainen kuin vakioiduissa materiaaliostoissa. Nain ollen myynnin
ja luottamuksen tutkimusta on vaikea tarkastella taysin yleisella tasolla. Merkitta-
vimmat rajaukset on tehtava kuluttaja- ja yritysasiakkaiden seka tuote- ja palveluos-

tamisen valilla, ja kiinnitettava huomiota toimialaan.

Yritin etsia nakokulmia myos hankintatoimen kirjallisuudesta, mutta taman tutkimuk-
sen kannalta relevantti teoreettinen pohja oli kevyt. Asiakassuhteita ja luottamusta
on tutkittu laajalti myynnin nakokulmasta, mutta paljon vahemman ostajan puolelta.

Hankintatoimen tieteellinen kirjallisuus on viela monilta osin hyvin rationaalista ja
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laskennallista, eikd emotionaalisia tekijoita ole huomioitu samalla tavalla kuin myyn-
nin ja luottamuksen tutkimuksessa. Yleinen mielenkiinto nayttaa olevan hankinnan
tehostamisessa, laadun varmistamisessa ja hintaneuvotteluissa seka toimittajava-
linnassa edeltavien teemojen puitteissa. Kirjallisuus on runsasta tutkittaessa par-
haita tapoja luokitella toimittajia tai kasitella palvelun tulevaisuuden epavarmuutta
(Hosseininasab & Ahmadi 2015).

Taman tutkimuksen empiirisessa osassa esiinnoussutta luottamuksen kokonaisval-
taista merkitysta voisi lahestya niin luottajan kuin luottamuksen kohteen nakokul-
masta. On tarkea kasittaa kokonaisuus ja ymmartaa, etta luottamukseen vaikuttavat
luottamuksen kohteen lisaksi luottajan psykologiset ominaisuudet seka aiemmat ko-
kemukset, kuin myds sosiaalinen konteksti.

Tassa tutkimuksessa tarkoituksenani on ymmartaa, miten myyja voi auttaa ei-am-
mattimaista ostajaa hankinnan onnistumisessa ja nain ollen on oleellisempaa kes-
kittya siihen, miten luottamuksen kohde eli myyja voi lisata luotettavuuttaan. Myyja
ei voi vaikuttaa luottajan synnynnaisiin tai opittuihin ominaisuuksiin ja luonteenpiir-
teisiin, joten taman tutkimuksen kannalta ei ole relevanttia keskittya ymmartamaan,
mista ja luottajan asenne ja sisainen kyky luottaa syntyy asiakassuhteen ulkopuo-
lella.

Taman tutkielman teoreettinen pohja ottaa huomioon luottamuksen monet eri nako-
kulmat ja kasittelee myyntia itsenaisena, asiakasarvoa lisaavana, ihmisten valisena
funktiona. Tassa tutkimuksessa lahestyn luottamusta luottajan tietoisena valintana
ja luottamuksen kohteeseen sidottuna.

6.2 Loydokset

Taman tutkielman tutkimuskysymys on: "Miten myyjé voi auttaa talousjohtajaa pal-

veluiden ja tuotteiden ostoprosessissa ja niiden integroimisessa ostajaorganisaa-

tion siséisiin prosesseihin?”
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Grounded Theory —menetelman mukaisesti suoritin haastattelut ja analysoin aineis-
ton ennen Kkirjallisuuteen tutustumista. Datastruktuurin sydameksi ja kulmakiveksi
muodostui luottamus. Haastateltavilla oli runsaasti sanottavaa toimittajaan (yrityk-
seen ja sen myyntiedustajaan) kohdistuvista odotuksista. Ennen kuin talousjohtaja
edes antaa myyjan auttaa millaan tavalla, tulee hanen osoittaa luotettavuutensa
tayttamalla haneen henkilokohtaisesti seka hanen edustamaansa yritykseen koh-
distuvat odotukset. Haastateltavat ovat toimittajavalinnassa viela varovaisia ja tun-
nustelevat toimittajia. Myyjan on vaikea tehda mitdan, ennen kuin saa tarvittavaa
tietoa asiakkaalta ja asiakas taas haluaa varmistua myyjan luotettavuudesta, ennen

kuin antaa mitaan tietoa myyjalle ja vie hankintaprosessia eteenpain.

Empirian perusteella vastasin tutkimuskysymykseen seuraavasti: "Tayttamélla it-
seensé ja edustamaansa yritykseen kohdistuvat odotukset saavuttaakseen luotta-

muksen ja rakentaakseen hyvén vuorovaikutussuhteen asiakkaan kanssa.”

1-tason konseptit 2-tason teemat Yhdistetyt dimensiot
Asiakasreferenssien osoitus Muiden kokemus toimittajasta YRITYKSEEN KOHDISTUVAT ODOTUKSET
Tuttujen suositukset ja mielipiteet

Hyva maine ja tunne parhaudesta Varmuus tulevaisuudesta

Tunne jatkuvuudesta ja taloudellisesta vakaudesta |toimittajan kanssa

Tunne toimittajan luotettavuudesta Toimittajan kyky pitda lupaukset

Tunne lupausten paikkaansapitavyydesta

Usko toimittajan osaamiseen Toimittajan ammatillinen ja

Usko toimittajan ammattitaitoon alyllinen kyvykkyys

Toimittajaa ei etsita Toimittajan aktiivisuus

Toimittajan aktiivisuus

Tietoisuus riippuvuuden mahdollisuudesta, Riippuvuuden valttdminen

hyodyista ja haitoista

Riippuvuuden syyt

MYYJAAN KOHDISTUVAT ODOTUKSET

Myyjén suuri merkitys

Myyjan ulosanti ja argumentointikyky
Myyjén substanssiosaaminen
Tarkeyden ja ainutlaatuisuuden tunteen luominen [Myyjan aito kiinnostus, ymmarrys
Myyijan kyky ja halu ymmartéaa asiakasta ja osaaminen asiakkaasta

Myyijan kyky ideoida ja tuoda osaamistaan esille [Myyjdan oma-aloitteisuus ja
Myyijan aktiivisuus ja oikea-aikaisuus luovuus

Kuvio 15. Datastruktuuri

Kirjallisuuteen lahdin tutustumaan kuviossa 15. esitetyn datastruktuurin avulla. En-
sin kavin 1api ajankohtaisia tieteellisia artikkeleja ymmartaakseni, mika on luotta-
muksen tutkimuksen nykytila. Sen jalkeen luin merkittavimpien tutkijoiden kirjoitta-
mia perusteoksia kasittaakseni luottamuksen laajemman konseptin. Ymmarrettyani

luottamuksen tutkimuksen tieteenalana ja siihen liittyvat teoriat, palasin tieteellisiin
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julkaisuihin ja keskityin erityisesti empiriassa esiinnousseisiin konsepteihin ymmar-
taakseni, mita on tutkittu ja mita mahdollisesti uutta empiriani voisi tutkimuskenttaan
tuoda. Kavin lapi myynnin ja luottamuksen tutkimusta, johon lopulta vertaan ja sovi-
tan empiriaani. Seuraavissa alaluvuissa kasittelen |I0ydokset.

6.2.1 Dimensiot: Luottamuksen kohteen monimuotoisuus

Tutkimuskirjallisuudessa luottamuksen kohdetta kasitellaan eri tavoin koulukun-
nasta riippuen. Luottamuksen kohde voi olla yksil0, organisaatio, instituutio, sys-
teemi tai jokin objektin osa, kuten luottamuksen kohteen kompetenssit tai aikeet
(Nooteboom 2002, s. 9; Lane 1998). Aiemmissa tutkimuksissa (mm. Doney & Can-
non 1997; Kelly & Schine 1992; Schiller 1992) on kaytetty luottamuksen kohteen
jakoa myyjaan ja taman edustamaan toimittajaan. Talta osin tutkimuskirjallisuus tu-
kee empiriaani, jossa asiakkaan odotukset kohdistuvat nimenomaan myyjaan ja ta-

man edustamaan yritykseen.

Tutkimuksissa luottamuksen kohteen jako myyjaan ja taman edustamaan yrityk-
seen eivat kuitenkaan mene analyyttisesti syvemmalle niihin syihin, mista kaikesta
luottamus myyjaa tai sen edustamaa yritysta kohtaan syntyy. Tutkimuskirjallisuutta
lOytyy kylla syista, mutta kenttd on hajanainen eivatka tutkimukset ole yhtenaisia.
Tutkimuksissa on kasitelty yhta tai useampaa empiriassani esiinnoussutta syyta,
kuten esimerkiksi mainetta tai muiden kokemusta, mutta naissa tutkimuksissa jako

myyjaan tai yritykseen puuttuu.

Tutkimuksessani esiinnousseet syyt odotuksille (muiden kokemus toimittajasta, var-
muus tulevaisuudesta toimittajan kanssa, toimittajan kyky pitaa lupaukset, toimitta-
jan ammatillinen ja alyllinen kyvykkyys, toimittajan aktiivisuus, riippuvuuden valtta-
minen, myyjan ammatti- ja ihmissuhdetaidot, myyjan aito kiinnostus, ymmarrys ja
osaaminen asiakkaasta, myyjan oma-aloitteisuus ja luovuus) yritysta ja myyjaa koh-
taan ovat tallaisenaan uniikkeja tutkimuksessa esitetyssa kontekstissa. Kayn seu-
raavassa alaluvussa tarkemmin [api nama tutkimuksessani esiinnousseet teemat ja

niitd vastaavat aiemmat teoriat.
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6.2.2 2-tason teemat: Yhtalaisyydet ja eroavaisuudet
Datastruktuurissa esitin yhdeksan 2-tason teemaa, jotka koostuivat 19 1-tason
konseptista. Tassa alaluvussa kayn lapi jokaisen teeman ja konseptin aiemman

tutkimuskirjallisuuden nakokulmasta.

Muiden kokemus

Kolmannen osapuolen vaikutus luottamukseen on tunnistettu kirjallisuudessa. Luot-
tamus tai epaluottamus kahden tekijan valilla vahvistuu, mikali heilla on yhteisia tut-
tuja (Gargiulo & Ertug teoksessa Bachman & Zaheer 2006, s. 168; Burt & Kenz
1995). Myo0s kiinnostus asiakasreferenssien kaytosta markkinoinnissa ja myynnissa
on kasvanut tutkijoiden keskuudessa (Terho & Jalkala 2017).

Kirjallisuudessa tata on kutsuttu luottamuksen kehittymiseksi siirtoprosessin kautta.
Strub & Priest (1976, s. 399) kuvailevat luottamuksen saavuttamisen laajennuspro-
sessia kayttamalla kolmannen osapuolen maaritelmaa perusteena toisen osapuo-
len luotettavuudesta. Taman mukaan luottamus voidaan siirtda yhdelta luotetulta
lahteelta toiselle henkildlle tai ryhmalle, jonka kanssa luottajalla on vahan tai ei ol-
lenkaan suoraa kokemusta (Milliman & Fugate 1988; Strub & Priest 1976).

Nama ovat yhtenaisia empirian I0ydoksieni kanssa, joissa haastateltavat painottivat
tuttujen suositusten ja mielipiteiden seka asiakasreferenssien tarkeytta. Tutkimus-
kirjallisuudessa naita on kuitenkin tarkasteltu itsenaisina osina, eika niinkaan pala-
sina isompaa kokonaisuutta. Asiakasreferenssit ja suositukset kaipaisivat ehdotto-
masti vielakin enemman huomiota myynnin tutkimuksessa. Etenkin luottamuksen
tutkimuksessa tunnistettu luottamuksen kehittyminen siirtoprosessin kautta voisi

tuoda myynnin tutkimukseen paljon uusia nakokulmia.

Varmuus tulevaisuudesta

Hankinnan kirjallisuudessa toimittajavalintaa ja —hallintaa koskevissa tutkimuksissa
kasitellaan riskienhallintaa, mutta toimittajan taloudellisen vakauden merkitysta ei
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tutkimuksissa ole painotettu. Taloudellinen kyvykkyys voidaan laskea luottamuk-
seen kohteen kompetenssiksi, mutta varsinaista itsenaista konseptia tai teoreettista
viitekehysta ei talle teemalle ole.

Hyvan maineen merkitys on tunnistettu tutkimuksissa. On esitetty, ettda maineesta
paattely vaikuttaa luottamuksen syntyyn eli luottaja tekee johtopaatoksia luottamuk-
sen kohteesta toisen kaden tiedon kautta (McKnight & Norman teoksessa Bachman
& Zaheer 2006, s. 30-31). Empiriani teemaan "Varmuus tulevaisuudesta” sita kui-
tenkaan ei ole tutkimuksissa yhdistetty, vaan se on nahty itsenaisena osana luotet-
tavuuden lahteena. Myynnin tutkimuksessa maineen ja toimittajan/myyjan luotetta-

vuuden valinen suhde kaipaisi lisda huomiota.

Toimittajan kyky pitda lupaukset

Tutkimuskirjallisuudessa luotettavuus on saanut huomiota siina missa luottamuskin.
Luottamus on vaihdannan kumppanien suhteen piirre, kun taas luotettavuus on
vaihdannan osapuolien yksilollinen piirre. Vaihdannan kumppani on luotettava, kun
on varteenotettavaa luottaa toiseen: "An exchange partner is trustworthy when it is
worthy of the trust of others”. (Barney & Hansen 1970.) Toisaalta toiseen voi luottaa,
vaikka tama ei olisi luotettava. Niin kauan, kun toinen osaa tulkita toisen osapuolen
viesteja oikein, voi tahan myos luottaa. (Dasgupta teoksessa Gambetta 1988, s.
52.)

Sosiaalista epavarmuutta voi yrittaa vahentaa tahtaamalla parempaan arvosteluky-
kyyn. Mikali pystymme arvioimaan tarkemmin sosiaalisten tekijoiden luotettavuuden
ja epaluotettavuuden valilla, voimme selektiivisesti keskittya vain niihin, jotka vas-
taavat luottamukseemme. Optimaalinen luottamus voidaan selittaa termeilla hyva
sopivuus tai korrelaatio paatoksen luottaa ja kohteen luotettavuuden valilla (Kramer
teoksessa Bachman & Zaheer 2006, s. 69-70). Doney ja Cannon (1997) maaritte-
levat viisi luottamuksen rakentumisprosessia liikesuhteissa, joista kykyprosessi
osuu tahan teemaan. Kykyprosessissa maaritetaan toisen osapuolen kyky tayttaa

velvoitteensa keskittyen siten ensisijaisesti luottamuksen uskottavuuden osaan.
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Luottamukselle on rationaalisia syita, jotka perustuvat luotettavuuden paattelyyn ja
attribuutioon. Ne nousevat toisen luotettavuuden lahteiden arvioinnista, kuten koke-
muksesta, maineesta, saavutuksista, arvioista, julkaisuista ja muusta. Jotkin luotet-
tavuuden lahteet puolestaan johtuvat saatavuudesta ja instituution tehokkuudesta,
kuten laeista, professionaalisista standardeista ja valvontavirastoista seka persoo-
nallisista piirteista, kuten perheen tai ammattimaisen verkoston jasenyydesta. (Noo-
teboom 2002, s. s. 62-64, 77 & 88.) Tutkimuskirjallisuudessa on tunnistettu luotet-
tavuuden merkitys ostajan ja myyjan valilla. Luottamus myyjan ja ostajan valilla pe-
rustuu vaihdannan kumppanin objektiiviseen uskottavuuteen, odotukseen, etta part-
nerin sanaan tai Kkirjoitettuun lausuntoon voi luottaa (Doney & Cannon 1997;
Lindskold 1978).

Luottamukselle on myds psykologisia syita, jotka estavat, vaikuttavat tai mahdollis-
tavat rationaalisen arvioinnin. Luottamus on seka rationaalista, etta emotionaalista.
(Nooteboom teoksessa Bachman & Zaheer 2006, s. 247-248.) Vaikka luotettavuutta
voidaan arvioida rationaalisesti, vaikuttavat paatokseen luottaa aina luottajan psy-
kologiset syyt. Luottamuksen emotionaalista puolta ei voida sivuuttaa, silla luotta-
muksen kohdetta arvioitaessa kyseessa on luottajan subjektiivinen tunne luotetta-

vuudesta.

Myynnin tutkimus hyotyisi luotettavuuden laajemmasta tarkastelusta. Erityisesti ym-
marrys siitd, mika tekee myyjasta luotettavan ostajan silmissa hyodyntaisi kaytan-
non toimijoita. Myyjan roolin monimutkaistuessa ei voida olettaa, etta luotettavuu-
den tekijat pysyisivat muuttumattomina. Siind missa rehellisyys saattoi ennen olla
lahes synonyymi luotettavuudelle, kasittaa termi luotettavuus nykyisin paljon enem-

man komponentteja.

Toimittajan ammatillinen ja alyllinen kyvykkyys

Kirjallisuudessa on tunnistettu luottamus luottamuksen kohteen kompetensseihin
(Nooteboom 2012). Rousseau et al. (1998) ehdottavat, etta tietoperusteisessa ta-
loudessa luottamuksen kohteen kompetenssi, kyvykkyys ja asiantuntijuus nousevat

kasvavan tarkeiksi indikaattoreiksi hanen kyvysta kayttaytya kuten ennakoitu.
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Kyky arvonluontiin nahdaan yrityksen merkittavana kompetenssina (Sullivan et. al.
2012). Arvonluonti perustellaan kommunikoimalla tuote-, prosessi- tai markkina-
kompetenssit asiakkaalle (Ritter 2006) tai vahentamalla jalleenmyyjan kuluja ja kas-
vattamalla jalleenmyyjan etuja (Simpson et. al. 2001). Suorituskyvyn luominen toi-

mittaja-arvolla on edelleen melko koskematon tutkimusalue (Sullivan et. al. 2012).

Myynnin tutkimuksessa ammatillinen ja alyllinen kyvykkyys osana luotettavuutta on
vahan tutkittu alue. Kompetenssien, ja erityisesti arvonluontikyvyn, osoittaminen
asiakkaalle seka sen vaikutus toimittajavalintaan ja ostajan tunteeseen toimittajasta
ja taman luotettavuudesta kaipaavat lisatutkimusta.

Riippuvuuden vélttaminen

Tutkimuskirjallisuudessa on osoitettu luottamuksen ja riippuvuuden valinen suhde.
Luottamuksen merkitys on suuri, kun osapuolet ovat riippuvaisia keskenaan (Li
2012). Ongelma on, mikali sopimuskumppanit eivat ole riippuvuuden suhteen tasa-
vertaisia. Riippuvaisempi osapuoli saattaa olla epaluuloinen ja perustaa suhteen
epailylle tai pelolle, ja etsii toisesta merkkeja opportunismista. (Nooteboom 2002, s.
95.) Opportunismi on monin tavoin luottamuksen vastakohta. Kaytés on opportunis-
tista, kun se kayttaa hyodykseen toisen haavoittuvaisuutta. (Barney & Hansen

1970.) Riippuvuuden valttdaminen vahentaa myos opportunismin mahdollisuutta.

Ostajan riippuvuus toimittajayritykseen ja/tai sen myyntiedustajaan lisaa haavoittu-
vaisuutta. Toimittaja asettaa kaytantoja ja kehittaa strategioita, jotka voivat vaikuttaa
ostavan yrityksen kustannuksiin ja laatuun. (Doney & Cannon 1997.) Toimittajava-
linnan ensivaiheessa asiakas tekee alustavaa arviointia ja testausta, jolloin toimitta-
jan liilan aikainen osallistuminen ongelmanratkaisuun tekee asiakkaan epavarmaksi

toimittajavalinnan vaikutuksista yritykseen (Claycomb ja Frankwick 2010).

Myynnin tutkimuksessa mielenkiintoista olisikin tarkastella riippuvuutta laajemmin

eri nakokulmista. Toimittajalle riippuvuus tarkoittaa pitkaaikaista asiakasta, ja taten
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toimittaja kokee asiakkaan riippuvuuden positiivisena asiana. Asiakkaassa riippu-
vuus puolestaan saattaa aiheuttaa epaluuloja ja jopa pelkoa, joka tekee hallaa asia-
kassuhteelle. Taysin riippumaton asiakas puolestaan on vapaa vaihtamaan toimit-
tajaa milloin vain, joten toimittajalle asiakkaan taydellinen riippumattomuus ei ole
paras vaihtoehto. Riippuvuuden sopiva maara tai asiakkaan sitouttaminen muilla

tavoin olisivat hedelmallisia teemoja myynnin tutkimukselle.

Toimittajan aktiivisuus

Myyntiaktiivisuudesta 10ytyy paljon kirjallisuutta, mutta suurin osa kasittelee myyjien
aktiivisuutta myyntitulosten kannalta. Artikkelien tieteellisyys on myds kyseen-
alaista, silla monet julkaisut eivat sisalla minkaanlaista tutkimusta tai yhteytta aikai-
sempaan Kirjallisuuteen. Empiriassa esiin noussut aktiivisuus kohdentui erikseen
toimittajaan ja myyjaan. Haastateltavat puhuivat aktiivisesta toimittajasta, jolloin
mielikuvat aktiivisuudesta kohdentuivat yritykseen eika tiettyyn henkiloon. Myyjan
kohdalla aktiivisuus puolestaan oli enemman odotusta myyjan henkilokohtaisesta

oma-aloitteisuudesta, josta tarkemmin viela myohemmin omassa kohdassaan.

Myynnin tutkimuksessa ei ole tarkasteltu aktiivisuuden ja luotettavuuden suhdetta,
tai aktiivisuuden vaikutusta ostajan ja myyjan valisen luottamussuhteen syntyyn.
Empirian perusteella toimittajan aktiivisuus on kuitenkin tarkea tekija ostajalle. Ak-
tiivisuuden vaikutuksia toimittajamielikuvaan ja —toimittajavalintaan olisi hedelmal-

lista tutkia laajemmin.

Myyjén ammatti- ja ihmissuhdetaidot

Kirjallisuus tunnistaa myyjan elintarkean roolin. Myyja on ensisijainen kontakti osta-
valle yritykselle, joka tarjoaa arvokasta tietoa ja konsultaatioita ostajayrityksen jase-
nille (Doney & Cannon 1997). Esimerkiksi pitkaaikainen suhde luotettavan toimitta-
jan kanssa voi tuhoutua, mikali yrityksen edustaja osoittautuu eparehelliseksi ja
epaluotettavaksi (Kelly & Schine 1992). Toisaalta, hyvin luotetut myyntiedustajat
voivat sailyttaa asiakkaan sitoutumisen vaikeissakin tilanteissa, kun johdon poli-
tiikkka on asiakkaan etujen vastaista (Schiller 1992).
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Luottamus yksiloon voi perustua organisaatioon, jossa han tyoskentelee tai luotta-
mus organisaatioon voi perustua yksilGihin, jotka siina tydoskentelevat, mutta todiste
on lopulta kuitenkin ihmisten suoritus (Nooteboom 2002, s. 75). Aiemmat tutkimuk-
set ovat todenneet, etta ostajan luottamus myyjaan johtaa tyytyvaisyyteen myyjaa
kohtaan (Crosby et al., 1990), joka puolestaan johtaa tyytyvaisyyteen myyjan edus-
tamaa yritysta ja sen tuotteita, seka itse suhdetta kohtaan (Lagace & Marshall
1994).

Kirjallisuudessa asiakkaan luottamuksen syntya myyjaa kohtaan on ennustettu mo-
nilla eri tekijoilla. Swan et al. 1999 maarittelevat ennustaviksi tekijoiksi myyjan asi-
antuntijuuden (kompetenssi), miellyttavyyden, myyntiorientoituneisuuden ja asia-
kasorientoituneisuuden (hyvantahtoisuus), joista Guenzin ja Georgesin (2010) mu-
kaan asiantuntijuus ja asiakasorientoituneisuus ovat merkittavia tekijoita vahvan ja
positiivisen asiakassuhteen syntyyn, kun taas myyntiorientointuneisuudella saattaa
olla jopa negatiivisia vaikutuksia asiakkaan luottamuksen kehitykseen myyjaa koh-
taan. Muita myyjaan liittyvia luottamusta ennustavia tekijoita ovat muun muassa
myyjan samankaltaisuus ostajan kanssa (Busch & Wilson 1976; Doney & Cannon
1997; Hawes et al. 1993), myyjan myyntitekniikat (Hawes et al. 1996; Strutton et al.
1996) seka kasitys myyjan kokemuksesta (Crosby et al. 1990).

Ihmiset perustavat mieltymyksensa olla tekemisissa toistensa kanssa nimenomaan
luottamukselle (Nooteboom 2002, s. 1-3). Doneyn ja Cannonin (1997) maaritelman
mukaan luottamus vaatii arvion toisen osapuolen uskottavuudesta ja hyvantahtoi-
suudesta, joten yhden osapuolen taytyy saada informaatiota toisen osapuolen men-

neesta kaytoksesta ja lupauksista

Haastateltavat toivat esiin tuntemuksia myyjaan kohtaan: "Kun ihminen ihmiselle
puhuu, niin tota... Kylhdn ne kemiatkin pitééa sit toimi”’, "On sillé tietenki ulosannilla
Ja tdmmdselléd on merkitysta, ja miten asiansa esittdé”. Luottamuksen konsepteista

tama vastaa affektiivista eli intuitiivista, tunnepohjaista luottamusta. Tata luottamuk-
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sen muotoa on tutkittu paljon organisaation sisaisissa suhteissa seka tiedon jaka-
misen ja organisatorisen oppimisen kontekstissa, mutta sille olisi selvasti paikka

myos myynnin tutkimuksessa.

Ihmissuhteiden ja sosiaalisten taitojen merkitysta tulisi korostaa tulevaisuudessa
myynnin tutkimuksessa. Myyntitekniikoista tulisi siirtya vuorovaikutusosaamiseen,
silla laskennallisilla ja teennaisilla tekniikoilla ei saavuteta yhta hedelmallista asia-
kassuhdetta kuin aidolla luotettavuudella, jonka myyja voi saavuttaa osoittamalla

ammatti- ja ihmissuhdetaitonsa.

Myyijén aito kiinnostus, ymmarrys ja osaaminen asiakkaasta

Luottamusta myyjaan on yritetty yleistaa monin eri maaritelmin. Yksi yhteinen teema
on, ettd luottamus perustuu myyjan hyvantahtoisuuteen tai motiiviin asiakkaiden
etujen suojaamiseksi. (Srivastava & Srinivasan 2012.) Tutkimuskirjallisuudessa on
havaittu luottamuksen rakentumiselle tarkeaksi se, missa maarin kumppani on ai-
dosti kiinnostunut toisen hyvinvoinnista ja on motivoitunut etsimaan yhteista hyotya.
Ostajayritys, jolla on jonkinasteinen riski ostotilanteessa, kaantyy toimittajan tai
myyntiedustajan puoleen, jonka uskoo olevan kykenevainen suoriutumaan tehok-
kaasti ja luotettavasti seka joka on kiinnostunut asiakkaan edusta. (Doney & Can-
non 1997.) Toinen ei uskalla olla rehellinen, mikali luottamus toisen omistautumi-
seen ja hyvantahtoisuuteen puuttuu, silla han pelkaa kehujen johtavan saamatto-
muuteen ja tietojen annon opportunistiseen kaytokseen (Nooteboom 2002, s. 95).

Doney ja Cannonin (1997) maarittelemista viidesta luottamuksen rakentumispro-
sessista liikesuhteissa sivuaa tarkoitusprosessi tata teemaa. Tarkoitusprosessin
mukaan luottamus syntyy toisen osapuolen motiivien tulkinnan ja arvioinnin kautta.
Ihmiset ja ryhmat, jotka ovat motivoituneet auttamaan tai palkitsemaan arvioijaa,
saavat osakseen enemman luottamusta kuin he, joilla epaillaan olevan vahingoitta-
via aikeita. Hyvantahtoisia aikomuksia voi paatella myos silloin, kun kaksi osapuolta
kehittavat yhteisia arvoja tai normeja (Macneil 1980) jotka mahdollistavat toisen

osapuolen paremman ymmarryksen toisen osapuolen tavoitteista ja motiiveista.
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Empiriani mukaan asiakas tunnistaa oman tietamattomyytensa ja tietaa tarvitse-
vansa myyjan osaamista. Luottamuksen rooli on entista suurempi, kun asiakas tie-
taa tulevansa haavoittuvaiseksi ja mahdollisesti riippuvaiseksi toimittajasta. Myyjan
on kyettava nayttamaan inhimillisyytensa ja aidon halukkuutensa parantaa asiak-
kaan toimintaa. Myynnin johtamisen tutkimus voisi hyotya tasta teemasta paljonkin.
Siina missa myyntia on motivoitu myymaan enemman ja tuottamaan arvoa edusta-
malleen yritykselle, voisi kannustinjarjestelmaa, mittareita ja muita myynnin ohjaa-

misen keinoja sitoa enemman asiakasyritykseen ja sille arvon tuottamiseen.

Myyjén oma-aloitteisuus ja luovuus

Tutkimuskirjallisuus on osoittanut, tosin toistaiseksi hyvin vahaisissa maarin, luo-
vuuden merkityksen myynnille. Sales and Marketing Management —lehden viime
vuosina julkaistujen artikkelien tutkiminen on paljastanut yhden yhteisen ominaisuu-
den menestyneille myyntihenkilGille: luovuus ja ongelmanratkaisu. Valitettavasti
myyntikirjallisuus on hyvin vahan tutkinut myynnin luovuuden aspekteja eika ole juu-
rikaan osoittanut myyjien luovuuteen liittyvia asioita. Wanga ja Netemeyerb (2004)
totesivat tutkimuksessaan, etta luovuudella voi olla merkitysta myyjan suoritukseen.
Luovuuden merkitys myynnissa, ja erityisesti asiakas- ja luottamussuhteen syn-
nyssa, kaipaa lisaa nakyvyytta ja tutkimuksia.

Haastateltavat kohdistivat aktiivisuuden niin myyjaan, kuin toimittajaan. Yrityksen
odotettu aktiivisuus oli ylipaataan mita tahansa toimittajan tekemia toimenpiteita,
mutta myyjaan kohdistuneet odotukset aktiivisuudesta olivat paljon spesifimpia.
Myyjan henkilokohtainen rooli on suuri, joten myyja voi omalla aktiivisuudella ja
oma-aloitteisuudella luoda henkilokohtaista suhdetta asiakkaaseen. Myyntityon pai-
nottuessa yha enemman ongelmanratkaisuun on luovuuden merkitys kiistaton.
Myynnin tutkimuksessa voisikin keskittya enemman luovuuden aspekteihin ja erityi-
sesti siihen, miten se lisda asiakkaan osto- ja sitoutumishalukkuutta toimittajaa koh-

taan.
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6.2.3 Muita huomioita

Lukiessani myynnin ja luottamuksen tutkimuskirjallisuutta ja peilatessani empiri-
aani siihen, nousi esiin muutamia muita mielenkiintoisia teemoja, joista erityisesti
jatkotutkimus voisi hydtya. Nama kirjallisuuden teemat herattivat kiinnostukseni

siksi, etta ne olivat jokseenkin ristiriidassa empiriani kanssa.

Sosiaalinen vastuu ja eettisyys

Eettisyys on nouseva teema tutkimuskirjallisuudessa. Siita I0ytyy jo lukuisia julkai-
suja, ja monissa povataan tasta yhta tulevaisuuden merkittavinta teemaa myynnin
tutkimuksen saralla. Mielenkiintoista oli, etta taman tutkielman haastatteluissa ky-
seinen teema jai kevyeksi. Useimmissa haastatteluissa asia tuli puheeksi vain, kun
esitin sitd koskevan kysymyksen, ja vastaukset siihen olivat lyhyita. Haastateltavat
kylla sanoivat, etta yritysvastuu on tarkea, mutta tarkemmin he eivat sita maaritelleet
tai kertoneet kokemuksia ja toimivia kaytantoja asian suhteen. Monen muun teeman
kohdalla oli painvastoin, haastateltavat itse toivat ne esiin ja heilla oli paljon mielipi-
teita niihin liittyen. Ehka sosiaalisen vastuun ja eettisyyden merkitys on suurempi
toisilla aloilla tai kuluttajabisneksessa, mutta taman tutkimuksen kontekstissa se oli
kdyha.

Tuotteiden ominaisuudet

Hankintatoimen kirjallisuudessa toimittajavalintaan vaikuttaa pitkalti toimittajan tar-
joama hinta-laatu —suhde ja painoarvoa on paljon tuotteiden tai palvelun sisallolla
ja ominaisuuksilla. Haastateltavat puolestaan painottivat selvasti toimittajayrityksen
ja erityisesti myyjan roolia, ei niinkaan tuotteiden ominaisuuksia. "Tuotteissa voi olla
lopussa aika pienié eroja” (H4), "Jos ei herété luottamusta, niin vaik ois kuinka hyvéa
tuote ja referenssit, niin mielikuva voi olla, voi aiheuttaa negatiivisen ostopéétoksen”
(Hba), "Jos myyja on ldhtbkohtasesti se sama henkild, jonka kanssa me sitten teh-
daéan tyétd myoski jatkossa, ja siindhén se on ihan A ja O, se on ehké se téarkein
niinku ostopé&étés” (H6).
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Myynnin ja luottamuksen kirjallisuus on tunnistanut myyjan ja emotionaalisten teki-
joiden vaikutuksen onnistuneeseen asiakassuhteeseen, mutta hankintatoimen puo-
lelta toimittajavalintaa tarkkaillessa ei emotionaalista puolta juuri ole painotettu.

Toimittajavalinnassa tuotteella voi lopulta olla hyvinkin pieni merkitys, mutta hankin-
tatoimen kirjallisuudessa laadun varmistusta ja hankinnan sisallon maarittelya pide-
taan yhtena tarkeimpana tekijana toimittajavalintaan. Globaalissa ja avoimessa tie-
toyhteiskunnassa tuotteiden sisallot tulevat vain samankaltaistumaan entisestaan,
jolloin erot eri toimittajien tarjonnoissa on ainoastaan niita toimittavissa ja suoritta-
vissa ihmisissa, prosesseissa ja kaytanndissa. Talldin tuoteominaisuuksien merki-

tys hankinnassa ja toimittajavalinnassa on mitaton.

Asiakastaidot

Onnistunut hankinta on tiimityon tulos, johon loistavakaan myyja ei voi paasta ilman
ostajan apua. Monissa myyntiorganisaatioissa on ymmarretty myyntitoimien kauas-
kantoiset vaikutukset ja kestavan liiketoiminnan edellytykset: vain tyytyvainen asia-
kas tuo arvoa viela vuodenkin paasta. Ostajan ja myyjan vastakkainasettelusta olisi
paastava pois kohti yhteistyota ja molemminpuolisesti voitollista suhdetta. Hyvien
myyntitaitojen rinnalla tulisi puhua hyvista asiakastaidoista, silla kumpikaan osapuoli
ei yksin paase parhaaseen mahdolliseen lopputulokseen.

Tutkimuskirjallisuutta toimittajavalinnasta etsiessani huomasin, etta hankintatoimen
nakokulmasta toteutetut tutkimukset ovat hyvin laskennallisia ja sisaltavat vain va-
han tai ei lainkaan emotionaalisia, subjektiivisia tai kokemusperaisia komponentteja.
Hankintakirjallisuutta tulisikin vieda asiakastaitojen suuntaan, silla tulevaisuudessa
hankintojen arvo voi pitkalti syntya asiakkaan ja myyjan valisesta kemiasta ja kom-
munikaatiosta, seka siina suhteessa yhteistyona tuotetusta lopputuloksesta.

6.3 Synteesi
Datastruktuurissa esitin yhdeksan teemaa, joista muodostui kaksi yhdistettya di-

mensiota. Teemoista osa oli jo hyvin tunnistettu tutkimuskirjallisuudessa, mutta

osa kaipaisi lisahuomiota. Kaikkia teemoja oli jollain tavalla sivuttu kirjallisuudessa,
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mutta hyvin erilaisissa ja vaihtelevissa konteksteissa. Myynnin, luottamuksen ja
hankintatoimen tutkimuksissa vallitsevat teemat ja trendit eroavat hyvin pitkalti

keskenaan.

Myynnin kirjallisuudessa tulisi kiinnittaa huomiota tieteellisyyteen. Julkaisuja 10ytyy
kylla, mutta niiden teoreettinen pohja on heikko. Luottamuksen tutkimusta asiakas-
suhteessa erityisesti ostajan puolelta tarvitaan lisaa. Hankintatoimen tutkimuk-
sessa huomiota tulisi kiinnittaa avoimen, hedelmallisen myyja-ostajasuhteen mer-
kitykseen ja voimaan osana onnistunutta hankintaa seka hankinnan emotionaali-

siin tekijoihin.

Myynnin tutkimuksen ongelmallisuus liittyy sen rajoihin markkinoinnin, logistiikan ja
muiden osa-alueiden kanssa. Myynti tulisi nahda itsenaisena toimintona, joka toki
edelleen on riippuvainen muista osa-alueista. Palvelutarjonnan kasvaessa logistii-
kan haasteet eivat liity enaa kuljetuksiin ja varastointiin, vaan tietojarjestelmiin, in-
tegraatioihin ja henkiloston koulutukseen. Myynnin ja markkinoinnin valinen kuilu
kasvaa, silla siind missa markkinoinnin tehtavana on tehda brandia tutuksi ylei-
solle, on myynnin tehtava selvittaa asiakkaan ongelma ja luoda siihen ratkaisu.
Myynnin tutkimuksen tulisi erottautua selvemmin muista osa-alueista ja keskittya
enemman itse myyntiin funktiona, seka maaritelld uudestaan sen rajat muiden toi-

mintojen kanssa.

Myynnin merkitys on tunnistettu, mutta sen negatiivisesta stigmasta on vaikea
paasta eroon. Myynti tulee olemaan entista kriittisemmassa roolissa, kun tuotteet
ja palvelut samankaltaistuvat, tarjonta globalisoituu ja erottautuminen vaikeutuu.
Kirjallisuudessa on esitetty, etta tulevaisuudessa myynnin tutkimus tulee keskitty-
maan yksittaisesta myyjasta koko myyntiorganisaatioon. Taman tutkielman perus-
teella vaitan asian olevan jopa painvastoin: yksittaisella myyjalla on valtavasti mer-

kitysta asiakkaalle. Myyja on se tekija, joka luo arvoa asiakkaalle.

Tuotteet ja palvelut monimutkaistuvat jatkuvasti, vaikkakin yritysten keskinaiset
erot vain pienenevat. Naissa tilanteissa myyjalla on elintarkea rooli, silla han on

se, joka tuo suurimman lisdarvon. Myyja on se, joka sovittaa tuotteet asiakkaan
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prosessiin ja edistaa asiakkaan liiketoimintaa omalla luovuudellaan ja ammattitai-
dollaan. Myyija on linkki tiedonvaihdossa, ja myyja tuo tarkeaa tietoa myos asiak-
kaalta edustamansa yrityksen tuotekehitykseen.

Myyja luo luottamussuhteen asiakkaaseen. Luottamusta voi olla moniin asioihin,
mutta se toteutuu aina lopulta ihmisten kautta. Vuorovaikutteinen, avoin ja arvoa
luova asiakassuhde tarvitsee syntyakseen ja kehittydkseen luottamuksen, ja sen
osapuolet ovat myyja ja ostaja henkiloina. Myyja lisaa asiakkaan tyytyvaisyytta toi-
mittajaan ja taten lisad myos asiakasuskollisuutta. Naen, etta tulevaisuuden tutki-
mus hyotyisi erityisesti myyjaan henkilona painottuvista huomioista. Myyjan rooli on
muuttunut, mutta sen tarpeellisuus vain kasvaa. Myyjat toimivat linkkina yritysten
valilla ja myynnin tutkimuksen tulisi tarkastella myyntia enemman ongelmanratkai-

sun seka muutos- ja projektijohtamisen nakokulmasta.

Myynnin tutkimusta tulisi lisata erityisesti asiakaskohtaamisissa, jossa osapuolina
eivat ole vain myyja ja ostaja, vaan kaksi ihmista, joiden tehtadvana on ratkaista yh-
teinen ongelma molemminpuolisesti voitollisesti. Tutkimuksessa voitaisiin painot-
taa myynnin ja hyvan asiakassuhteen merkitysta arvonluonnissa ja asiakkaan me-
nestymisessa. Nykypaivan verkostotaloudessa ei kukaan parjaa yksin, vaan me-

nestyjat osaavat tukeutua toisiinsa.

Huomioiden aiemman tutkimuskirjallisuuden, tassa tutkielmassa kiinnostavimmat

tulokset ovat seuraavat.

1. Varmuus tulevaisuudesta huolettaa ostajia, eika sen merkitysta luottamus-
suhteen synnyssa ole yleisesti tunnistettu.

2. Myyjan luovuus lisaa talousjohtajan halua yhteistydhon, mutta sita on viela
toistaiseksi vain vahan tutkittu.

3. Myyjan hyvantahtoisuus ja aito kiinnostus on erittain merkittava valintakri-
teeri sopimuskumppanille. Altruismin merkitys on tunnistettu luottamuksen

kirjallisuudessa, mutta sita kaivataan lisdd myynnin ja oston tutkimukseen.
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4. Aktiivisuuden merkitys on tunnistettu myyntijohdossa ja myyjien ohjaami-
sessa, mutta tieteellistd nayttoa aktiivisuuden merkityksesta luottamussuh-
teen syntyyn ei ole.

5. Kompetenssien, ja erityisesti arvonluontikyvyn, osoittaminen asiakkaalle
seka sen vaikutus toimittajavalintaan ja ostajan tunteeseen toimittajasta ja
taman luotettavuudesta kaipaavat lisatutkimusta.

6. Emotionaalisten tekijoiden ja erityisesti myyjan suurta merkitysta tulisi tar-

kastella laajemmin niin myynnin kuin ostamisen kirjallisuuden puolelta.

6.4 Aiheita jatkotutkimukselle

Tama tutkielma on Pro Gradun laajuinen, mutta aihetta voisi tutkia hyvinkin paljon
syvallisemmin ja monilta eri nakokulmilta. Tassa tutkimuksessa muodostunutta teo-
riaa olisi mielenkiintoista paasta testaamaan deduktiivisesti laajempaan joukkoon.
Tama tutkielma on toteutettu palveluostamisen kontekstissa, jossa haastateltavat
olivat talousjohtajia. Olisi mielenkiintoista tietaa, millaisia teemoja nousisi esiin toi-
silta samankaltaisilta ryhmilta, kuten hallinto- tieto- tai myyntijohtajilta, jotka tekevat

suuriakin hankintoja ainoastaan oman tyonsa ohella. Painottaisivatko he eri asioita?

Alaluvussa 6.2.2 vertasin empiriaa ja aiempaa tutkimuskirjallisuutta, josta tarkeim-
mat huomiot nostin esiin alaluvussa 6.3. Nama teemat (varmuus tulevaisuudesta,
myyjan luovuus, myyjan hyvantahtoisuus ja aito kiinnostus, aktiivisuus, kompetens-
sien osoittaminen asiakkaalle ja ihmisen merkitys) ovat sellaisia, jotka kaipaavat li-
satutkimuksia. Alaluvussa 6.2.3 nostin esiin muutaman muun huomion olemassa
olevasta tutkimuskirjallisuudesta (sosiaalinen vastuu ja eettisyys, tuotteiden ominai-

suudet ja asiakastaidot), jotka niin ikaan kaipaisivat lisatutkimuksia.

Myynnin maaritelma on radikaalisti muuttunut. Enaa ei puhuta tuote-esittelysta ja
tarjoamisesta, vaan luovasta ongelmanratkaisusta. Myyntia ei voida tarkastella yk-
sipuoleisena, erillisena funktiona, vaan pikemminkin organisaation muista osa-alu-
eista itsenaisenda, asiakasrajapinnassa tapahtuvana, vahintdan kahden osapuolen
toimintona. Tulevaisuudessa myynnin tutkimus hyotyisi erityisesti myynnin roolin,

maaritelman ja perusteiden uudistamisesta.
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7. YHTEENVETO

Luottamuksen konsepti on moniselitteinen, ja sen maarittelemiseen vaikuttaa paitsi
tieteenala, jolta sita tarkastellaan, niin myos kieli, silla kasitdamme sanat eri tavalla.
Luottamuksen merkitys ihmisten valisessa kanssakaymisessa on suuri ja toisaalta
myynnissa ihmisten valisen kanssakaymisen merkitys on suuri, eli luottamus on
oleellisessa asemassa asiakassuhteen synnyssa ja hyvan vuorovaikutussuhteen

rakentamisessa.

Tassa Pro Gradussa tutkin sita, miten myyja voi edesauttaa talousjohtajaa palvelui-
den ja tuotteiden ostoprosessissa ja niiden integroimisessa ostajaorganisaation si-
saisiin prosesseihin. Lisaksi pohdin sita, mitka ovat ostoprosessin haasteet talous-

johtajan nakdkulmasta ja millainen on hyva sopimuskumppani.

Empiriassa esitin, etta myyjan taytyy tayttaa itseensa ja edustamaansa yritykseen
kohdistuvat odotukset saavuttaakseen luottamuksen ja rakentaakseen hyvan vuo-
rovaikutussuhteen asiakkaan kanssa. Tama nousi merkittavimmaksi tekijaksi sille,
ettd asiakas ylipaatansa haluaa lahtea kaksipuoliseen, aidosti luottavaan suhtee-
seen myyjan kanssa ja avata toimintaansa talle. Pohdin ostoprosessin haasteita,
mutta ennen hyvan ja avoimen asiakassuhteen rakentumista myyja ei paase siihen
kasiksi. Nain ollen tarkeinta on, ettd myyja todistaa olevansa luottamuksen arvoi-

nen.

Empiriassa esitin, mista talousjohtajan kokema luottamus syntyy. Siihen vaikutti ta-
lousjohtajan kuva myyjasta ja taman edustamasta yrityksesta. Myyja on silti viestin-
vieja ja linkki yrityksen ja ostajan valilla, joten myyjan tehtavaksi jaa luotettavuuden
osoittaminen niin itsensa kuin edustamansa yrityksen puolesta. Myyja voi hyotya
yrityksen yleisesta maineesta tai asiakkaan aiemmista positiivista kokemuksista ta-
man edustaman yrityksen kanssa, mutta vain myyja yksin voi rakentaa tai rikkoa
luottamuksen. Myyja on asiakkaalle kynnyskysymys, jota ei voi yrityksen hyva

brandi, loistava tuote tai mikdan muu tekija korvata.
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Luottamus on seka rationaalista, etta emotionaalista. Luottamusta voi olla niin yksi-
I6ihin, organisaatioihin kuin julkisiin instituutioihin, mutta todiste on lopulta ihmisten
suoritus. Luottamusta voi olla aikeisiin ja kompetensseihin. Jalkimmaisia pystyy ke-
hittda, mutta aikeet syntyvat egoismista tai altruismista. Luottamus on sidottu seka
luottajaan, ettd luottamuksen kohteeseen. Luottamus on vaihdannan kumppanien
suhteen piirre ja luotettavuus vaihdannan osapuolten yksilollinen piirre. Opportu-

nismi on monin tavoin luottamuksen vastakohta.

Talousjohtajat odottavat, etta sopimuskumppani, eli loppukadessa yritys, on luotet-
tava eika kayttaydy opportunistisesti. Myyjan tehtavaksi jaa taman todistaminen.
Myyja voi esittaa rationaalisia syita luotettavuudelle, kuten asiakasreferensseja,

muiden suosituksia seka todisteita taloudellisesta vakaudesta ja kompetensseista.

Emotionaalista luottamusta on vaikeampi, jopa mahdoton, osoittaa eksplisiittisesti.
"Kun ihminen ihmiselle puhuu, niin tota... Kylhdn ne kemiatkin pitééa sit toimii”, kuten
yksi haastateltavista totesi. Tahan vaikuttaa pitkalti myyjan aikeet: onko han aidosti
kiinnostunut asiakkaasta ja taman liiketoiminnasta, ja onko hanen ensisijaisena ta-
voitteena asiakkaan edun ajaminen. Myyjaa pitaisi ohjata myds sisdinen motivaatio,
eika ainoastaan oman palkkapussin nopea lihotus.

Talousjohtajat odottavat myyjijilta aktiivisuutta, oma-aloitteisuutta ja luovuutta. Toi-
mittajia ei lahdeta kaivamaan, vaan talousjohtajat luottavat pitkalti siihen, etta po-
tentiaaliset toimittajat ovat jo tiedossa myyjien omien ennakoivien toimenpiteiden
ansiosta. Myyjalla tulee olla kykya ymmartaa asiakkaan lilkketoimintaa ja esittaa ide-
oita sen kehittamiseksi. Myyja ei esittele tuotteita, vaan ratkaisuja asiakkaan ongel-

miin.

Luottamus on odotus, mutta ei todennakoisyys. Luottamus on seka suhteen edelly-
tys, etta lopputulos. Luottamus sisaltaa puutteellista informaatiota, joka antaa tilaa
riskille, mutta toisaalta se my0s sisaltaa informaatiota, joka vahentaa riskia. Luotta-
mus vuorovaikutuksessa on relationaalista: mikali osapuolten suhde on ohimeneva

tai olematon, eivat he myoskaan voi olla luottamussuhteessa. Luottamus vaatii
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my0Os osapuolten haavoittuvaisuuden. Mikali vaihdannan kumppaneilla ei ole heik-
kouksia, ei heita voi haavoittaa ja taten luottamusta ei edes tarvita.

Suurin osa asiakassuhteista, erityisesti palveluostamisen kontekstissa, tayttavat
edelld mainitut kriteerit. Asiakkailla on tietoa toimittajista ja myyjista, jotka auttavat
arvioimaan luotettavuutta, mutta toisaalta he eivat koskaan voi olla taysin varmoja
sen todenperaisyydesta. Asiakas ei koskaan voi taysin hallita tilannetta. Asiakas on
haavoittuvainen, silla onnistuneen hankinnan toteuttaminen vaatii sensitiivisen tie-
don luovuttamista myyjalle. Asiakkaasta saattaa tulla riippuvainen toimittajasta, joka
entisestaan lisda haavoittuvaisuutta. Ensikohtaamisessa ei valttamatta viela synny
luottamusta, silla osapuolien suhde voi olla ohimeneva. Sen takia myyja, joka on
aktiivisesti yhteydessa potentiaalisiin asiakkaisiin, on muita edella. Han on ehtinyt

luomaan suhdetta ja taten on antanut mahdollisuuden luottamuksen syntymiselle.

Tutkimuskirjallisuuden kannalta taman tutkielman empiriasta nousi esiin mielenkiin-
toisia teemoja tulevaisuuden tutkimusta ajatellen. Nama ovat varmuus tulevaisuu-
desta, myyjan luovuus, myyjan hyvantahtoisuus ja aito kiinnostus, aktiivisuus, kom-
petenssien osoittaminen asiakkaalle seka ihmisen merkitys. Lisaksi pohdin sosiaa-
lisen vastuun ja eettisyyden seka tuotteiden ominaisuuksien todellista merkitysta,
silla vaikka teemat ovat saaneet huomiota aiemmassa tutkimuskirjallisuudessa, jai-
vat ne tassa tutkimuksessa vahaarvoisiksi. Asiakastaidot on mielenkiintoinen tule-
vaisuuden tutkimusalue, silla hankintatoimen kirjallisuus ei viela tunnista emotionaa-
lisen siteen ja vastavuoroisen asiakassuhteen merkittavyytta hankintojen onnistu-

miseen.

Tutkimus on toteutettu huolellisesti ja tutkimusmenetelmaa tarkasti noudattaen. Tut-
kimuksen uskottavauus on hyva, silla aineiston ja analyysin valille muodostui loogi-
sia ja vahvoja linkkeja. Systemaattista vertailua kategorioiden ja havaintojen valilla
on tehty paljon. Kategoriat ovat tuoreita ja heijastavat tutkittavan ilmion rikkautta.
Tutkimus on hyodyllinen niin yleisesti myyntityon kuin jatkotutkimuksien osalta, silla

se tarjoaa omanlaisia nakdkulmia molempiin.
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