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Opinnaytetyon aiheena oli tutkia myyntitoimintaa ja siihen vaikuttavia toimintoja
case-yrityksessd, pyrkia erottamaan myyntiin liittyvié haasteita seké tarjota endotuksia
myyntitoiminnan haasteiden ratkaisemiseksi. Opinndytety0 tehtiin digialan yrityksen
toimeksiannon pohjalta heidén tarpeisiinsa. Ty0td tehtiin my0s siten, ettd muutkin
myynnin osalta haastavaan tilanteeseen joutuneet yritykset voisivat siita hyotya.

Ty0n tavoitteita olivat myyntitiimin haasteiden tunnistaminen, myynti-tuotantoketjun
myyntiin vaikuttavien pullonkaulojen I0ytdminen ja ratkaisuehdotuksien tarjoaminen
toimeksiantajalle. Tyon tarkoituksena oli paitsi tuottaa toimeksiantajalle kokonaiskuva
myyntitoiminnastaan, my0s tarjota téalle valikoima mahdollisia
kehittdmistoimenpiteitd myynnin haasteiden seldttdmiseksi. Opinndytetyé on
luonteeltaan tutkimuksellinen, ja se on tehty loppuvuoden 2019 ja alkuvuoden 2020
aikana.

Tutkimuksen teoreettisessa o0sassa kasitelladdn myynnin ja myyntiprosessin
peruskasitteitd, myynninohjausjarjestelmad, myyntitoiminnan haasteita organisaatio-
ja toimintasidonnaisista nakokulmista seké organisaatioita, organisaation kehittamista
yleisesti ja kehittdmisprosessia. Empiirisessa osiossa puolestaan tarkasteltiin case-
yrityksen myyntitoimintaa teoreettisten |0yddsten kautta. Tutkimusmenetelmié olivat
haastattelut ja havainnoinnit. Keskeisia 16ydoksia olivat myynnin useat limittéiset
haasteet, joista oli seurannut tehtyjen kauppojen toivottua vahdisempi mééara. Haasteet
liittyivat niin yrityksen henkilstohallintoon kuin myynnin ajankdyton, muutosten ja
kokonaisprosessin hallintaan.

Empiirisessa osiossa esitettiin myds vaihtoehtoisia ratkaisuita kuhunkin ilmenneeseen
haasteeseen. Opinndytetyon tulokset toimivat myyntitoiminnan kehittdmisen
sapluunana case-yritykselle.
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The topic of this Thesis was to research the sales activities and related processes in the
case company, as well as to detect sales-related challenges and provide suggestions to
tackle them. This Thesis is based on a commission of the case company that operates
on the digital industry. The Thesis was executed in a way that other companies facing
similar challenges in sales could benefit from it as well.

The objectives of this Thesis were to recognize the challenges that the sales team was
facing, find the bottlenecks affecting sales in the sales-production chain and provide
the employer with solution proposals. The purpose of this research was to turn out with
a clear general view of the case company’s sales activities and provide the employer
with a selection of different kind of tools to resolve their problems. The Thesis is re-
search based and has been executed between late 2019 and early 2020.

The theoretical part of this Thesis covers basic concepts of sales and sales process,
sales management system, organization- and activity bound challenges of sales and
organizations, organization development and development process. In the empirical
part the sales work in the case company was reviewed in the light of the theoretical
findings. Interviews and observations were used as the research methods. Key findings
were multiple overlapping challenges that lead to unsatisfying number of closed deals.
The challenges were related to the case company’s human resources management, as
well as to the management of time-, change- and overall process management.

In the empirical part of the Thesis, alternative solutions were presented for each chal-
lenge that occurred during the research. The outcome of this Thesis serves as a plat-
form in developing the sales work of the case company.
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1 JOHDANTO

Taman opinndytetydon aiheena on myyntitiimin toiminnan Kkehittdminen case-
yrityksessa. Tyon tarkoituksena on tuottaa toimeksiantajalle selke&d kokonaiskuva
myyntitoiminnastaan ja sen haasteista sek& tuottaa toimeksiantajalle valikoima
mahdollisia kehittdmistoimenpiteitd kattavan tietoperustan pohjalta. Tyon tavoitteita
ovat myyntitiimin haasteiden tunnistaminen, myynti-tuotantoketjun myyntiin
vaikuttavien pullonkaulojen l0ytdminen sekd ratkaisuehdotuksien tarjoaminen

toimeksiantajalle.

Lahtokohta tutkimukselle on toimeksiantajan, digialan start-up -yrityksen, oma tarve.
Myyntitoiminnan onnistuminen on keskeista koko yritystoiminnan onnistumiselle.
Aiheen merkitystd korostaa se, ettd monet muutkin yritykset kamppailevat
alkuvaiheessa todennékaisesti juuri myyntiin liittyvien haasteiden kanssa. Nain ollen
mallikkaasti tehty tutkimus voinee auttaa my6s muita, etenkin saman toimialan,
yrityksid, jotka ovat ajautuneet myyntitoimintansa kanssa  haasteisiin.
Toimeksiantajayritys edustaa suhteellisen uutta ja kiinnostavaa toimialaa: case-yritys
myy asiakkailleen edullisia, toimivia verkkosivustoja tavalla, jossa asiakkaan panosta

valmiin lopputuotteen valmistukseen vaaditaan mahdollisimman véhan.

Digiaika on muuttanut myyntid. Ostoprosessi on digitalisoitunut, ja ostajan saatavilla
on huomattavasti enemman tietoa kuin ennen - Potentiaaliset asiakkaat voivat vertailla
vaihtoehtoja internetissd ennen myyjdosapuolen kontaktointia ja ostopadtoksen
tekemistd. Toisaalta rajaton maara tietoa on myos myyjien hyddynnettavissd, mika
onkin tuonut esimerkiksi analytiikan osaksi myyntity6td. (Vuorio 2015, 19.)
Nykyaikana on tavallista, ettd asiakkaat etsivdt palveluntarjoajia esimerkiksi
hakukoneiden kautta ennen hankintapdatosten tekemistd. Huono verkkosivusto tai
verkkosivuston puuttuminen johtavat véistaméattd asiakkaiden menetykseen
Kilpailijoille. Yritysten verkkosivujen perusteella tehdaan paatokset siita, paadytaanko
niiden palveluita k&yttaméaén. (Leinbach-Reyhle 2014.)

Verkkosivusto voidaan nidhd& erddnlaisena mainostauluna, joka edustaa yritysta 24

tuntia vuorokaudessa. Asiakkaat etsivatkin tuotteita ja palveluita usein juuri iltaisin tai



viikonloppuisin, silloin, kun heille parhaiten sopii. Asiakkaiden lisaksi mahdollisten
sijoittajien sek& esimerkiksi tavarantoimittajien tai muiden yhteistyokumppaneiden on
verkkosivun kautta mahdollista saada tietoonsa yrityksen yhteystiedot. Erityisen
hyodyllistd tama on pienille yrityksille. Nykyaikana suusanallinen yrityksen
mainostaminen ei yksin riitd, vaan mika tahansa yritys hyotyy siitd, etta téllaisen
mainostamisen tukena on myds verkkosivu. (Zwilling 2010.)

Vaikka opinndytetyon keskiossa on digialan yritys, ei tassd tyossd kasitelld
digitalisoitumista sen syvemmin. Myynti on osa yrityksen strategiaa, mutta varsinaista
strategiatyota ei tassa tyossd késitella. Tyon ulkopuolelle jadvat myods myyntiin
ldheisesti liittyva markkinointityd seka varsinaisten myyntitaitojen késitteleminen ja
kehittdminen, silla néista riittdisi k&siteltavaa omiin erillisiin tutkimuksiinsa. Vaikka
johtamiseen ja henkil6stéhallintoon liittyvid asioita sivutaan t&ssa tyGssa, ei niitd ole
tarkoituksenmukaista kasitell& perusteellisesti.

Opinnaytetyoni kasitteellinen viitekehys kédy ilmi kuviosta 1. Yrityksen toimiala
vaikuttaa yrityksen tuotetarjoomaan ja myyntitoimintaan, silld case-yrityksen
myydesséa verkkosivustoja lahtokohdat ovat tietynlaiset ja esimerkiksi tuotetarjooman
esittely potentiaalisille asiakkaille vaatii tietynlaisia s&atéja myyntitoimintaan.
Myyntid ja myyntitoiminnan haasteita tutkitaan sellaisinaan sekd suhteessa case-
yrityksen myyntitiimiin. Myyntitoiminnan haasteista puolestaan johdetaan erilaisia
kehittdmistoimenpiteitd, joiden vaikuttavuutta pyritdan tarkastelemaan case-yrityksen

myyntitiimin tapauksessa.

‘ Digitoimiala |
- / CASE-YRITYS \ :
Myynti }—> Myyntitiimi < Case-yrityksen tuotteet
Myyntitoiminnan _ Myyntiorganisaation .| Kehittdmistoimenpiteiden
haasteet kehittdminen implementointi

Kuvio 1. Késitteellinen viitekehys



Tama opinndytetyd on luonteeltaan tutkimuksellinen, ja se on jaettu teoreettiseen ja
empiriseen osaan. Aluksi kdydaan lapi myyntitoimintaa ja myyntitoiminnan haasteita.
Seuraavaksi  edetddn  organisaation  peruskasitteiden = maéérittelyn  kautta
myyntiorganisaation toiminnan kehittdmisen teoriaan. Teoreettisten taustatietojen
jalkeen kaydaan l&pi toimeksiantajan taustatiedot, joiden perusteella tarkastellaan
tutkimusmenetelmia ja valituin tutkimusmenetelmin saatuja tuloksia. Lopuksi

tarkastellaan tyon onnistuneisuutta kokonaisuutena.

2 MYYNTITOIMINTA

2.1 Myynnin avaintoiminnot ja myynti yrityksen tulontekijané

Yrityksen tarkein tavoite on sen arvon kasvattaminen (Rubanovitsch & Valorinta
2009, 30). Nain ollen myyjien voidaan ajatella olevan yrityksen tarkeimpia resursseja
(Rubanovitsch & Valorinta 2009, 62) ja myynnin ohjaamisen yrityksen toiminnan
kannalta strateginen osa (Rubanovitsch & Valorinta 2009, 30). On myds huomioitava,
ettd jokainen tyopaikka syntyy onnistuneen myyntitydn seurauksena. Suorittavan tyon

tekijoité ei tarvita, mikali kauppaa ei ensin synny. (Siefen 2013.)

Myynnin avaintoimintoja ovat myynnin ohjaaminen, joka on yrityksen ylimmén
johdon vastuulla, myynnin johtaminen, joka on myyntijohtajan vastuulla sekd myynti,
joka on myyntipééallikdiden vastuulla, mutta jonka suorittamisesta vastaavat myyjat.
Myyntitoiminnassa tarkedd on myynnin avainhenkildiden ammattitaito ja keskindinen
saumaton yhteistyd. Myyjien tehtdvana on valmistella ja tehda kauppoja seka yllapitaa
asiakkuuksia. Myyntijohtajan on tuettava myyjien toimia ja annettava tukensa

ongelmatilanteiden ratkaisemiseen. (Rubanovitsch & Valorinta 2009, 29.)

Ylimman johdon on tarjottava myyntijohdolle mahdollisuus ja vaadittavat resurssit
myynninohjausjérjestelman kayttdmiseen, luotava organisaatioon tahtotila sek&
varmistettava, ettd myynninohjausjérjestelmé todella tukee myynnin tekemistd ja koko

yrityksen tavoitteita. Myds myyntijohdon tukeminen kuuluu ylimmélle johdolle. Sen



sijaan myynninohjausjarjestelman toteuttaminen tai varsinaiseen myynnin tekemiseen

puuttuminen eivat ole ylimman johdon tehtavid. (Rubanovitsch & Valorinta 2009, 30.)

Myynnin  tuloksellisuuden  osatekijoitda ovat maard, laatu ja suuntaus.
Heikompitasoisempikin myyjé saanee aikaiseksi tulosta, mikéli kontakteja on paljon
ja ne ovat sopivan pituisia. Muita mitattavia maaria ovat asiakkaiden kylla- ja ei-
vastaukset sekd kaupat. Maaran lisaksi laatu on merkittava tekijd myynnisséa. Laatua
voidaan mitata esimerkiksi keskiostojen, osumaprosentin, ostouskollisuuden tai
lisdostojen perusteella. Laadukas myyja pystyy siis tekemédén useita, suuriakin,
kauppoja ja luo uskollisia asiakkuuksia. Suuntaus tarkoittaa myyjén energian
suuntaamista — Oikea-aikaisuutta kontaktoinnissa ja ajan kéayttéd juuri oikeisiin
asioihin. Toisin sanoen tyoskentelyyn kéytettava aika tulee kayttdd oikein. Liikaa
aikaa ei tule kayttdd esimerkiksi Kirjallisten tarjousten laatimiseen, mikali niilla ei
saavuteta tulosta. (Vuorio 2015, 140-141.) Suuntauksen mittareita ovatkin esimerkiksi

ajankayttd seka kontaktien ja osumien maara (Vuorio 2015, 142).

Myynnin seuranta on olennainen osa myyntitoimintaa, silla sen avulla n&hdaan
myynnin tulokset ja voidaan kartoittaa mahdollisten poikkeamien syitd. Sek& myynnin
tuloksia ettd myynnin toimenpiteitd tulee seurata, jotta padstaan kasiksi myyntitulosten
juurisyihin,  joita  voivat olla  esimerkiksi  asiakkuuden  katkeaminen,
myyntitoimenpiteiden méaréllinen riittdmattdmyys tai vaikkapa kysynnén
vaheneminen. Vaikka huonojen myyntitulosten syy ei ole aina myyntiorganisaation tai
myyjien toiminnassa, ei ulkopuolisia tekijoitd tule syyttda aiheettomasti. Myyjien
teholukuja, kuten kontaktien ja kauppojen maaraa ei myoskaan tule verrata pelkastaan
yksittadisen myyjan aikaisempiin tuloksiin, vaan vertailuluvut tulee liséksi hakea
muista myyjistd sekd mahdollisesti kilpailijoiden teholuvuista. Pelkkien lukujen

tuijottaminen ei riitd, vaan niité4 tulee myd6s analysoida. (Rope 2009, 204-205.)

2.2 Myynnin malleja

Timo Rope (2009) tekee erottelun myynnin suorittamis- ja tulosperusteisten

nakokulmien valille. Néistd ensin mainitu nojaa vahvasti tekemisen maarééan ja
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perustuu tuoteteknisiin asioihin. Suorittamisperusteisesta nakokulmasta katsottuna
myyjan ennalta paatetty toimintamalli ja teknisesti moitteeton myyntisuoritus ovat
padosissa. Tulosperusteisesta nakokulmasta katsottuna korostuvat puolestaan
asiakaslahtoisyys ja -keskeisyys. Tulosperusteisesti toimiva myyja pyrkii teknisesti
moitteettomien myyntisuoritusten sijasta onnistuneisiin  kauppoihin. Myyjéan
tulokulma vaikuttaa siihen, miten tdma toimii myyntiprosessissa. (Rope 2009, 17-18.)

Myynnin tueksi on olemassa monia muitakin erilaisia teorioita ja malleja, jotka antavat
myyjille osviittaa siitd, mit4d myyntiprosessin eri vaiheissa kannattaa huomioida.
Téallaisia ovat esimerkiksi SPIN-strategia, ANSVA-malli ja AIDA-malli. SPIN-
strategian ytimen muodostavat erilaiset kysymykset tilanteesta (Situation), ongelmasta
(Problem), seurauksista (Implication) seka hyddyista (Need-Pay-Off). Ensin asiakkaan
tilanne pohjustetaan, timan ongelmat méaaritelladn ja niiden seuraukset kartoitetaan ja
lopuksi tuodaan esille myyjén tarjoaman ratkaisun tilanteeseen tuoma hyéty. (Vuorio
2015, 32.)

ANSVA- ja AIDA-mallit on kehitetty markkinoinnin tyokaluiksi, mutta niiden
periaatteet ovat hyddynnettdvissdé myos myynitydssdé. ANSVA-malli on saanut
nimensa sanoista attention (huomion herattdminen), need (tarpeen osoittaminen),
satisfaction (tarpeen tyydyttdminen), visualization (toimivuuden osoittaminen) ja
action (toimintakehotus), ja AIDA-malli sanoista attention (huomio), interest
(kiinnostus), desire (halu) ja action (toiminta). Kyseiset mallit ovat keskendan
samankaltaisia, mutta joitakin vivahde-eroja on. Kummatkin lahtevat liikkeelle siita
oletuksesta, ettd saadakseen potentiaalisen asiakkaan toimimaan, on ensin heratettava
tdssa huomiota ja kiinnostusta seké tuotava esiin tuotteen hyddyt. (Vuorio 2015, 28-
30.)

Pauli Vuorio (2015) taydentdisi AIDA-mallia siten, ettd viimeiseksi vaiheeksi
lisattaisiin satisfaction eli tyydytys. Nain syntyneen AIDAS-mallin tarkoituksena on
luoda asiakassuhteita tyytyvaisten asiakkaiden kanssa ja ndin ollen saada aikaan
pysyvia kauppoja. (Vuorio 2015, 29.) AIDAS-mallin ja tulosperusteisen
myyntindkokulman valilla voidaan ndhda yhtaldisyyksid. Tulosperusteisessa

myynnissékin potentiaalinen asiakas pyritddn saamaan toimimaan Kkartoittamalla
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tdmadn toiveita ja antamalla tdmdan itse sanoittaa tilannettaan. Myyntitoiminnan

tavoitteena on saada aikaan tuloksellinen asiakassuhde. (Rope 2009, 18-19.)

2.3 Myyntiprosessi

Myynnilla tahdatéan siihen, ettd sen tuloksena asiakas tekisi ostopaatoksen (Rope
2009, 1). Koska koko myyntiprosessi rakentuu tdman perustavoitteen péélle, ovat
prosessit myyntiymparistosta toiseen toistensa kaltaisia, joskin ty6vaiheet ja niiden
kutsumanimet voivat suurestikin poiketa toisistaan. Myyntiprosessin perustana on
toisin sanoen ihmisen ostoprosessi, joka kulkee aina tarpeen tiedostamisesta
ostamiseen saakka. Myyjan tehtdvdnd on johdattaa potentiaalinen asiakas l&pi
myyntiprosessin niin, etta valinta lopulta kohdistuu juuri timan myyjan kauppaamaan
tuotteeseen. (Rope 2009, 155.)

Myyntitydon mallit ovat toistensa kaltaisia. My0s ostoprosessin samanlaisuus
tilanteesta ja henkiltsté toiseen vaikuttaa suuresti siihen, ettd eri organisaatioiden
myyntiprosessit ovat identtisid, vaikka niiden tydvaiheet olisi pilkottu néenndisesti
erilaisilta vaikuttaviin osiin (Rope 2009, 155). Asiakkaan osto- ja myyjéan
myyntiprosessi  siis  kulkevat k&si k&dessd. Myyntitapahtuma voidaan eri
organisaatioissa jakaa erilaisiin lohkoihin. Yksi tapa jaotella myyntitapahtuma on
jakaa se viiten vaiheeseen, jotka ovat valmistelu-, myyntikeskustelu-, tarjous-, kaupan
paattamis- ja jalkihoitovaihe. Naiden lohkojen sisalla on useita tydvaiheita. (Rope
2009, 156.)

Toinen tapa hahmottaa myyntiprosessia on jakaa myynti AIDA-mallia mukaileviin
portaisiin. Tassa hahmotustavassa kuhunkin myyntiprosessiin liittyy kontaktointi-,
kartoitus-, perustelu- ja paatdsvaihe, minka lisdksi mainittujen vaiheiden sisalla on
erilaisia tyovaiheita eli portaita. Kontaktointivaiheeseen liittyvat portaat ovat aloitus
ja silta, eli asiakkaan huomion herdttdminen ja kiinnostuksen lisd&&minen.
Kartoitusvaiheen padporras on kartoitus, jonka aikana asiakkaasta selvitetddn myyjéan
tavoitteen kannalta olennaiset tiedot. Perusteluvaiheeseen liittyy tuote-esittelyporras,

jonka tarkoituksena on nostaa asiakkaan ostohalukkuutta. Viimeisen vaiheen,
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paatosvaiheen, portaita ovat tarjous ja kertaus, joiden aikana kauppa padtetdén ja
myyntiehdot kerrataan. Kolmessa viimeksi mainitussa vaiheessa yhtend portaana on
idea. (Vuorio 2015, 97.) Idealla tarkoitetaan sita syytd, joka saa asiakkaan ostamaan.
Myyijéan tulee siis saada selville, miksi asiakas tarvitsee juuri tata tuotetta, ja kayttaa

ideaa hyvéksi tuotetta esitellessdén ja kauppaa péaattdessaéan. (Vuorio 2015, 106.)

Erds yksinkertainen myyntiprosessin malli on myyntikolmio. Myyntikolmion
keski®ssd on ajatus siitd, ettd tarve, tuote ja hinta ratkaisevat sen, saadaanko kauppa
paatokseen potentiaalisen asiakkaan kanssa. Tarvekartoituksen aikana myyja
paattelee, onko asiakkaalla tarve hankkia myytdvand oleva tuote. Tuote-esittelyn
aikana asiakas pohtii, vastaako kulloinkin esitelty tuote hénen tarpeitaan. Asiakkaan
vastuulla on myds arvioida, riittdvatkd hanen varansa tuotteen hankintaan. Varojen
riittdessd maksuehdot neuvotellaan ja kauppa paatetdén, kun taas varojen ollessa
riittdméattomat myyjé voi neuvotella hinnasta, tarjota edullisempaa tuotetta tai miettia

asiakkaan kanssa rahoitusmahdollisuuksia. (Jokitalo 2016, 47.)

Koska Timo Ropen (2009) kuvaamassa mallissa myyntiprosessia kuvataan laaja-
alaisesti, prosessikuvauksessa keskitytadn tdman tyon kannalta olennaiseen B2B-
myyntiin, ja koska myyntiprosessit ovat erilaisista nimeamistekniikoista huolimatta
keskenddn huomattavan samankaltaisia, keskitytdan téssad tydssa kuvaamaan
myyntiprosessin vaiheita ensisijaisesti Ropen esitteleman mallin mukaisesti. Prosessin

eri vaiheita tarkastellaan my6s myynnin ohjaamisen nakokulmasta.

Valmisteluvaiheessa luodaan myyntitapahtumalle vahva perusta. Sen aikana
selvitetddn B2B-myynnissd perusasiat potentiaalisesta asiakkaasta, kuten
potentiaalisen asiakasyrityksen koko, tuotteet ja ika seka kartoitetaan asiakassegmentti
ja mahdolliset oston esteet. Myyjan tyokaluja téssa vaiheessa ovat esimerkiksi
potentiaalisen asiakkaan vuosikertomukset tai tdmadn tuottama materiaali, kuten
erilaiset esitteet. B2B-markkinoilla on téarke&td kartoittaa myos ostajahenkiléiden
taustat. Taustojen kartoituksen lisdksi myyjéan tehtdvana on tdssé vaiheessa rakentaa
myyntimateriaali, kuten esitteet, referenssilistat ja ndytekappaleet, jotka tukevat aina

juuri késilld olevan asiakkuuden syntymisté. (Rope 2009, 157-159.)
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Tehokkaassa organisaatiossa valmisteluvaiheessa péaatetdén asiakkuuden prioriteetista
seka siitd, ketk& saavat asiakkuuden hoitaakseen sen perusteella, mikd on asiakkaan
ostotodennakdisyys ja tamén tarve. Ndin luodaan pohjaa asiakkuuksien kannattavalle
hoitotavalle. (Rubanovitsch & Valorinta 2009, 50.) Seka olemassa oleville etta
potentiaalisille uusille asiakkaille on madritettdvissa kolme arvoa: nykytila,
ostopotentiaali kokonaisuudessaan sek& ostotodennakoisyys, joiden pohjalta
asiakkuuksien kannattavan hoitotavan méarittely helpottuu (Rubanovitsch & Valorinta
2009, 59).

Myynninohjausjarjestelman (MOJ), jota k&sitelladn paremmin jaljempana luvussa 2.4,
avulla voidaan vahentaa inhimillisia virheitd myyntiprosessissa. Myyjat sortuvat usein
esimerkiksi valitsemaan asiakaskontakteja sen perusteella, mitka asiakkaat he kokevat
miellyttaviksi. Usein myyjat my0s arvioivat ylakanttiin asiakkuuden tuottavuuden tai
omat mahdollisuutensa lisatd sitd. Toisin sanoen myyjét voivat inhimillisit4 syista
valita asiakkuudelle vaaran hoitomallin. Systemaattisen asiakkuuksien arvioinnin
avulla myyjan virheiden mahdollisuutta voidaan véhentad. (Rubanovitsch & Valorinta
2009, 51.)

Pohjat6iden jalkeen myyjan on varattava myyntitapahtumaan aikaa. Aikaa tulee varata
riittvasti, jotta myyntitapahtuma ei esimerkiksi ja4 kesken. (Rope 2009, 159-160.)
Ajan varaamisen liséksi myyjan on suunniteltava myos neuvottelupaikka ja oma
neuvottelutaktiikkansa. Neuvottelupaikan ja -taktiikan suunnittelemisessa tulee ottaa
huomioon se, ettd asiakkaalla on yleensd useita keskendan Kkilpailevia
tarjoajakandidaatteja, ja kaupan voikin loppupeleissa ratkaista asiakkaan tunne siité,
kenen kanssa tdman olisi mieleké&sta tehda yhteistyota. (Rope 2009, 161.)

Neuvottelutaktiikalla tarkoitetaan myyjan toimintamallia myyntitilanteessa. Myyjén
on kaytava Kkasiteltavat asiat etukateen I&pi, suunniteltava alustava asioiden
esittamisjarjestys ja madriteltdvd myyntitapahtumalle tavoite. Tama lista ei ole
tyhjentavé, eikd etukateinen suunnitelma saa olla lilan ahdas siten, ettei siitd voi
tapauskohtaisesti poiketa. Myyjan on aina noudatettava itsensd, asiakkaansa,
myymansa tuotteen ja tilanteen kannalta tarkoituksenmukaisinta toimintamallia.
(Rope 2009, 162-163.)
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Tarkoituksenmukaisen toimintamallin valintaan liittyviin asiakastekijoihin kuuluvat
asiakkaan koko, kontaktihenkildiden asema ja lukumdadrd myyntitilanteessa seka
heidan ostajaprofiilinsa. Myyjatekijoitd puolestaan ovat myyjdyrityksen koko,
resurssit sekd myyjan persoona ja ammattitaito. Tuotetekijoitda ovat esimerkiksi
tuotteen hinta, ainutlaatuisuus ja monimutkaisuus, ja tilannetekijoitd myyjan ja
asiakkaan olemassaoleva suhde, vallitseva kilpailutilanne ja asiakkaan mahdollisuudet
jattaa tuote ostamatta. (Rope 2009, 164.)

Myyntikeskusteluvaiheessa myyjan tulee selvittaa tilanne, kuten vaikkapa se, kuinka
merkittavasta asiasta on asiakkaan ndkokulmasta kyse. Hanen on muodostettava kuva
my0Os asiakkaan edustajasta ja ostoryhman henkildiden keskindisista rooleista, jos
myyntitilanteessa on lasnd useampi kuin yksi asiakkaan edustaja. Niin ikaan tarkeéa
on huolehtia mukavan ilmapiirin syntymisestd, milla voidaan olennaisesti vaikuttaa
myyntitapahtuman tuloksellisuuteen. Yksi keino luoda positiivista ilmapiiri& on niin
kutsuttu small talk, eli kevyista ajankohtaisaiheista jutustelu. (Rope 2009, 165-166.)
Kylmékontaktilla tarkoitetaan kontaktia, jossa asiakkaalla ei ole valmiina sen
paremmin Kkiinnostusta, tarvetta kuin ostohaluakaan. L&mpimi& kontakteja on

lahtokohtaisesti vaivattomampi kasitell& kuin kylmékontakteja. (Vuorio 2015, 122.)

Myynnissa onnistumiseksi myyjan on kuunneltava asiakkaan tarpeita sen sijaan, etta
keskittyisi pelkdstdan tuotteen ominaisuuksiin ottamatta huomioon asiakkaan
yksilollisid tarpeita ja tilannetta. Asiakkaan tarpeita kartoittaessaan myyjan tulee
puntaroida, mitka tuotteen ominaisuudet ovat asiakkaan kannalta merkittavia, ja mistéa
seikoista tama ei valttamétta halua kuulla laisinkaan. Siksipa myyjan on hyva selvittaa
asiakkaan kanssa esimerkiksi se, mitk& tuotteen ominaisuudet ovat talle tarkeita, ja
mihin asiakasyrityksen ongelmiin tuotteella haetaan ratkaisua. T4ssd vaiheessa myyja
saattaa kohdata asiakkaan esittdmié oston esteiksi kutsuttuja seikkoja. (Rope 2009,
167-168.) Hyva myyja varautuu oston esteisiin jo myyntitapahtumaa valmistellessaan
(Rope 2009, 169). Nyrkkisaanto on, etté yrityksen tarjoaman tuotteen tai palvelun tulee
tuottaa asiakkaalle lisdarvoa. Myyjan on osattava my0ds perustella sanottu lisdarvo.
(Rubanovitsch & Valorinta 2009, 54.)

Myyntikeskusteluvaiheen jalkeen myyjan tehtdvand on laatia potentiaaliselle

asiakkaalle tarjous. Tarjousviestinndssa voidaan erottaa toisistaan kahdenlaiset
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tarjoukset, vakio- ja raatalitarjoukset. Nimensa mukaisesti vakioiduista tuotteista on
mahdollista laatia  vakiotarjous, kun taas raatélitarjoukset rakennetaan
asiakaskohtaisesti. (Rope 2009, 170.) Tarjouksesta tulee kdyda ilmi tarjouksen kohde,
asiakkaan myytavéan tuotteeseen kohdistama tavoite, tarjottavan kohteen sisélto,
tehtdvat toimet, niiden toteuttajat ja toteutuksen aikataulu, kustannukset, laskutus- ja
maksuehtotiedot sek& tarjoavan yrityksen ammattitaito tuottaa puheena oleva tuote.
(Rope 2009, 171.)

My0ds kaupan péattdminen kuuluu olennaisena osana myyjan tehtdviin. Kaupan
saamiseksi padatokseen on monenlaisia metodeja, kuten esimerkiksi kaupan tekemiseen
rohkaisu, jonka asema korostuu silloin, kun asiakkaalla ei ole pakkoa ostaa. (Rope
2009, 173.) Jélkihoitovaiheessa myyja puolestaan varmistaa asiakastyytyvaisyyden
séilymisen. Ta&lloin myyjd varmistaa toimituksen toimivuuden ja yleisen
asiakastyytyvéisyyden. (Rope 2009, 178.) Yksinkertaistaen toimituksen toimivuuden
varmistaminen tarkoittaa sitd, ettd myyja varmistaa toimitusketjun toimivuuden ja
asiakkaalle lahtevén laskun oikeellisuuden kunkin kaupan osalta erikseen (Rope 2009,
181). Yleisen asiakastyytyvdisyyden selvittdmiselld tarkoitetaan puolestaan
tyytyvéisyysselvityksen tekemistd esimerkiksi lomakepalautteen tai henkilokohtaisen
yhteydenoton perusteella (Rope 2009, 182).

2.4 Myynninohjausjarjestelma

On yleistd, ettd yritykset kayttdvat myynnin  ohjaamisen  tukena
asiakashallintajérjestelmid (CRM-jarjestelmd), jotka eivat valttaméattd palvele
tarkoitustaan kokonaisvaltaisesti (Rubanovitsch & Valorinta 2009, 28). Yksi syy tdhan
on se, ettd monet myyjat ja osa myyntijohtajistakin vastustaa raportointia ja
dokumentointia, taikka ei ollenkaan koe CRM-jarjestelm&4 omaksi tytkalukseen
(Rubanovitsch & Valorinta 2009, 31). Myyntity6td voidaan tehostaa
myynninohjausjarjestelman  (MOJ) kayttoonotolla. MOJ-ajattelutavan  avulla
esimerkiksi yrityksen kyky luokitella asiakkaansa ja oppia tuntemaan heidét paranee,
selkeiden prosessien luominen asiakashankintaan ja -hoitoon sek& mallien luominen
myynnin seurantaan mahdollistuu ja myyjien ajank&yton ohjaaminen tehostuu.
(Rubanovitsch & Valorinta 2009, 43.)
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MOJ-ajattelussa keskeistda on madritella yhtenéisesti asiakkuuksien hoitomallit, mika
puolestaan lahtee liikkeelle asiakkuuksien luokittelusta esimerkiksi perus-, kanta- ja
keskittajaasiakkuuksiin tai A-, B- ja C-asiakkuuksiin. Ajatuksena luokittelussa on se,
ettd kutakin asiakkuutta hoidetaan sen tarkeyttd ja kaupallista merkitystd silmalla
pitéen ja juuri oikealla tavalla. Asiakkuuksille annettavat nimet eivét ole olennaisia,
vaan kukin organisaatio voi nimetd asiakkuudet parhaaksi katsomallaan tavalla.
(Rubanovitsch & Valorinta 2009, 44-46.) Asiakkuuksien luokittelu aloitetaan
maadrittelemalla kriteerit ja kriteereille arviointiasteikot ja painoarvot. Kriteeristo ei saa
olla liian laaja tai hankalasti yllapidettava, silla MOJ-ajattelussa tarvittavat olennaiset
tiedot on oltava saatavilla l&htokohtaisesti kaikista asiakkaista. Liséksi tiedon keruu
saattaa nopeasti kayda liian Kkalliiksi ja tyolaaksi. Kriteerien perusteella kukin
asiakkuus pisteytetddn ja jaetaan raja-arvoihin vertailemalla oikeaan luokkaan.
(Rubanovitsch & Valorinta 2009, 72-73.)

Konkreettiset asiakassuhteen hoitamiseksi tehtévat toimenpiteet voidaan maaritelld
hoitomallien avulla. Koko organisaation on toimittava hoitomallien mukaan, jotta
varmistetaan yrityksen toiminnan yhdenmukaisuus. Tamén vuoksi hoitomallit tulee
maadritelld kirjallisesti. (Rubanovitsch & Valorinta 2009, 91-92.) Hoitomallissa
voidaan maééritella kunkin eri asiakkuusluokan osalta esimerkiksi ajankaytto,
yhteydenpidon sdannollisyys, toimitusajat, reaktio- ja hoitoaika reklamaatioille sek&
asiakaspalvelun taso ja vasteajat. Huomionarvoista on, ettei yhtakaan asiakkuutta tule

hoitaa huonosti luokasta riippumatta. (Rubanovitsch & Valorinta 2009, 95-96.)

MOJ-ajattelun ldhtdkohtana on, ettd koko organisaatio saadaan toimimaan yhtenaisella
tavalla, jolloin jokainen organisaation jasen tunnistaa asiakasluokitukset ja hoitomallit.
Talléin myynti ei siiloudu erilleen muusta organisaatiosta, vaan toiminta on
kauttaaltaan yhtenaistd. Myos riski ilmaisen tyon tekemiseen tai niin sanottuun
ylipalvelemiseen vahentyy. Mikéli organisaatiossa olisi useita erilaisia tavoitteita ja
toimintaohjeita tai jotkin asiakkuudet jatettaisiin MOJ:n ulkopuolelle, vahentaisi se
suoraan henkilékunnan motivaatiota ja toiminnan tehoa. (Rubanovitsch & Valorinta
2009, 47-48.)
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Myynninohjausjarjestelmad ei ole sidottu tiettyyn toteutustapaan, vaan toteutus on
yrityskohtaista. Vaikka MOJ ei ole tietojérjestelma, voidaan se integroida esimerkiksi
toiminnanohjaus- (Enterprise Resource Planning, ERP) tai
asiakkuudenhallintajérjestelmiin taikka varsinkin pienemmissé yrityksissa toteuttaa

taulukkolaskentaohjelmassa. (Rubanovitsch & Valorinta 2009, 54.)

Hyvélla myynnin ohjaamisella on useita hyotyja myyntiprosessin eri vaiheissa. Sen
avulla voidaan esimerkiksi saada myyjat kayttamaan aikansa oikein ja toimimaan
tehokkaasti, hyddyntdd asiakkaiden koko potentiaali ja hoitaa asiakassuhteita
tarkoituksenmukaisesti, asiakastyytyvaisyytta parantaen, tehostaa myyntijohdon ty6té,
mahdollistaa myynnin objektiivinen seuranta, pienentdd yrityksen riskeja ja

yhtendistaa organisaation toimintatavat. (Rubanovitsch & Valorinta 2009, 25.)

3 MYYNTITOIMINNAN HAASTEET

3.1 Jako toiminta- ja organisaatiosidonnaisiin haasteisiin

Tassd tyfssd jaan  myyntitoiminnan  haasteet  toimintasidonnaisiin  ja
organisaatiosidonnaisiin haasteisiin. Toimintasidonnaisilla haasteilla tarkoitan niita
myynnin haasteita, jotka liittyvat myyntiin toimintana. Myyntida ei, ainakaan
Suomessa, juuri pidetad todellisena, opittavissa olevana taitona (Vuorio 2015, 199).
Myyjien toimintaa myo6s leimaavat esimerkiksi erilaiset ennakkoluulot, jotka
vaikuttavat toiminnan tuloksellisuuteen (Vuorio 2015, 26). Myyntiorganisaatio on
myos esimerkiksi altis tunnelmanvaihteluille, silla asiakkailta saatava vastaanotto ja

tilanteet ylip&ataan voivat vaihdella rajustikin (Muorio 2015, 35).

Organisaatiosidonnaisilla haasteilla puolestaan tarkoitan niitd haasteita, jotka liittyvét
myyntiorganisaatioiden rakenteeseen, toimintaan ja ohjaukseen. Téllaisia voivat olla
esimerkiksi  rekrytointiin - ja henkilostohallintoon  liittyvat haasteet, kuten

henkilékunnan erilaiset taustat ja eritasoisuus, vaihtuvuus ja palkkaus.



18

Jaottelu on osin keinotekoinen, silla koen nédiden haasteiden esiintyvéan limittaisina.
Jako organisaatio- ja toimintasidonnaisiin haasteisiin antaa kuitenkin esitellyn teorian
ja tatd opinndytety6ta varten tehtyjen tutkimusten perusteella mielesténi osviittaa siita,
miten eri ongelmiin voisi tai pitdisi puuttua seka milla tasolla ongelmanratkaisun tulisi

tapahtua.

3.2 Myynnin organisaatiosidonnaisia haasteita

Myyntitiimeissd tyoskentelee usein keskenddn hyvin eri tasoisia myyjia. Joillakuilla
on enemman kokemusta, osaamista ja ammattitaitoa, toisilla taas vdhemman, ja on
ongelmallista, mikali tata ei organisaation toiminnassa oteta huomioon. Toisaalta

asiakkaatkin ovat kesken&an erilaisia. (Rubanovitsch & Valorinta 2009, 102.)

Yksi tarked seikka on I0ytdd myyntitiimiin oikeanlaisia ihmisid. Ensinnakin kannattaa
ottaa huomioon omasta yrityksesta vilittyva tyonantajamielikuva, silla
tyonantajamielikuva maéarittdd sen, millainen joukko yrityksen avoinna olevaan
tyotehtavadn tulee hakeutumaan (Valvisto 2005, 22). Yrityksen tulee siis madritell,
millaisia ihmisida se palvelukseensa haluaa. Tarked lahtokohta on ymmartdaa ne
koulutus-, osaamis- ja arvotaustat, joita tyontekijoilta halutaan. Usein ndiden seikkojen

kirjaaminen ylos edistad kirkkaan kasityksen syntymisté asiasta. (Valvisto 2005, 25.)

Halutunlaisten tyontekijoiden maarittelemisen jalkeen yrityksen on mietittava, mika
puhuttelisi juuri tatd joukkoa. Yksi tapa arvioida tydnantajamielikuvaansa on
tarkastella aiempien rekrytointien onnistuneisuutta. Jos siis yritys on esimerkiksi
tavoitellut myyntitiimiinsd kokeneita myyjid, mutta hakijat ovat olleet ldhinna
aloittelevia nuoria myyjid, on tehtdvd muutoksia tyonantajamielikuvaan. (Valvisto
2005, 26.)

Toinen huomiota vaativa kokonaisuus on perehdyttdminen. Perehdyttdmisen
perimmaiseksi tarkoitukseksi on mééritelty se, ettd se “lyhentda sitéd aikaa, jossa uuden
tyontekijan tydpanos muuttuu tuottavaksi” (Valvisto 2005, 47). Perehdyttdmisen
aikana luodaan pohja myo6s tyontekijan yritykseen sitoutumiselle. Uudelle

tyontekijalle on Kkirkastettava késitys yrityksen identiteetistd, jonka olennaisia
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rakennusosasia ovat esimerkiksi yrityksen tuotteet ja strategia. (Valvisto 2005, 47.)
Perehdyttdmisen voidaan nahdé alkavan siita hetkest, kun yritys ottaa ensimmaéisen
kerran  yhteyttd uuteen tyontekijaadn, siihen asti, kun perehdytyksen
palautekeskustelussa esiin tulleet asiat kasitelld&n ja niiden pohjalta hienosaadetaan

rekrytointi- ja perehdytysprosessia (Valvisto 2005, 51).

Rekrytoinnin yhteydessa on hyvé puhua henkiléston vaihtuvuudesta. Vaihtuvuus ei
suinkaan aina ole epatervetta (Valvisto 2005, 90). Terveeksi vaihtuvuuden maaraksi
on esitetty korkeintaan viittd prosenttia vuosittain (Valvisto 2005, 91). Yksi syy
vaihtaa tyOpaikkaa on esimerkiksi motivaation katoaminen. Motivaation katoamiseen
voi puolestaan vaikuttaa monikin seikka. Tyon vaikeusasteen pysyesséd jatkuvasti
korkeana niin, ettd tyontekija joutuu ponnistelemaan osaamisensa aarirajoilla eiké
juuri saa mahdollisuutta syventdd osaamistaan, motivaatiokin voi vastaavasti
vihentyd. Taydella kapasiteetilla tyoskenteleminen ilman tietoa tulevasta
helpotuksesta kuluttaa motivaation helposti loppuun. Toisaalta rutiinitydn tekeminen
ilman mahdollisuutta palkankorotukseen, palkkiohin, kasvaviin vastuisiin, uralla
etenemiseen tai edes hyvéan palautteeseen, on myds omiaan viemaan tyontekijén
motivaation. (Valvisto 2005, 94.)

Motivaation puutteen ohella irtisanoutumisille on myds muita riskialttiita hetkid. Yksi
tallaisista hetkistd on, kun opiskelija saa tutkintonsa valmiiksi ja haluaa suunnata
opinnoista vapautuvia voimavaroja uudelleen tyfelamdssd. (Valvisto 2005, 99.)
Toisaalta myos perhe-eldmassé tapahtuvat muutokset, useiden tyétehtdvien kannalta
merkittava 34-37 vuoden ikdvaatimus sekd ajanjaksot ennen pydreita vuosipéaivia, ovat
usein ratkaisevia (Valvisto 2005, 100-101). My6s yrityksessa tapahtuvat muutokset
voivat ikdan kuin tyontdd henkilostoa pois. Strategian tai organisaation muutokset
taikka esimerkiksi yritysmyynnit ja -ostot vaikuttavat oleellisesti henkildstoon, kuten
myos l&hiesimiehen vaihtuminen tai yritysjohdossa tapahtuvat muutokset. Toisinaan
muutto uusiin toimitiloihin voi olla téllainen henkilostod pois tyontdvd voima.
(Valvisto 2005, 105-106.) Riskialttiita hetkid voi kartoittaa kehityskeskusteluin,
l&htdhaastatteluin tai vaikkapa ilmapiiritutkimuksin (Valvisto 2005, 115-116).

Tehokkaan myyntitoiminnan takaamiseksi on térkeéd, etteivat kaikki myyjat hoida

kaikkia asiakkaita. Alustavaan asiakkaan tarvekartoitukseen riittdd vahaisempikin
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kokemus, kun taas itsendinen uusasiakashankinta ja asiakassuhteiden syventdminen
vaativat myyjélté jo laajempaa osaamistasoa. (Rubanovitsch & Valorinta 2009, 102.)
Myyijien eritasoisen substanssiosaamisen liséksi myds heidan kompetenssinsa
saattavat olla erilaisia. Myyntitydssa korostuvat esimerkiksi kommunikointitaidot,
kuten puhe-, kuuntelu- ja kyselytaidot. (Vuorio 2015, 68.) Myyjien erilaiset taitotasot
olisi otettava huomioon paitsi ty0njaossa, myds esimiestygssa. Kokematon myyja
saattaa tarvita apua esimerkiksi jopa kaupan paattamisessa. (Rubanovitsch & Valorinta
2009, 103.)

Selkeat roolit ovat hyodyksi tavoitteiden saavuttamisen kannalta. Mikali
myyntiprosessissa vaaditaan esimerkiksi teknistd asiantuntijuutta, on hyva tehda
selked vastuunjako myyjien ja teknisten asiantuntijoiden valille. Nain voidaan
varmistaa, ettd myyja kayttdd resurssinsa myyntiprojektin loppuun saattamiseen ja
tekninen tukihenkil6 kayttaa teknistd osaamistaan myyntiprojektin aikana vain silloin,

kun se tukee myyntia yksiselitteisesti. (Valvisto 2005, 63.)

Tarkeda rooli on myos organisaation esimiehelld, ja timan valintaan tulisikin kiinnittaa
erityistd huomiota. Nyrkkis&dant0 on, ettd useinkaan tiimin paras asiantuntija ei ole
paras esimies, eikd esimiesrooli saa milloinkaan olla palkinto hyvin tehdysta tyosta,
silla talléin ei valttamatta tulla valinneeksi esimiehen tehtdviin parhaiten sopivaa
henkilod. (Valvisto 2005, 84.) Koko yrityksen tiettdvaksi on tehtédvd tyonjako
l&hiesimiehen, johdon ja mahdollisen henkildstoyksikon valilla. Roolijakoa voidaan
kuvata esimerkiksi siten, ettd lahiesimiehen tehtdva on sitouttaa, johdon tahtoa ja

mahdollisen henkildstdosaston tukea. (Valvisto 2005, 86.)

3.3 Myynnin toimintasidonnaisia haasteita

Myynti on luonteeltaan sellaista, ettd siihen siséltyy useita toimintasidonnaisia
haasteita. Ensinndkin myynti aiheuttaa ihmisissé usein vastareaktioita, mikéli heille
syntyy pienintdkaan tunnetta vakisin myymisesta tai tyrkyttamisesta (Rope 2009, 207).
Monet valttelevat myynti-sanan kayttdmista kokonaan, silla myynnilld on jo sanana
vastenmielinen  kaiku.  Myynnin  valttelyn  seurauksena on  syntynyt

myyntiorganisaatioita, joissa “ei myyd&d, vaan suositellaan.” On kuitenkin hyvéa
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huomioida, ettid asennoituminen siihen, ettei myy, tarkoittaa samaa kuin ”ei myyntia,
ei tulosta.” (Vuorio 2015, 190.) Yritysten myynnin vélttely ndkyy myo0s siind, ettd
myynnistd ei myoskaan juuri koskaan puhuta liiketoimintasuunnitelmissa. Myynnin
sijasta keskitytddn niin sanottuihin “mukaviin asioihin,” kuten tuotekehitykseen,

jolloin myynnin mullistavat luovat ratkaisut jadvat syntymatta. (Siefen 2013.)

Yrittdjyyttd on toisinaan kuvattu tuoton repimiseksi toisten selkdnahasta, jopa
verenimemiseksi. Samat ennakkoluulot patevét usein myyntiinkin. Myyntia ei siis
néhda tapahtumana, jossa tiettya arvoa tuottava tuote vaihdetaan maksusuoritukseen.
Myynti on useimmille my6s epdmukavuusaluetta, jolle ei mielelladn astuta. Myynti
voidaan kokea yrityksen suorittavista toista taysin erilliseksi asiaksi, joka ei liity
omaan tyohon. Tosiasiassa jokainen tyOpaikka syntyy seurauksena siitéd, ettd myyja
tuo yritykseen rahaa omalla menestyksekkaalla myyntityolladn. Mikali tyon
lopputuotteena syntyvéa tuotetta ei saada kaupaksi, suorittavaakaan tyota ei lopulta
tarvita. (Siefen 2013.)

Vaikka myyjat kohtaavat ennakkoluuloja “verenimemisestd” tai selkénahasta
repimisestd,” on aiheellista olettaa, ettd rehdilld myynnilla syntyvat pitkalla
tahtdimelld parhaat tulokset. Suoranaisella valehtelulla voidaan lyhyelld tahtaimella
saavuttaa tuloksia, mutta rehelliselld myyntity6lla voidaan luoda yritykselle hyvaa
mainetta ja pitkid asiakassuhteita. Tuloksien takaamiseksi myyjan on myos tarkeda
osata puhua siten, ettd asiakas ymmartad hantad. Korkealentoisen ammattisanaston
kayttaminen myyntitilanteessa saattaa johtaa kaupan syntymatta jaamiseen, mikaéli

asiakas ei ymmarrd, mitd myyjéa yrittaa sanoa. (Siefen 2013.)

Yksittaisten  myyjien  tekemiset tai tekemdttd jattdmiset, puutteellinen
valmistautuminen  myyntitapahtumiin  tai  motivaation puute vaikuttavat
myyntitoiminnan onnistuneisuuteen. Myyjd voi esimerkiksi yli- tai aliarvioida
asiakkaiden ostopotentiaalin. Sekd& pelkkiin ongelmiin keskittyminen ettd liian
optimistinen asennoituminen ovat omiaan kohdentamaan myyjan huomiota vaériin
asioihin ja vaikuttavat ndin negatiivisesti myyntitoimintaan. Toisaalta my0ds
puutteellinen toiminnan suunnittelu ja seuranta seké& tulosten, olipa ne saavutettu tai
ei, analysointi subjektiivisten tuntemusten pohjalta ovat yleisi& myyntitoiminnassa
tehtavid virheitd. (Vuorio 2015, 26.)
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Myyntitydssa tunnelmatkin vaihtelevat nopeasti eri myyntitapahtumien vélilla, silla
yksi asiakas voi olla ystavéllinen ja seuraava puolestaan tyly. Myds myyjan oma
psyykkinen paine voi kasvaa hé&nen kohdatessaan haastavan tilanteen.
Myyntitoiminnassa myyjdn on pystyttdva nopeasti kasittelem&én epamiellyttavat
tilanteet ja kontaktit seuraavan asiakaskohtaamisen sujuvuuden varmistamiseksi.
(Vuorio 2015, 35.)

Myyjien toimintaa saattaa leimata myods epaeettinen toiminta, ennakkoluulot, energian
suuntaaminen tai ajan kayttdminen véaériin asioihin taikka se, ettd myyja antaa
vahitellen taitojensa ruostua ja kehityksensa loppua, yleensd vaariin asioihin
keskittymisen seurauksena (Vuorio 2015, 26). On my0s tdarkedd huomioida, ettd
nimenomaan myyjan on oltava innoissaan kauppaamastaan tuotteesta. Mikéli myyjé
ei ole innostunut tuotteesta, asiakaskaan ei todenndkdisesti kiinnostu siitd. Usein
myyntid pidetddn synnynnéisena lahjana, jota ei voi oppia. Tosiasiassa myynti on
kuitenkin opittavissa oleva taito, jota voi kehittdd esimerkiksi lukemalla,
kuuntelemalla, kysymalla neuvoa oikeilta henkil6iltd, kouluttautumalla ja tekemalla.
(Siefen 2013.)

Myyijalle on toki nimettavissa muutamia myyntitoiminnan luonteen vuoksi hyddyllisia
piirteitd. Hyva myyja on rohkea ja omaa hyvén itsetunnon. Myyntitydssd kohdataan
paljon kielteisid vastaanottoja ja ostamisesta kieltdytymisid. Ei-vastaukset kuitenkin
kasvattavat — Jos kaupan suhteen ei tule onnistumista, tulee silti oppia. Myynnissé
tulosta syntyy tekemalla, ja hyvaksi myyjaksikin voi kehittya ensisijaisesti tekemélla.
Né&in ollen myyjan on oltava my6s ahkera. Myds optimistinen tavoitteellisuus on
myyntid tehostava piirre. Myyjét, jotka miettivat, mitd haluavat ja miten sen saavat,
ovat parempia myyjid kuin ongelmiin keskittyvat myyjéat. Positiivinen tavoitteellisuus
luo myyjassd innokkuutta ja positiivisuutta, joka tarttuu asiakkaisiin ja saa

parhaimmillaan aikaan kauppoja. (Siefen 2013.)
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4 ORGANISAATION TOIMINNAN KEHITTAMINEN

4.1 Organisaation peruskasitteita

Organisaation voidaan néhdé rakentuvan “toistensa kanssa tyoskentelevistd ihmisista,
joilla on yhteinen tavoite” (Kesti 2007, 173). Kukin organisaatiosysteemi muodostuu
organisaation esimiestoiminnasta, toimintakulttuurista, osaamisesta, prosesseista ja
ylimman johdon suorittamasta johtamisesta. Ylimman johdon vastuulla on maaritella
kunkin organisaation strategia ja visio sek& pitdd sen rakenne ja henkiloston
kyvykkyys linjassa naiden kanssa. Esimiehen vastuulla on puolestaan tukea
organisaation yksildiden kehittymistd ryhmané ja jakaa vastuuta ja valtaa sopivaksi
katsomallaan tavalla. (Kesti 2007, 174.) Yksi tarked periaate on se, ettd mikéli
yritykseen onnistutaan rekrytoimaan oikeat ihmiset, tiukan johtamisen ja innostamisen
tarve véhenee, silla henkilostolld on sisdinen motivaatio tehdéd parhaansa ja luoda

yrityksen menestystarinaa (Collins 2010, 72).

Jokaisella organisaatiolla on oma toimintakulttuurinsa, eli organisaation ominainen
tapa toimia yhdessa. Toimintakulttuuri tulee erottaa prosesseista, jotka nekin voidaan
jakaa kahteen erilaiseen ryhmaan. Ensinndkin on olemassa ydinprosesseja:
kokonaisuuksia, joiden rakennusosia organisaation tyomenetelmat ja -tavat ovat.
Ydinprosessien ndhdadn muodostavan osansa siita lisdarvoketjusta, josta loppuasiakas
on valmis maksamaan. Toisaalta my6s organisaation kehittymistd ja vaikkapa
tiedonkulkua parantavat tukiprosessit, kuten rekrytointi, perehdytys, viestinta ja
palkanmaksu, ovat yhta kaikki organisaation prosesseja. Naisséa prosesseissa kullakin
tydyhteison jasenelld on omaa nékyvéa osamistaan seka hiljaista tietoa kasilla olevan
ty6tehtdvan tekemisestd. (Kesti 2007, 174-175.)

Vahvassa organisaatiossa noudatetaan yhdessé sovittuja toimintatapoja. Esimiehet
luovat vahvan pohjan onnistumisten mahdollistamiseksi. VVahva organisaatio rakentuu
yhteistydn varaan — Organisaation yksilot ovat valmiita jakamaan osaamistaan muiden
kanssa. Yksilot pyrkivat edistdamaan yrityksen etua, mik& johtaa siihen, ettd yksilot
pyrkivat ottamaan vastuuta ja ovat ty0ssédan innovatiivisia. Johdon roolina on

esimiestoiminnan kehittdmiseen kannustaminen ja tydntekijoiden viihtyvyyden
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vaaliminen. Ennen kaikkea johto on kiinnostunut organisaation toiminnasta myds
normaalitilanteessa, ei vain silloin, kun ongelmia ilmenee. (Kesti 2007, 173.)
Vahvassa organisaatiossa noudatetaan kurinalaisuuden kulttuuria byrokraattisuuden ja
hierarkkisuuden tilalla. Nain valtetddn ajamasta pois osaavaa ty®voimaa, mutta
kyetdan hallitsemaan yrityksessd mahdollisesti tydskentelevia osaamattomia yksiloitéa.
(Collins 2010, 177.)

Vastaavasti heikossa organisaatiossa jokaisella on tdysin oma tapansa tehda toitéa.
Yksilot keskittyvat ainoastaan itsensd kehittdmiseen ja suhtautuvat jopa
valinpitamattomasti asioihin, jotka eivét liity heidan tyéhonsa. T&ma voi johtaa siihen,
ettd vaikka tyontekijat huomaisivat tyOpaikalla suoranaisia puutteita, he jattavat
puuttumatta niihin, mikali ne eivét kosketa heitd suoraan. Heikossa organisaatiossa
my0s esimies- ja johtoty0 on erilaista kuin vahvassa organisaatiossa. Johto ndyttaytyy
organisaation arjessa vain silloin, kun organisaatiossa kohdataan ongelmia.
Johtaminen puuttuu my®os liiallisesti yksityiskohtiin. Sen sijaan, ettd panostettaisiin
viihtyvyyteen ja organisaationa onnistumiseen, ryhtyy johto antamaan konkreettisia
ohjeita tyon tekemiseen. Johto vaatii esimiehiltd toiminnan kehittdmisen vaatimisen
sijaan tuloksia, ja esimies ryhtyy ohjaamaan yksityiskohtaisesti tydntekijoiden
tekemistd. (Kesti 2007, 173.) Etenkin yrityksen menestyessd ja kasvaessa sen
saavutukset voivat kadntya itseddn vastaan. Kun yrityksella on yhtakkia liikaa uusia
tyontekijoitda, asiakkaita, tilauksia ja tuotteita, ty0 voi muuttua mielekkaasta
tehottomaksi. Talléin on vaarana se, ettd yrityskulttuurista tulee hierarkkinen ja
byrokraattinen, ja kuilu johdon ja tyontekijoiden valilla kasvaa liian suureksi.
Tallainen kehitys johtaa luovuuden katoamiseen ja kehityskulkuun Kkohti
keskinkertaisuutta. (Collins 2010, 176-177.)

Vahvassa organisaatiossa kultakin organisaation rakennuspalikalta, eli johtamiselta,
esimiestoiminnalta, toimintakulttuurilta, osaamiselta ja prosesseilta, odotetaan
tietynlaisia asioita. Yksi johdon tarkeimmisté tehtdvistd on luoda edellytykset sille,
ettd organisaatiolle lisdarvoa tuottavat toimijat puhaltavat niin sanotusti yhteen hiileen.
Johdon tulee olla kyvykés myds tunnistamaan organisaation toimintaa horjuttavat
sisdiset ja ulkoiset uhat ajoissa, ennen tilanteen Kriisiytymistd. Nykyjohtajalta
odotetaan yhd enemmaén diplomaattista ja valmentavaa otetta, vaikka aikaisemmin

johtajan rooli on perinteisesti ollut olla kaskeva ja autoritdarinen hahmo. (Kesti 2007,
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176-177.) Esimiehen tarkeimpiin ominaisuuksiin puolestaan kuuluu oman tiiminsa
tunteminen, sill& tiimiin ndhden vaaranlainen esimiestyo johtaa herkasti ei-toivottuihin
reaktioihin (Kesti 2007, 178).

Esimiehen keskeisia tyGtehtavié ovat tyon organisoiminen ja tavoitteistaminen. Tyon
painotukset vaihtelevat sen mukaan, millaisia yksiloitd organisaatiossa on. Tamén
vuoksi esimiehen tulisi tuntea tyOntekijoidensa taustat, esimerkiksi heidan
kokemuksensa, vahvuutensa ja yksilolliset kykynsa. Esimerkiksi kokemattomat
tyontekijat tarvitsevat esimieheltddn herkemmin ohjausta, kun taas kokeneiden
tyontekijoiden jatkuva opastaminen saattaa johtaa siihen, ettd ndma kokevat itsensa
aliarvioiduiksi. Toisin sanoen esimiehen tyota on palvella organisaationsa tarpeita
oikeudenmukaisella ja tasapuolisella otteella. (Kesti 2007, 178.) Esimiehen tulee
osaltaan rakentaa toimintakulttuuria, jossa kunkin yksilén vahvuuksia hytdynnetéan
ja tiimin yhteistyd toimii. Ta&ma tukee toimintakulttuurin proaktiivisuutta,
ennakoivuutta, jollaisessa ristiriidat kasitelladn ennen kuin ne aiheuttavat toimintaan
ongelmia. (Kesti 2007, 179.)

On huomattu, ettei suomalaisten organisaatioiden ongelmana useinkaan ole se, etteikd
niissa olisi osaamista. Pullonkaulat syntyvat usein siitd, ettei osaamista kyeté jakamaan
ryhmassa tai niiden valilla oikealla tavalla. Tdméan wvuoksi esimiesty0ssd ja
toimintakulttuurissa olisikin tunnistettava arvoketjun eri prosesseissa tarvittavien
roolien osaamisvaatimukset siten, ettd tyot voidaan jakaa mielekkaalla tavalla. Oman
haasteensa tdhan tuo hiljainen tieto, jonka merkitysta yksiléiden osaamisessa usein
aliarvioidaan. (Kesti 2007, 180.) Toisaalta organisaation menestyksekés toiminta
vaatii myds sen, ettd kokonaisuus eri tyovaiheineen on kaikille osapuolille selva,
jolloin erilaiset roolit ovat erotettavissa ja tunnistettavissa. Tallainen prosessimainen
toimintatapa ehkaisee hallitsemattoman kaaoksen syntymistd. Prosessia on térkeata
myos jatkuvasti arvioida ja kehittda tarpeen mukaan. Riittdva ja sadnnéllinen tieto ja
ymmarrys organisaatiosta ja sen prosessista auttaa kehittdm&an organisaation

toimintaa mielekké&asti ja vapauttaa tulosjohtamisen ikeesté. (Kesti 2007, 181.)
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4.2  Organisaation kehittamisesta yleisesti

Organisaation kehittdmisen kulmakivi on todellisuuden rehellinen kohtaaminen (Kesti
2007, 16). Kun tehdyt padtokset perustuvat todelliselle tilanteelle, on pa&tosten
oikeellisuus usein itsestédan selvad. Hyvan kehityksen mahdollistava useiden hyvien
paatdsten sarja vaatii sen, ettd yritys kohtaa todellisuuden. (Collins 2010, 109.)
Tarkedd on myos se, ettd kun kehittdmisen tarve on rehellisesti kohdattu, koko
organisaatio kehittyy — Ei vain yksi osa siitd. Mikali organisaatiosta kehittyy vain se
0sa, jossa on paras yhteistyd ja parhaat esimiehet, lisdantyy ryhmien valilla
eriarvoisuus eikd organisaation tuottavuus ndin ollen pysty parantumaan.
Organisaatiossa vallitseva Kiire, byrokratia ja toteutusvastuun jakautuminen useille

henkildille ovat usein ylitsepadseméttomia esteitd kehittymiselle. (Kesti 2007, 24-25.)

Toisinaan kehittymisen tielld ovat kustannukset. Johto voi pyrkid séastdmaén
henkiloston kehittdmiskustannuksista, kuten henkildston koulutuksesta ja paremmista
jarjestelmista tai muista tyovalineistd, jolloin henkildston tuottavuus ei péése
kehittyméaén. Niin ikaan erimielisyydet, joiden vuoksi todellisia ongelmia ei uskalleta
tuoda tydyhteisossd esiin, estdvat kehittymistd ja johtavat kehittymisen
pysahtymiseen. (Kesti 2007, 26).

On huomattava, ettd kehittdmistyd ei koskaan ole yksi yksittdinen toimenpide.
Kehittyminen on vaiheittain etenevd prosessi, jonka seurauksia ovat pysyvasti
paremmat tulokset. Kehittdmisen avain ei siis ole yksi toteutettu hanke, toimenpide tai
innovaatio. (Collins 2010, 233.) Yrityksen kehittyminen vaikuttaa erilaiselta, jos sita
tarkastelee yrityksen siséltd, kuin jos sitd tarkastelee ulkoapéain. Vaikka ulkoapéin
saattaisi vaikuttaa siltd, ettd yrityksen kehittyminen on seurausta l&pimurroista,

yrityksen siséll4 tilanne tuntuu luonnolliselta kehitysprosessilta. (Collins 2010, 236.)

Vuorovaikutteisuus on usein avainasemassa organisaation kehittamisessa. Mikéli osa
tydyhteison jasenistd kokee jadvénsa riittavan tiedonsaannin ulkopuolelle, saattaa se
heikent&& luottamusta yritysta kohtaan ja pahimmillaan synnyttdd muutosvastarintaa
hyvidkin  muutoksia kohtaan. (Kesti 2007, 26.) Pelkka riittdva tieto
kehittdmistoimenpiteistd ei kuitenkaan riitd. Jotta Vvéltettaisiin toimenpiteiden

lyhytik&isyys ja irrallisuus muusta toiminnasta, on toimet ankkuroitava organisaation
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toimintatapoihin. Toisin sanoen kaikkien tehtavien muutosten on oltava linjassa
toimintatapojen, tyomenetelmien ja palkitsemisjéarjestelmén kanssa sek& koskettava
koko organisaatiota — Ei vain muutamia yksittaisia henkil6itd. (Kesti 2007, 27.)
Toisinaan esimerkiksi johtajan vahva persoona saattaa vaikuttaa siihen, ettei télle
uskalleta ilmaista yrityksen toimintaan vaikuttavia tosiasioita. Kun tiedonkulku jaa
tall& tavalla puutteelliseksi, saadaan aikaan huonompia tuloksia. (Collins 2010, 113.)

Tuloskeskeisyys on yksi tehokkaimmista tavoista estdd organisaatiota kehittymasté.
Tuloskeskeisyydelld on yhteys puutteelliseen henkildstdjohtamiseen. Tehokkuuden
vaatiminen tyontekijoiden hyvinvoinnin kustannuksella on erityisen haitallista, sill&
avain laadukkaiden, asiakaslédhtoisten tuotteiden ja palveluiden tuottamiseen on
motivoitunut ja organisaation tavoitteisiin sitoutunut henkiléstd. Organisaatio voisi
usein kehittdd kilpailukykyé ja tuottavuutta luovuuden ja innovatiivisuuden avulla.
Liian Kiireinen tunnelma estéa luovaa ajattelua, silld kiireessa parhaan ja tuottavimman
tydtavan paattdminen kdy haastavaksi. Erityisen haitallista on, jos virheet nahdaéan
uhkana tulosten syntymiseen, silla virheiden pelon my6ta uusien asioiden luominen
hankaloituu.  Tuloskeskeisyyteen kytkeytyy usein  myo6s lyhytnakoisyytta.
Mahdollisuuksia tulisi yksittdisten kvartaalien lisdksi n&hda useiden vuosien
aikajanteelld, eika henkildston kehittdmista saisi marginaalisten saastdjen toivossa
jattaa tekemattd. Mikéli henkiloston tyomenetelmien annetaan vanhentua, laskee

organisaation tuottavuus vaajaamatta jatkossa. (Kesti 2007, 33.)

Huomiota tulisi useissa tapauksissa Kiinnittdd toiminnan ennakoivaan kehittdmiseen.
Usein katse k&&nnetéan toiminnan méaérélliseen, mutta ei laadulliseen kehittdmiseen.
Kun laatuvirheitd sitten syntyy, kuluu niiden korjaamiseen sekd rahallisia etté
ajankaytollisia resursseja. Voimavarat tulisi suunnata laadullisten virheiden
ennaltaehkéisyyn sen sijaan, ettd ne suunnataan jo syntyneiden virheiden
korjaamiseen. (Kesti 2007, 43.) Kuten jo edell& todettiin, innovatiivisuudella on yhteys
kilpailukykyyn ja tuottavuuteen. Organisaation innovatiivisuuteen puolestaan
vaikuttaa laadukas toiminta, jonka térkeitd osia ovat selkedt tavoitteet ja paddmaarat
sekd selkedt roolijaot sisaltavd prosessiajattelu. Myos avoin kommunikaatio seka
vallan ja vastuun antaminen tyontekijoille nédiden omissa tyotehtdvissa kuuluvat
laadukkaaseen toimintaan. (Kesti 2007, 44.) Virheet, ja niiden korjaamiseksi tehty tyo

lisadvat usein kustannuksia, jolloin toiminnan laadullisella parantamisella voidaan
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parantaa henkil6stotuottavuutta (Kesti 2007, 109). Ihanteellista olisi, jos yritys
kykenisi palkkaamaan palvelukseensa alun pitdenkin niin sanottuja “oikeita ithmisid”

(Collins 2010, 204).

Laatukulttuurin kasite auttaa tarkastelemaan tekemisen laatua. Sen elementteja ovat
seké laatujohtaminen ettd sitoutuminen laadun parantamiseen ja yllapitamiseen.
(Andersson, Hiltunen & Villanen 2004, 24.) Erilaisten elementtien
laadunparantaminen vaatii tavoitteellisuutta, osaavaa johtamista ja systemaattista
tiedonhankintaa (Andersson, Hiltunen & Villanen 2004, 23). Laadukkaasti toimiva
yritys on yleensd my0s asiakaskeskeinen yritys. Muita laadukkaasti toimivan yrityksen
tuntomerkkeja ovat esimerkiksi jatkuva, koko organisaation laajuinen
kehittdmistoiminta sekd yhteisesti omaksuttujen toimintatapojen ja arvojen laatua
edistdva vaikutus. Laadun kehittdmishankkeiden on suomalaisissa yrityksissa koettu
vaikuttaneen eniten tuotteiden laatuun, asiakkaiden tyytyvaisyyteen, dokumentointiin,
tyontekijoiden osallistumiseen kehitysprojekteissa sekd prosessien suorituskykyyn.
(Andersson, Hiltunen & Villanen 2004, 24.)

Laadun kehittdmisen tiell& ovat usein ajan puute ja erilaiset kehityshankkeista johtuvat
seikat seka Kiire ja puutteellinen tiedonkulku (Andersson, Hiltunen & Villanen 2004,
46). Puutteellisen tiedonkulun seurauksia ovat usein erilaiset virheet esimerkiksi
suunnittelussa, toimituksissa tai dokumenteissa, ’sdhldys” ja turhan tyon tekeminen
(Andersson, Hiltunen & Villanen 2004, 54). Sisdinen tiedonkulku on yksi yleisimmista
seikoista, jotka vaikeuttavat yritysten toimintaa yrityksen koosta riippumatta
(Andersson, Hiltunen & Villanen 2004, 48). Pienissa yrityksissd, joissa organisaatiot
ovat tyypillisesti matalampia, tiedonkulku voi olla ketterampaa kuin suuremmissa
yrityksissa. Toisaalta suurilla yrityksill&4 on usein resursseja yll&pitaa tietojérjestelmié,
joilla tuetaan pé&éatoksentekoon vaikuttavan tiedon tuottamista. (Andersson, Hiltunen
& Villanen 2004, 49.)

Laadukkaasti toimiva yritys pyrkii tdyttdmaan asiakkaan vaatimuksia. Asiakkaan
ilmaisema tarve on vain yksi osa kokonaistarpeesta. Muita kokonaistarpeen osasia ovat
h&nen odottamansa ja alitajuiset tarpeet, joita hdn ei osaa ilmaista tai joista han ei

valttamatta ole edes tietoinen. (Andersson, Hiltunen & Villanen 2004, 41.)
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Tehokkaimpia tapoja asiakkaiden mielipiteiden selvittdmiseksi néyttdvat olevan
reklamaatiot ja muu suora asiakaspalaute (Andersson, Hiltunen & Villanen 2004, 43).

Edelld luvussa 4.1 kuvattiin organisaation rakennuspalikat. Yleisimmat kehittdmisen
ongelmat tavataan toimintakulttuurissa ja johtamisessa. Yksi selittdva tekijé on se, etta
juuri néihin organisaation osiin liittyy kehittymista estévié syvarakenteita. Johdolla on
useissa tapauksissa taipumusta nédhda asiat todellisuutta positiivisemmassa valossa ja
vaikeuksia hahmottaa ongelmien laajuutta. Esimerkiksi henkiloston kehittdminen
saatetaan usein aiheettomasti rajata kehittdmistoimenpiteiden ulkopuolelle, vaikka
juuri henkil@stoasiat saattaisivat olla avain parempiin tuloksiin. (Kesti 2007, 61.)

Toinen huomattavan suuri este kehittymiselle on ongelmakeskeisyys, joka saattaa
johtaa huomattaviin virhearvioihin tilanteen korjaamisessa. Korjaava toiminta pitéé
kohdentaa tarkasti ennen ka&ytdnnon toimiin ryhtymistd. Vaarana voi olla se, ettd
ongelmalliseksi koetun toiminnan volyymeja kasvatetaan, kun tosiasiassa olisi
panostettava toiminnan laatuun. Ongelmakeskeisyys on myds omiaan laukaisemaan
organisaation puolustusmekanismit. (Kesti 2007, 81.) Nain esimerkiksi myynnin
madrad saatetaan entisestddn lisata, kun toiminnot tulisi keskittdd myynnin laadun
kohentamiseen. Paras tae menestyksestd on toiminnan jatkuva parantaminen seké
konkreettiset tulokset. Pienillakin konkreettisilla tuloksilla ja niiden sitomisella
kokonaiskonseptiin saadaan aikaiseksi henkildston ja sidosryhmien innostuminen,
mikali ndma tahot nékevat ja tuntevat vauhdin kasvavan. Collins (2010) kutsuu téta
“vauhtipyoravaikutukseksi.” (Collins 2010, 245.)

Vauhtipyoran pyorittdminen ei vaadi yritykseltd suurien tavoitteiden julkistamista
etukateen. RIiittaa, ettd yritys ymmartdd muutostarpeensa ja ryhtyy niiden pohjalta
toimimaan vaihe vaiheelta — Siis pydrittdméan vauhtipyoréa. (Collins 2010, 247.)
Talloin tulokset alkavat lopulta puhua puolestaan. Henkildstélle konkretisoituu se, etta
“vauhtipyordd pyorittdmalld” mahdollisuudet voidaan muuntaa tuloksiksi. (Collins

2010, 248.)
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4.3 Kehittdmistoimenpiteiden paattdminen

Organisaatioiden tuottavuuden kehittdmistoimenpiteitd tulisi tehdd pitkalla
aikajanteelld, silla lyhyen aikavalin kehittdmistoimenpiteet ovat omiaan ajamaan
henkilostéa loppuun. Toisin sanoen huipputuottavuuden avain ei ole siind, etta
tyGtahtia Kiristetaan loputtomasti, vaan siing, etta asioita tehdaan entista jarkevammin.
(Kesti 2007, 105.) Esimerkiksi t0issa viihtymiseen, yhteishenkeen ja ty6ergonomiaan
panostaminen ovat asioita, jotka pitkalla tahtdimella lisdavéat tyotehoa ja
tyontekijoiden innovatiivisuutta (Kesti 2007, 110). Yrityksen kehittdmiskohteita
voivat siis olla esimerkiksi sitoutumisen, esimiestoiminnan, toimintakulttuurin,
prosessien, o0saamisen ja asiakaslaadun parantaminen sekd vaihtuvuuden
vahentdminen (Kesti 2007, 114).

Hyvé yhteishenki lis&a tiedonkulkua ja luottamusta tyontekijéiden valilla, jolloin
hiljainen tieto levidd ja vapaa innovointi voi johtaa esimerkiksi myyntitulosten
paranemiseen asiakaspalvelun ja tuotevalikoiman parantumisen myota. Ty6viihtyvyys
puolestaan vahentda esimerkiksi vaihtuvuutta. Henkildston vaihtuvuus lisdé
kustannuksia, silld uusien tyontekijoiden rekrytointiin ja perehdyttdmiseen kuluu
yrityksen resursseja. (Kesti 2007, 110.) Tyontekijoita sitouttaa tyodpaikkaansa
esimerkiksi yhteisolliset edut seké kehittymismahdollisuudet (Kesti 2007, 112).

On ldhes itsestddn selvad, ettd esimiesten ja henkiloston tyokykyyn ja osaamisen
kehittdmiseen panostaminen on tarkedd. Vaikka henkildstotuottavuuden kehittdminen
on merkittava kilpailutekija, ei sitd tarpeeksi priorisoida yritysten paatdksenteossa.
Henkilostolahtoisen tuottavuuden kehittdmistoimenpiteet saattavat tuntua epéselvilta.
Yh& vaikeampi tilanne on silloin, kun johtoryhmésta ei 16ydy ketddn vastaamaan
henkilostoresursseista, eikd inhimillisille tekijoille anneta juuri painoarvoa. (Kesti
2007, 125.) Tyohyvinvointi tulisi huomioida osana uusien prosessien kéayttdonottoa,
ja se onkin — yhdessa tuottavuuden kanssa — seurausta oikeanlaisesta kehittdmisesté
(Kesti 2007, 126).

Useissa yrityksissa ongelmana on se, ettd ymmarrys tyotehtdvien yhteydesté toisiinsa
puuttuu. Talloin paddytdan tekeméén paljon paéllekkaistd tyota. (Kesti 2007, 126.)

Usein vaatimukset tuottavuuden parantamisesta lisddvat myos Kkiirettd, jolloin eri
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alojen asiantuntijoilla ei ole aikaa keskustella toistensa kanssa. Talléin ymmarrys
toiden yhteydestd j&& jatkuvasti syntymattd. Tdma on vaarana erityisesti silloin, kun
asiantuntijat tyoskentelevat fyysisesti eri paikoissa. Toisaalta tuottavuuden
parantamisyrityksissd sorrutaan usein osaoptimointiin, jolloin ndma Kriittiset
rajapinnat eri tyotehtavien valilla jadvat vahaiselle huomiolle, eivétka ole kenenkadn
vastuulla. Kiire, ja ainakin osittain sen seurauksena syntyneet ongelmat tiedonkulussa,
johtavat virheiden lisaantymiseen. (Kesti 2007, 130.) Esiintyvien virheiden maaraa ja
laatukustannuksia on voitu vahentdd sitomalla maksettavia palkkioita laatuun,
vaikkakaan palkkiojarjestelméaa ei itsessaan juuri pideté laadun kehittdmisen kannalta
merkittdvana (Andersson, Hiltunen & Villanen 2004, 41).

Tiedonkulussa piilee toinenkin ongelma. Vaikka asiantuntijoiden valille syntyisikin
vuorovaikutusta, ei siind syntyneitd kehittdmisideoita kirjata minnek&an. Kirjatuista
kehittamisideoista voitaisiin yhdessa muotoilla konkreettisia, lisdarvoa tuottavia
toimenpiteitd, jotka voitaisiin ottaa osaksi yrityksen hyvia kéytantdja. Olisi myds
tarkedd, ettd kaikki osalliset tuovat omat panoksensa ideointiin. Tallaisen innovoinnin
tulisi myos olla seké liiketoimintaldhtoista ettd systemaattista. Henkildiden fyysinen
sijainti ei saa muodostua esteeksi tiedonkulussa taikka kehittdmistoimenpiteiden
nopeassa implementoinnissa. (Kesti 2007, 130-131.) Yhtend merkittavimpana laadun
kehityskohteena nayttdd olevan asiakaslahtdisyyden ottaminen osaksi yrityksen
perusperiaatteita, kuten myos henkildston osaamisen kehittdminen. Toisaalta usein
henkiloston ja johdon nakemykset poikkeavat toisistaan, osittain tdiden erilaisen
vastuunjaon seka eri hierarkiatasoilla vallitsevien erilaisten ndkemysten ja tietojen
vuoksi. (Andersson, Hiltunen & Villanen 2004, 38-39.)

Kehittdmishankkeissa projektiluontoisuus ei useinkaan ole hedelméllist, vaan hyvét
kaytannot olisi vakiinnutettava yrityksen kdytantoihin (Kesti 2007, 107). Yksittaisilla
hankkeilla ei juuri koskaan saavuteta pysyvia tuloksia, silld ongelmat ovat harvoin vain
yhden osatekijan summa. Mikali kehittdmiseen ei valmistauduta eikd kehittdmisen
taustalla vaikuttavia syita tdysin ymmarretd, saadaan huonoja tuloksia ja paadytdéan
pahimmassa tapauksessa tekeméén useita suunnanmuutoksia ja keskenaan ristiriitaisia
yksittaisia hankkeita tai toimenpiteita. (Collins 2010, 249-250.)
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4.4  Kehittdmistoimenpiteiden implementointi

Kun kehittdmistarpeet on havaittu, ja niihin liittyvat toimenpiteet pééatetty, on
henkilostod tiedotettava  kehittdmisprosesseista, tavoitteista ja  mittareista.
Kehittamisprosesseihin liittyvadd toimintatapojen muutosta tai lisddmista ei tule
toteuttaa kerralla. Tdmé saattaisi johtaa operatiivisen tehokkuuden vaarantumiseen.
Sen sijaan toimintatapoja otetaan vahitellen kayttoon, ja kayttoonotto aloitetaan
sellaisista toimenpiteistd, jotka tuottavat tuloksia nopeimmin ja ovat vaikutukseltaan
parhaimpia. (Kesti 2007, 142.) Ryhmittéin on tarpeen hahmottaa kokonaisuudessaan
se ketju, johon jokainen tuo omalla tydllaan panoksensa. Talldin ryhméssa kaydaéan
yhteisesti lapi kunkin henkilon tydnkuva ja vahvuusalueet seké se, mité asiakastarpeita
pyritadn tyydyttamaan. On térkead, ettd ryhmassa jokainen tuntee toistensa tyonkuvat
ja vahvuudet, silla ndin voidaan tunnistaa seké osaamisvajeita etta niita seikkoja, joita

voidaan hyodyntaa tydyhteisossa entista tehokkaammin. (Kesti 2007, 143.)

Seuraavaksi on ryhmittain vakiinnutettava eniten lisdarvoa tuottavat kaytannot.
Hyvéksi osoittautuneet kaytannot olisi syytd jakaa my6s koko organisaation
laajuisesti. Tyon uusiin organisointitapoihin olisi investoitava niin, ettd namé
jalostuvat jatkuvasti. Jatkuvuus onkin téarked elementti kehittdmisessa. Mikaéli
kehitettdvad on paljon, kehittdmiskohteita on priorisoitava, jotta kehittdmisprojekti ei
horjuta koko operatiivista toimintaa. Toisaalta kehittdmiseen on varattava tarvittava
maard aikaa ja annettava henkildstolle tarvittavat valtuudet. On tarkeda pitdd mielessa,
etta kehittdminen ottaa aina oman aikansa. (Kesti 2007, 144.) Alussa toimenpiteet
saattavat hyvinkin koskea tyoyhteison yleisid pelisdantoja ja keskittyd pieniin
onnistumisiin. Esimerkiksi vasta vuoden pééstd saattavat kehityksessd seurata
tyoprosessien jalostaminen ja tdéhan tahtd&va vuorovaikutus. (Kesti 2007, 145.) Mikali
kehittdminen ei yrityksessd ole jatkuvaa, saattaa tdama helposti johtaa

kehittamistarpeiden kasaantumiseen (Kesti 2007, 146).

4.5 Tehtyjen kehittdmistoimenpiteiden jalkikateinen arviointi

Tehtyja kehittamistoimenpiteitd voidaan jalkik&teen arvioida monin eri tavoin. On

johdon tehtévané valita kussakin tilanteessa soveltuvat mittarit. Mittareita voivat olla
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esimerkiksi muutokset liikevaihdossa tai henkilostoméaarassa, sairauspoissaolojen
maard, vaihtuvuus tai asiakastyytyvéisyys. Arvioida voidaan myo6s prosesseja,
toimintakulttuuria tai esimiesty6td. Ryhmakohtaisesti voidaan seurata tyon
kehittdmiseen liittyvien  aloitteiden sek& aloitettujen ja  toteutettujen
kehittamistoimenpiteiden mé&arééd taikka sit4, miten Kkyseiset toimenpiteet ovat
vaikuttaneet henkiloston kyvykkyyksiin. (Kesti 2007, 141.)

Mikali yksi kehittamistoimenpide on esimerkiksi henkiloston kouluttaminen, tulisi
huomio kiinnittaa siithen, mité tyopaikalla koulutuksen jalkeen tapahtuu. Pahimmillaan
koulutus voi aiheuttaa merkittaviakin jalkikustannuksia, miké&li koulutettu vie
hankkimansa  osaamisen  muualle  esimerkiksi  tydpaikalla  vallitsevan
muutosvastarinnan vuoksi. Téllaista voidaan ehkaistd osallistamalla muukin
henkilostd vaikkapa koulutetun pitdaman esityksen avulla. (Kesti 2007, 158-159.)
Ratkaisevaa on suoritetun kehittdmisinvestoinnin mittaaminen — Investoinnilla
tavoiteltu arvo on mitattava sekd ennen ettd jalkeen investoinnin toteuttamisen.
Ohjaavia tekijoitda mittauksessa ovat henkilon oma osaaminen ja hanen
mahdollisuutensa hyddyntdd osaamistaan. Koulutuksen kohdalla on usein niin, etta
ennen sitd havaitaan puutteita omassa osaamisessa, ja sen jalkeen tormataan uuden
osaamisen hyddyntamisen mahdollisuuteen tai mahdottomuuteen. Mikéli uuden
osaamisen hyddyntdminen osoittautuu mahdottomaksi, on toimintatapoja kehitettdva

siten, ettd osaamisen hy6dyntdminen mahdollistuu. (Kesti 2007, 160.)

Kun jokin jo tehty paatds osoittautuu vaaraksi, on sitd arvioitava Kriittisesti, mutta
syntipukkia etsiméttd. Paatoksen jalkikateisessa analysoinnissa tulisi sen sijaan
keskittyd syntyneen virheen ymmartamiseen ja virheestd oppimiseen. Tallaisessa
syntipukkia etsimattémassa ilmapiirissa totuus tulee varmemmin ilmi. (Collins 2010,
120.)

5 CASE-YRITYKSEN MYYNTI-TUOTANTOPROSESSIN
TUTKIMISEN METODIT
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Tassa tyossd tutkimusmenetelmind kaytettiin havainnointia ja haastatteluja. Ndiden
metodien avulla keréttya tietoa kaytetdan pohjana case-yrityksen myynnin toiminta- ja
organisaatiosidonnaisten haasteiden arvioinnissa kappaleissa 6.4 ja 6.5, ja niista

johdetaan kehitysehdotuksia case-yritykselle kappaleessa 7.

Havainnoinnin  yhdistdminen muiden aineistonkeruumenetelmien, esimerkiksi
haastattelun, kanssa on usein tuloksellista.  Havainnointi on hyva
tiedonkeruumenetelmé silloin, kun tutkittavasta asiasta ei tiedetd etukéteen juuri
mitadn. Se myods tarjoaa otolliset olosuhteet nahdéd asiat niin sanotusti oikeissa
yhteyksissa ja monipuolistaa saatavaa tietoa. Haastattelulla voitaisiin saada
voimakkaan normitettua tietoa tutkittavasta ilmidst4, mutta toisaalta haastattelu saattaa
tuoda selvyyden joihinkin havainnoinnissa esiin nousseisiin ilmidihin. (Tuomi &
Sarajarvi 2009, 81.)

Haastattelut antavat selvyytté siihen, miten henkil6t kokevat tietyt asiat ja tilanteet,
mutta havainnoinnilla saadaan selville, mitd todella tapahtuu. Sen avulla voidaan
keraté sellaista tietoa, jota tutkittavat eivat valttdmattd muuten kertoisi haastattelijalle.
Havainnoinnin haasteina puolestaan ndhd&an se, etté tutkija saattaa hairité tilannetta,
josta yrittdd keratd tietoja tai sitoutua havainnoitavaan ilmiodn emotionaalisesti.
(Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2010, 212-213).

Pidan havainnointia hyvana l&htokohtana tutkimukselleni, silld tutkittava
myyntiorganisaatio oli minulle ty6té aloittaessani ennalta tuntematon. Havainnoinnin
avulla tutkimuksen perustaksi saatiin monipuolista tietoa tutkittavasta ilmidsta. Tiedon
pohjalta voitiin laatia mielekk&at teemat haastatteluihin (liite 1). Talloin péaastiin
tilanteeseen, jossa eri tutkimusmenetelmét ikddn kuin validoivat toinen toisiaan.
Haastattelujen jalkeen suoritettiin toinen havainnointi, jossa arvioitiin haastatteluissa
esiin  nousseiden seikkojen paikkansa pitdvyyttd ja mittasuhteita. Useampi
havainnointikerta johtaa yleenséa siihen, etta tutkittavat tottuvat tutkijan lasndoloon,
jolloin havainnoinnin vaikutus tutkimustuloksiin vahenee (Hirsjarvi, Remes &
Sajavaara 2019, 213).

Pyrin havainnoinneillani lisddm&&n ymmérrystani tutkittavasta ilmiostd enké

objektiivisen tiedonsaannin takaamiseksi kokenut mielekkadksi muuttaa tutkittavien
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henkildiden toimintaa. Nain ollen havainnointi toteutettiin ilman osallistumista.
Tavoitteenani oli my0ds tuottaa toimeksiantajayritykselle ehdotuksia ja ohjeita, ei
niinkdan vaikuttaa suoraan tutkittavan organisaation toimintaan, minka vuoksi en
toteuttanut osallistavaa havainnointia. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 82.) Vaihtoehtona
olisi ollut esimerkiksi osallistuva havainnointi, jossa ollaan aktiivisessa sosiaalisessa
vuorovaikutuksessa tutkittavien kanssa tai osallistava havainnointi, jossa tutkittavia
pyritdan sitouttamaan toimintaan siten, etta se jatkuisi tutkijan poistuttua. (Tuomi &
Sarajérvi 2009, 82).

Havainnointi on tassa tutkimuksessa tdydentdvd tiedonkeruumenetelmé
myyntiorganisaation jasenten teemahaastatteluille - Ensimmaisella
havainnointikerralla saatiin maéaritellyksi haastatteluissa lapi kéaytavat aihepiirit.
Toisella havainnointikerralla pystyttiin arvioimaan myyntitiimin toimintaa seka
myynnin ettd tuotannon tyontekijoiden teemahaastatteluissa esiin nousseiden
seikkojen pohjalta. Teemahaastattelussa ei avoimen haastattelun tapaan kayda
strukturoimatonta, vapaata keskustelua eikd kayteta strukturoidusta haastattelusta

tuttua valmista kyselylomaketta (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2010, 208-209).

Teemahaastattelussa haastattelun aihealueet tiedetddn, mutta kysymykset eivét ole
tietyssd muodossa eika niiden esittdmisessa noudateta ennalta madariteltya jarjestysta
(Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2010, 208). Teemahaastattelussa pa&osassa ovat
etukateen valitut teemat, joita voidaan tarvittaessa tarkentaa kysymyksin. Teemat
johdattavat haastattelun kulkua, mutta sallivat haastattelun aikana ilmenneisiin
olennaisiin ja mielekkaisiin 16ydoksiin keskittymisen, toisin kuin strukturoitu
haastattelu. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 75.) Mielestdni teemahaastattelu oli
tarkoituksenmukainen valinta, silld yrityksen tyontekijoiden suhteellisen véhéisen
maarén vuoksi paadyin haastattelemaan kaikki tyontekijat, jolloin sain kattavaa tietoa
monista eri nakokulmista katsottuna. Avoin haastattelu olisi voinut paisuttaa
tyomaéaaran kestamattomaksi ja suistaa keskustelun sivuraiteille. Toisaalta strukturoitu
haastattelu olisi tarjonnut liian rajoittuneita vastauksia monisyiseen ja -tahoiseen

asiaan.

Sek& myynnin ettd tuotannon haastattelemisen on perusteena se, ettd case-yritys pyrkii

tarjoamaan asiakkailleen saumattoman prosessin ensimmaéisesta kylmékontaktista
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valmiin lopputuotteen jalkeiseen aikaan saakka. Prosessin luonteesta johtuen ei olisi
mielek&std tutkimuksessakaan erottaa myyntid ja tuotantoa toisistaan, vaikka tamé
tutkimus enemman myyntitiimin toimintaan keskittyykin. Toisaalta kummankin tiimin
haastattelemisen myo6ta esiin nousi yllattavidkin pullonkauloja, jotka vaikuttivat

suoraan tai valillisesti myyntitiimin toimintaan.

Sen sijaan havainnoinnit suoritettiin ainoastaan myyntitiimissa. Haastattelujen
sijoittuessa kahden havainnointikerran véliin oli mahdollista jalkimmaisessa
havainnoinnissa arvioida tuotantotiimin haastatteluissa esiin nousseita seikkoja.
Tuotantotiimin havainnoiminen itsessdén ei olisi tarjonnut paljoakaan lisdarvoa
tutkimukseen, jonka keskidssé on myyntitiimin toiminta, vaikka tuotannon henkilésto

nostikin haastatteluissaan esille hyvia nakdkohtia myyntiin liittyen.

5.1 Tutkimuseettiset kysymykset

Eettisesti hyvassa tutkimuksessa tulee noudattaa hyvad tieteellistd kaytantoa
(Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2010, 23). Robert K. Merton on vuonna 1957
madritellyt tieteen eetoksen neljd perusnormia, universalismin, ’kommunismin,’
puolueettomuuden ja organisoidun skepsiksen. Nailla tarkoitetaan sitd, etta tieteessa
tietovaitteet perustellaan epapersoonallisin kriteerein, tieteellinen tieto on julkista ja
tiedeyhteison yhteisessa omistuksessa, tieteen tekemiseen ei liity henkilokohtaista

intressia seka noudatetaan jarjestelmallisté kritiikkia. (Tuomi & Sarajérvi 2009, 126.)

Viimeaikaisemmissa ohjeistuksissa puolestaan kehotetaan esimerkiksi noudattamaan
rehellisyyttd, tarkkuutta ja yleistd huolellisuutta, soveltamaan eettisesti kestavia
tutkimusmenetelmid, kunnioittamaan muiden tutkijoiden t6it4d ja saavutuksia,
noudattamaan tieteellisen tutkimuksen eri vaiheissa tieteelliselle tiedolle asetettuja
vaatimuksia, ottamaan huomioon ja sopimaan vastuista, velvollisuuksista ja
oikeuksista, tulosten omistajuudesta ja aineistojen séilyttdmisestd, ilmoittamaan
sidonnaisuudet, kuten tutkimuksen rahoituslahteet sekd noudattamaan hyvaa

hallintok&ytantoa. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2010, 24.)
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Téssa tyossd koin suurimpana sisddnrakennettuna tutkimuseettisené haasteena olleen
tietolahteiden suojelemisen. Organisaation mahdolliset haasteet tuli selvittdd ja
raportoida puolueettomasti ja yksityisyyttd kunnioittaen niin, etteivat mahdolliset
ongelmat henkilGityneet ja aiheuttaneet ongelmia yksildille tai vaikuttaneet
ryhmédynamiikkaan. Tietojen raportoinnissa oli myds kiinnitettava erityista huomiota
siihen, ettd suojattiin toimeksiantajan siséisia kilpailijatietoja. Tdmén vuoksi saatuja
tietoja pitad hallussaan vain tutkimuksen tekijé siiné laajudessa ja niin kauan, ja tiedot

raportoidaan vain siind laajudessa kuin on tutkimuksen kannalta oleellista.

5.2 Tutkimuksen validiteetti ja reliabiliteetti

Tutkimuksen validiteetilla tarkoitetaan sitg, ettd tutkimuksessa on tutkittu sit4 asiaa,
mita on luvattukin tutkia ja reliabiliteetilla sitg, ettd tutkimustulokset ovat toistettavissa
(Tuomi & Sarajarvi 2009, 136). Tutkimustulosten toistettavuudella tarkoitetaan sita,
ettd tutkimuksessa saatavat tulokset eivéat ole sattumanvaraisia. Yhden tutkijan
suorittamassa tutkimuksessa tulosten reliabiliteetti voidaan todeta esimerkiksi siten,
etta eri tutkimuskerroilla saadaan samoja tuloksia. Validiteetti voidaan muotoilla myds
siten, ettd tutkimusmenetelmalla saadaan tutkittua juuri sitd, mité oli tarkoitus tutkia.
Toisin sanoen kuvauksen seka siihen liitettyjen tulkintojen ja selitysten on oltava
yhdenmukaisia. Validiteettiin voi vaikuttaa valitsemalla oikeita mittareita
tutkimukseensa. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2010, 231-232.)

Tutkimuksen validiteetin ja reliabiliteetin kannalta on tarkeda kuvailla tarkasti
tutkimuksen kaikki vaiheet seka niihin liittyvat olosuhteet, myds mahdolliset
hairiotekijat, totuudenmukaisesti. My0ds aineiston analyysin ja tulosten tulkinnan
perusteet on selvitettdva lukijalle. Useiden tutkimusmenetelmien kayttokin on
tutkimuksen luotettavuuden nakokulmasta suotavaa. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara
2010, 232-233))

Tassa tyossd validiteetin ja reliabiliteetin toteutumisesta huolehdittiin siten, etta
kéytettiin useita tiedonkeruumenetelmid. Eri menetelmid tarkasteltiin etukateen
huolellisesti seka pohdittiin niiden soveltumista juuri tdmén tutkimuksen tekemiseen,

valintojen taustat perustellen. Ennen tutkimuksen tekemisté aihetta koskevaan teoriaan
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tutustuttiin - huolellisesti, ja jokainen toimenpide perusteltiin teoreettisista
lahtokohdista ké&sin. Tutkimuksen lahtokohdat k&ytiin jokaisen tyOvaiheen osalta
huolellisesti 1&pi mahdollisine haasteineen, minka lisaksi tyon lopuksi pohdittiin

Kriittisesti tyon onnistuneisuutta kokonaisuutena ja omaa kehitysta tutkijana.

6 MYYNTITOIMINTA CASE-YRITYKSESSA

6.1 Case-yrityksen toiminta paapiirteissaan

Taman tyon toimeksiantaja (jaljempand myods case-yritys) on 2010-luvun
loppupuolella toimintansa aloittanut lounaissuomalainen yritys, joka tyon
Kirjoittamishetkella tyollistaa alle 20 henkil6d. Case-yrityksen paatoimena on tuottaa
asiakkailleen yksinkertaisia, mutta yksilollisia, verkkosivuja avaimet kéteen -
periaatteella: koko prosessi ensimmaisestd myyntikontaktista lahtien valmiisiin
sivuihin saakka pyritdan tekemdadn asiakkaalle vaivattomaksi ja mahdollisimman
vahan tdman aikaa vievaksi. Siirtyma myynnin sisaisistd prosesseista tuotannon
sisdisiin prosesseihin pyritddn pitaméan mahdollisimman huomaamattomana. Yksi
case-yrityksen valteista on my6s verkkosivujen edulliset tuotanto- ja
yllapitokustannukset.

Case-yrityksen ydintoiminnan prosessi voidaan jakaa karkeasti myyntiin ja tuotantoon
sek& ndiden prosessien omiin sisdisiin tehtaviin. Myyntitiimin tehtaviin kuuluu
potentiaalisten asiakkaiden kontaktointi ja toimeksiantajan tuotteiden myynti.
Tuotannon tehtéviin puolestaan kuuluvat verkkosivujen sisalléntuotanto sek& sivun
rakentaminen asiakkaiden toiveiden perusteella. Tuotantotiimin vastuulla ovat myds
sivujen ylldpito ja mahdolliset péivitykset ja korjaukset asiakkaiden toimeksiantojen
perusteella. Tuotantotiimi hoitaa myds asiakaspalvelua. Myynnin ja tuotannon tilat
sijaitsevat fyysisesti eri paikoissa. Muut kuin case-yrityksen erityisosaamisalaan

liittyvat ydintoiminnot suorittavat alihankkijat.

Kuviosta 2 kdy ilmi toimintojen jakaantuminen case-yrityksessa. Case-yrityksen

toiminnasta vastaa sen toimitusjohtaja-omistaja. Jokapdaivaisten prosessien
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sujuvuudesta huolehtii sekd myynti- ja tuotantopaallikoiden ty6té valvoo operatiivinen
johtaja. H&n hoitaa myods kommunikointia yrityksen sidosryhmille ja osallistuu
tarvittaessa asiakaspalveluun ja myyntityéhén sek& myynnin valmentamiseen.
Myyntipaallikon paatehtavdnd on varmistaa, ettd myyjat suoriutuvat toistddn ja
paésevét tavoitteisiinsa seka tukea néiden tydssd kehittymistd. Han valvoo ja ohjaa
myyjien ty6td. Myyntipaallikko tekee toisinaan itsekin myyntityota.

Tuotantopaallikké  puolestaan  huolehtii  tuotantotiimin  henkildston  toista
suoriutumisesta ja tavoitteisiin pdésemisesta ja tukee ndiden tydssa kehittymistd, niin
ikaan valvoen ja ohjaten tuotannon tyontekijoiden ty0td. Suuren osan ajastaan han
kayttdd myos seké sisallontuotantojen tekemiseen ettd verkkosivujen rakentamiseen.
Liséksi yksikoiden paallikot kommunikoivat toistensa kanssa prosessin mahdollisista
kehityskohdista.

Myyntipaallikon alaisuudessa tyoskentelee kourallinen myyjid, joista yksi vastaa osa-
aikaisesti myos Case-yrityksen markkinoinnista. Tuotantopaallikdn alaisuudessa on
seké sisallontuottajia ettd web-suunnittelijoita. Liséksi osa tuotantotiimista tekee seka

sisalléntuotantoa ettd web-suunnittelua.

Toimitusjohtaja-omistaja

v

Operatiivinen johtaja

' }

Myyntipaallikko Tuotantopaallikké

I |
] v ¥ v

Myyjat Markkinointi Web-suunnittelijat Sisallontuotanto

r

Alihankkijat

Kuvio 2. Case-yrityksen organisaatiokartta.
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6.2 Case-yrityksen nykyisen myynti-tuotantoprosessin kuvaus

Kuviossa 3  havainnollistetaan  case-yrityksen  myynti-tuotantoprosessia.
Myyntitiimille haetaan prospektit valmiiksi erdén prospektointiohjelman kautta,
eivétka he juuri koskaan prospektoi itse. Case-yrityksen kohderyhmaa ovat padasiassa
pienet ja keskisuuret elinkeinonharjoittajat, joiden liikevaihto vuosittain on suurempi
kuin 50000 euroa. Ennen ensimméistd yhteydenottoa myyjien tulisi
tarkoituksenmukaisessa laajuudessa tutustua kontaktointavaan
elinkeinonharjoittajaan, etupééssa tdman olemassa olevaan verkkosivustoon, mikali
talta sellainen l16ytyy. Tdma on perusteltua esimerkiksi siita syystd, ettei case-yritys
nykyiselldan tee laajoja, monimutkaisia verkkosivuprojekteja. Toisaalta prospektin
juuri uusitut verkkosivut saattavat antaa osviittaa siitd, ettei tdma ole
ldhitulevaisuudessa uusien tarpeessa. Haastatteluissa kévi kuitenkin ilmi, etta

etukateistd tutustumista tehd&an useista syisté johtuen vaihtelevasti.

Etukateisen tutustumisen jalkeen myyjien tehtdvand on ottaa yhteys prospektiin.
Yhteydenotot prospekteihin tehddan péaasiassa puhelimitse. Puhelun aikana on
tarkoitus paastd myyntiprosessin seuraavaan vaiheeseen, agendan kertomiseen.
Agendan kertominen onnistuneesti niin, ettd prospekti Kkiinnostuu case-yrityksen
tuottamasta palvelusta, johtaa kuuman kontaktin syntymiseen. Kuumalle kontaktille
on tarkoitus esitelld verkkosivumalleja case-yrityksen valikoimasta. Valikoimassa on
tyon Kirjoitushetkella viisi keskenaan erilaista vakiomallia, joissa kussakin on tietty
maard esimerkiksi alasivuja ja erikoisominaisuuksia, sekd yksi madrittelematon,
kokonaan raataloitava kokonaisuus. Mallien esittelyssa hyddynnetdan case-yrityksen
tekemid referenssitoitd. Mallien esittelyyn kuluu myyjan aikaa noin puolesta tunnista

useampaankin tuntiin.

Mallien esittelyn jalkeen seuraava askel on kaupan paattdminen eli kéytdnndssa
sopimuksen tekeminen. Sopimuksen tekemisen jalkeen myyja ker&a asiakkaalta
tarvittavat taustatiedot verkkosivujen tuotantoa varten sekad ohjeistaa tatd prosessissa
eteenpdin. Samalla asiakkaalle sovitaan puhelinaika siséllontuottajalle. Taméan jalkeen

asiakas siirtyy tuotantoprosessin piiriin.
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Tuotantoprosessin ensimméinen vaihe on sisallontuotantopuhelu. Puhelun aikana
sisdllontuottaja kdy asiakkaan kanssa lapi tdman verkkosivua koskevat toiveet ja
vaatimukset, joiden pohjalta siséllontuottaja  koostaa  web-suunnittelijalle
seikkaperaiset ohjeet verkkosivun tekemiseen. Samassa yhteydessa sisallontuottaja
Kirjoittaa myo6s verkkosivun tekstit puhtaaksi. Sisallontuotannon jélkeen prosessissa
edetéan sivujen rakentamiseen asiakkaan toiveiden mukaisesti. Kun web-suunnittelija
saa sivut teknisesti valmiiksi, ottaa han yhteyden asiakkaaseen kayden tdman kanssa
l4pi sivuston. Tassa vaiheessa asiakas saa esittdd muutos- ja korjauspyyntoja, jotka
web-suunnittelija toteuttaa. Asiakkaan ollessa tyytyvainen verkkosivuihin télle
l&hetetadn lasku ja sivut julkaistaan.

Aiemmin luvussa 2.3 lapikdydyn teorian mukaan tulisi tdsséd vaiheessa panostaa
asiakastyytyvéisyyden selvittamiseen ja asiakaspalveluun. Case-yrityksessa
asiakaspalvelu on asiakkaan saavutettavissa, mutta asiakaspalvelulle ei ole nimetty
vastaavaa saati asiakaspalvelutiimid. Kéytannossd vetovastuu asiakaspalvelusta on
tuotantotiimilla, silla haastatteluissa kavi ilmi, ettd suurin osa asiakaspalvelusta on
asiakkaiden tukemista teknisissd kysymyksissd. Asiakastyytyvaisyyttd ei Case-
yrityksessa erityisemmin Kartoiteta, vaan tyytyvdisyyden mittarina pidetdan

sopimuksensa irtisanovien asiakkaiden vahaistd maaraa.
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Prospektin haku jarjestelmasta ja prospektiin tutustuminen

y

Yhteydenotto prospektiin Agendan kertominen
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Kuvio 3. Case-yrityksen myynti-tuotantoprosessi

6.3 Case-yrityksessa suoritettujen tutkimusten kuvaus

Edell&d kuvatusti perusteltuna tutkimusmenetelmiksi valittiin tdssd tutkimuksessa
havainnointi ilman osallistumista sekd teemahaastattelu. Tdssd osiossa Kuvaan

tutkimusmenetelmat niiden esiintymisjarjestyksessa.

6.3.1 Ensimmainen havainnointi

Ensimmainen havainnointi suoritettiin perjantaina 4.10.2019 toimeksiantajayrityksen
myyntitiimin tiloissa. Paikalla oli tuolloin myyntitiimin esimies sek& kaikki viisi
myynnin silloista tydntekijad, joista yhden tehtéviin kuului lisdksi markkinointia.
Toimisto oli yhdestd suuremmasta sek& kahdesta pienemmasta tilasta koostuva
avotoimisto. Kussakin tyotilassa oli hyvin valaistustut tyopisteet tydhon tarvittavine
henkilokohtaisine valineineen. Suuressa tilassa oli kahvi- ja ruokailunurkkaus seké
neljan myyjan tyopisteet, muissa tiloissa tydskenteli kussakin yksi henkil®. Toimisto

oli valoisa ja viihtyisa, ja tyontekijoille oli jatkuvasti tarjolla kahvia ja leipdé. Paiva
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alkoi lyhyelld opinnéytetyon esittelyll& sek& havainnoinnin kuvauksella koko tiimille.

Taman jalkeen havainnointia alettiin suorittaa ilman tutkijan osallistumista.

Suuressa tilassa oli esilla liitutaulu, johon oli merkittyina tiimin yhteinen, seka kunkin
henkilokohtainen viikko- ja kuukausitavoite, toteuma ja hankitut asiakkaat.
Aamupaivalla myyntitiimissé kaytiin esimiesvetoisesti, mutta kuitenkin keskustellen,
lapi ajankohtaiset asiat seka asiat, joihin tulisi erityisesti kiinnittdd huomiota.
Myyntityd koostui suurimmaksi osaksi puhelinkontaktoinnista sek& tehtyjen
toimenpiteiden raportoinnista case-yrityksen kayttamaan
asiakkuudenhallintajarjestelmaan. Tyo vaikutti olevan padasiallisesti
uusasiakashankintaa. Aamupdivalla soittotahti vaikuttai verkkaiselta. Puheluiden
rakenne kuulosti yhtendiseltd, mutta kunkin tydntekijan persoona ndytti vaikuttavan
puheluiden sisaltoihin. Soittoja kuului olevan kahdenlaisia — Kylmakontakteja, ja
tarjooman esittelypuheluita jo kuumille kontakteille. Né&istd jaljemp&nd mainitut

tuntuivat vievan huomattavasti tydaikaa.

Havainnoinnin perusteella henkildston jasenet ndyttivat tulevan hyvin toimeen
toistensa kanssa, mutta tyon lomassa tyontekijat eivat juuri ndyttdneet kommunikoivan
keskenddn, vaan kukin keskittyi omiin tydtehtaviinsa. Sen sijaan tauoilla henkildston
jasenten keskindinen kommunikointi oli lamminhenkista. Tyon ulkopuolisista asioista
jutustelun lisdksi henkilostd keskusteli toistddn sekd mietti tyon rytmittdmistd ja
palkitsemisjarjstelméa. Keskusteluiden perusteella myynnin ja tuotannon vélilla
saattaa olla leiriytymista. Myyntitiimin esimies Kierteli neuvomassa pyynnosta ja oma-
aloitteisesti tyontekijoitd seka syventyi valilla omiin téihinsa. lltapdivalla myynnin
esimies poistui myynnin tiloista, mik& ei juuri tuntunut vaikuttavan myynnin
toimintaan. Kuitenkin t&ssd vaiheessa esimerkiksi palkitsemisen kehittdmisesta

keskusteltiin tauoilla henkildston kesken hieman avoimemman oloisesti.

6.3.2 Teemahaastattelut

Havainnoinnin pohjalta myyntitiimin jasenten haastattelujen teemoiksi valikoituivat
vastaajan taustatiedot, eli koulutus, tydkokemus ja tyohistoria case-yrityksessd,

paivittdiset tyotehtavat myynnissa, myynnin ja tuotannon yhteistoiminta, tavoitteet ja
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niiden seuranta, vastuunjaot, ohjaus, asiakkaat ja asiakassuhteiden hoitaminen,
ongelmat ja haasteet sekd ohjelmat ja vélineet. Tuotannon haastatteluteemoja olivat
puolestaan vastaajan taustatiedot, eli koulutus, tyokokemus ja tyohistoria case-
yrityksessd, omien tyotehtdvien kytkeytyminen myyntitoimintaan, myynnin ja
tuotannon yhteistoiminta, tavoitteet ja niiden seuranta, vastuunjaot, ohjaus, asiakkaat
ja asiakassuhteiden hoitaminen sekd ongelmat ja haasteet (ks. myos Liite 1).

Kummankin tiimin haastattelut pidettiin ensimmaisen havainnoinnin jalkeen lokakuun
ja marraskuun aikana 2019. Myynnin haastattelut toteutettiin havainnoinnin jalkeen
kahdessa erdssa myyntitiimin tiloissa, tuotannon haastattelut puolestaan yhdessé
erassa tuotannon tiloissa. Kussakin haastattelutilanteessa oli kéaytdssa erillinen huone,
jossa ei haastattelujen aikaan ollut paikalla muita tydntekijoita. Kullekin haastattelulle
oli varattu aikaa puoli tuntia. Kaydyt keskustelut nauhoitettiin myéhempaa litterointia

ja vastausten analysointia varten.

6.3.3 Toinen havainnointi

Toinen havainnointi jarjestettiin myyntiorganisaation tiloissa maanantaina 13.1.2020.
Havainnoinnin ensisijaisena pyrkimyksend oli arvioida haastatteluissa esiin
nousseiden tietojen paikkansa pitdvyyttd ja tuotantotiimissd esitettyjen seikkojen
vaikuttavuutta myyntitoiminnassa seké vahentaa tilanne- ja hairiotekijoiden vaikutusta
tutkimuksen tuloksiin. Havainnoinnin aikana paikalla olivat myyntipdallikkd seka
kaikki 5 tydsuhteessa olevaa myyjaa. Myods case-yrityksen operatiivinen johtaja oli

paikalla.

Toisella havainnoinnilla esiin ei noussut tutkimukseen olennaisesti vaikuttavia uusia
kysymyksid. Olosuhteet olivat osin muuttuneet, silla tiimissa oli kaksi
henkilostomuutosta, istumajarjestelyjd oli muutettu ja aloitettu jonkinlainen A/B-
testaus erilaisista myyntityyleistd. Muuten olosuhteet eivat juuri poikenneet
ensimmadisen havainnoinnin olosuhteista, joten aika oli mahdollista kayttaa
haastatteluissa esitettyjen argumenttien paikkansapitdvyyden arviointiin sill&

varauksella, ettd kyseessa olivat haastateltavien subjektiiviset kokemukset, ja tallaisina
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niit4 tuli kohdella. En huomannut havainnoinnin yhteydessa suuria ristiriitoja ndhdyn
ja haastatteluissa kerrotun vélill&.

Toisen havainnoinnin aikana sain enemmankin laajennettua ymmarrysténi
tutkimastani ilmiosté ja arvioitua hahmottelemieni kehitystoimenpiteiden mahdollisia
vaikutuksia niiden todellisessa kontekstissa. Toisella havainnointikerralla myyjat
olivat saaneet tehdyksi kauppaa huomattavan véhan, ja tiimisséd oli aloitettu
kehityskeskustelut. Myyntipééallikkd ohjasi edelleen myyjien ty6ta, talla kertaa jopa
entistd enemman. Myo6s yrityksen operatiivinen johtaja osallistui myyjien tyon

ohjaamiseen.

Soittotahti tuntui olevan tiivis, mutta toisaalta puhelut ndyttivat myos loppuvan
nopeasti. Case-yritys oli laajentanut liidikantaansa ottamalla toiminimimuotoisia
yrityksia liideikseen. Havainnoinnissa korostui myds yksi haastatteluissakin esiin
noussut asia: mallinndytot ovat monella tapaa ongelmallisia. Mallinndytét ndyttavéat
sotkevan myyjien aikatauluja, silla niiden kestoa ei voi luotettavasti ennustaa, niita
joudutaan erindisisté syistd sopimaan muiden aktiviteettien paalle ja havainnoinnin
aikana yksi mallinndytto jouduttiin palaverin vuoksi aloittamaan my6héssé. Kyseinen

mallinndyttd myos paattyi siihen, ettei asiakas malttanutkaan katsoa malleja.

Toisella havainnointikerralla myds myyjien paineistaminen konkretisoitui, kun
palaverissa keskusteltiin tavoista saastad aikaa. Yrityksen operatiivinen johtaja oli sita
mieltd, ettd jokainen sekunti tulisi hyodyntéa, eli esimerkiksi prospektointia tulisi
tehda sind aikana, kun odotellaan, ettd potentiaalinen asiakas vastaisi puheluun.
Etukateiseen prospektointiin kaytettdvan ajan minimoimisen ongelmia nousikin esille
havainnoinnin aikana. Kun aikaa pyrittiin sadstdmain jopa prospektoinnista, tuli
useampaankin  kertaan eteen tilanne, jossa myyjd huomasi  vasta
kylmékontaktointipuhelun aikana kontaktoimansa yrityksen olevan case-yrityksen
asiakkaaksi kelpaamaton. Etukéateisen prospektoinnin vahaisyys johti yhdessa
tapauksessa myds siihen, ettd valmiiksi useiden ongelmien alainen mallinndyttépuhelu
soitettiin  yritykselle, joka havaittiinkin mallinndytdon aikana case-yrityksen

asiakkaaksi kelpaamattomaksi.
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Myyjilld tuntuu osin olevan myds puutteellinen ymmarrys myytdvistd tuotteista —
Etenkin siit4, mitd voidaan tai ei voida case-yrityksen tuotepakettien rajoissa toteuttaa.
Kun tahén vield lisdtddn huomattava aikataulupaineistaminen sek& osittain
puutteellinen prospektointi, eskaloitui tilanne usein sellaiseksi, ettd myyntipaallikon

valitontd ohjausta tarvittiin.

6.4 Myynnin toimintasidonnaiset haasteet case-yrityksessa

Kuten  useimmissa  yrityksissd, = myos  tutkimuksen  case-yrityksessékin
myyntitoimintaa rasittivat myyntiin yleisesti liitetyt haasteet. Perustavanlaatuinen
ongelma case-yrityksessa tuntui olevan, etta tehtyjen sopimusten (kauppojen) méaéara
ei ollut toivottavalla tasolla. Pidan kauppojen toivottua vahdisempéa maaraa kuitenkin
l&hinnd ongelmien seurauksena, en niiden syynd. Siksi mielestani onkin tarke&a
keskittyd syvéllisemmin muihin esiin nousseisiin ongelmiin, jotka korjaamalla

kauppojenkin maarékin voisi kaantya kasvuun.

Case-yrityksessa on tultu tutuiksi niin sanotun myyntitoiminnan herkkyyden kanssa.
Tyontekijét niin myynnissa kuin tuotannossakin tunnistavat ja aistivat myynnin olevan
altis tunnelmanvaihteluille. Myyjan oma henkinen tila vaikuttaa usein myynnin
onnistumiseen, jolloin esimerkiksi kotiolot tai haasteet henkilokohtaisessa elamassa
heijastuvat usein myynnin tuloksellisuuteen. Uusasiakashankinnan ymmérretaan
olevan luonteeltaan sellaista, ettd kuhunkin kylmakontaktiin on aina lahdettava ikééan
kuin nollista.” Moni haastateltavista kertoi my0s “fiiliksen menemisen” olevan osa
ongelmaa. Kun siis tyon ilo syystd tai toisesta menetetdén, sitd on vaikea saada
takaisin, ja huono olotila vaikuttaa negatiivisesti seuraaviin asiakaskontakteihin sek&

kaupan todenndkdisyyteen.

Vaikka case-yrityksen myyntitiimissa vaikutetaankin yleisesti olevan tyytyvaisia seka
tydhon etté siihen liittyviin olosuhteisiin, kuvailivat ldhes kaikki haastateltavat jonkin
tyohon vaikuttavan paineen lahteen. Useat haastateltavat kokivat painetta tehda
kovasti tyota siitd syystd, ettd yritys on nuori ja pieni ja yrityksen halutaan pysyvan
pystyssd. Esimerkiksi vahéinen tehtyjen kauppojen maaré lisési entisestddn painetta,

jolloin ty6n tulokset heikkenivat. Sekd myynnissé ettd tuotannossa koettiin painetta
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2

myds erilaisten toimintojen “kellottamisesta.” Moni haastateltavista koki, ettei
tuottamattomiin tyGvaiheisiin saisi juuri k&yttdd aikaa, vaan yritys toimii

rahakeskeisesti.

Myynnin ja tuotannon henkilostolla oli osittain huoli toistensa tydssa jaksamisesta,
osalla tuotannon haastateltavista myos omasta jaksamisestaan. Tuotantotiimissa oltiin
havaittu myyjien “ylivirittimistd” tulospaineistetussa tilanteessa. Kun siis myynnin
tulokset olivat olleet tavallista heikompia, oli ratkaisua etsitty virittdmalla myyjia
entistd viilatumpaan ja tyylipuhtaampaan suoritukseen, mik& oli henkilGston
nakemyksen mukaan osittain pahentanut myyjien painetta. Paineen alaisena myyjéat
olivat tuntuneet stressaantuneen herkemmin, eikd ylivirittdmiselld” néhty olleen

ainakaan positiivisia tuloksia.

Kun otetaan huomioon teoria siitd, ettd myyjien tulisi itse olla innostuneita
kauppaamastaan tuotteesta, jotta saisivat asiakkaan innostumaan, néden tallaisten
kasautuvien paineiden olevan merkittavassa roolissa innostuneisuuden vahenemisen
kanssa. Stressaantuneiden myyjien tulokset ovat teorian valossa huonompia kuin

hyvinvoivien ja innostuneiden myyjien.

Case-yrityksessa harjoitettiin  “meilld ei myydd” -retoriikkaa. Toisaalta juuri
asiakkaiden kanssa juttelemisen heille myymisen sijaan nahtiin olevan todellinen
tulontekijd myynnissd, toisaalta lahestymistavan koettiin olevan péélle liimattu ja
tosiasioita véaristava. Haastatteluissa nousi esille, ettd téllaisessa omana itsendan
jutustelussa ollaan  entistakin  herkempida asiakkaiden  kritiikille,  jolloin
myyntitoiminnan herkkyys tunnelmanvaihteluille korostuu. Osa myyjistd koki
nimenomaisesti olevansa myynnillisid henkil6itd, jolloin juttukaverin asemaan

asettuminen oli tuntunut ajoittain haastavalta.

Vaikka myyntitoiminnan ei case-yrityksessa koettu olevan varsinaisesti myynti, tuli
myyjien kohdattavaksi silti myynnissa tyypillisid haastavia tilanteita, kuten vasta-
argumentteja. Moni haastateltavista kertoi kieltdytyvien prospektien vedonneen
esimerkiksi siihen, etteivat he tarvitse verkkosivuja taikka olleen kiireisid, jolloin heita
joutui mahdollisesti tavoittelemaan useampaankin kertaan. Myynnin tuloksellisuus

saattaa kirsid ldhestymistavasta, jossa ’ei myydd.” Lahestymistapa saattaa vaikuttaa
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paitsi siihen, miten myyjat suhtautuvat itseensa ja toimintaansa ja millaisia tuloksia he
saavat, my0s siihen, miten haastavia tilanteita kasitellaan - Kasitelladnkd myynnin

haasteita myyjan vai juttukaverin roolissa.

Yhtend haastekokonaisuutena voidaan erottaa ajankayttd. Jotta myynti voisi olla
tuloksellista, olisi uusia kontakteja oltava riittavasti paivan aikana. Kuitenkin lahes
kaikki myynnin tydntekijat kertoivat, ettd mallien esittely asiakkaille on erityisen
aikaavieva tydvaihe, ja mikali mallien esittelyjd péivan aikana on, saattaa
kylmakontaktien maéra jaada erityisen pieneksi. Yllattava mallien esittelytilanne oli
ajoittain myo6s johtanut tilanteisiin, joissa jokin muu toiminto oli jadnyt tekemétta.
Tyon suunnittelemisessa ei mydskaan otettu huomioon asiakkaan erityispiirteitd, vaan
kaikkiin asiakkaisiin kaytettiin lahtokohtaisesti saman verran aikaa. Asiakkaita ei ollut
jaettu mink&é&nlaisiin  asiakaspalveluluokkiin esimerkiksi asiakkuuden arvon

perusteella, eika vaikkapa tyon koko vaikuttanut ajankayttoon.

Case-yrityksen prosessin mukaan asiakkuus on myynnin vastuulla, kunnes asiakas on
toimittanut verkkosivun siséllontuotantoon tarvittavat materiaalit. Kun materiaalit
saadaan, asiakkuus siirretddn tuotantoon. Sekd myynnissa ettd tuotannossa koettiin
ongelmallisiksi asiakkaat, jotka eivét toimittaneet tarvittavia materiaaleja tai jopa
katosivat kesken prosessin. Talloin saatavat jaavat ikdan kuin jumiin projektin jaadessa
kesken maéritteleméattomaksi ajaksi. Asiakkaiden véhdinen kiinnostus projektia
kohtaan saattaa kertoa esimerkiksi prospektoinnin epdonnistumisesta. Haastattelujen
perusteella myyjien prospektointitavat poikkesivat toisistaan huomattavastikin, eiké
yhteistd linjaa tuntunut olevan. Saatavien jumiutuminen voi puolestaan kasvattaa

liioitellusti huolta kaupanteon tilanteesta ongelman ollessa todellisuudessa muualla.

Kappaleessa 2.2 kuvatun AIDAS-mallin mukaan myynnin viimeinen vaihe on
asiakkaan tyytyvaisyys (satisfaction). Kéytannosséd  tamd  tarkoittaa
asiakastyytyvaisyyden  selvittdmistda ja  asiakaspalvelua, joilla  tahdataan
olemassaolevien asiakkaiden sdilyttdmiseen. Case-yritys keskittyi padasiassa
uusasiakashankintaan, eikd olemassaolevien asiakkaiden palvelussa ollut tullut
murrosta. Usean haastateltavan mielestd tdssé vaiheessa liiketoimintaa tulisi jo
kehittadd asiakastyytyvdisyyden seurantaa ja asiakaspalvelua, johon ei ollut yrityksen

tasolla laadittu yhtenevia ohjeita. Asiakaspavelu oli case-yrityksessa pitkalti teknista
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tukea, mistd syystd osa haastateltavista oli sitd mieltd, ettd asiakaspalvelua tulisi
kehitt&4 teknisen tuen lahtokohdasta kasin. Osa puolestaan toivoi, ettd asiakaspalvelua

hoidettaisiin myyntitiimissé parempien kaupallisten valmiuksien vuoksi.

6.5 Myynnin organisaatiosidonnaiset haasteet case-yrityksessa

Case-yrityksen myyntitiimissd, kuten myyntitiimeissa yleensékin, tydskenteli
kesken&an hyvin erilaisia ihmisid. Haastatteluissa selvisi, ettd myyjilla oli suurestikin
vaihtelevia tyo- ja koulutustaustoja. Kuitenkin henkilGiden tyotehtavat olivat
padasiassa samoja, eli keskenddn erilaista osaamista tai henkilGiden erilaisia
valmiuksia ei ollut otettu huomioon. Haastatteluissa kavi myds ilmi, ettei case-
yrityksessa juuri huomioitu ihmisten eritahtisuutta. Esimerkiksi muutostilanteissa
case-yrityksen koettiin olevan liikkeisséan akkivaara, jolloin osa tydntekijoista ei
kokenut pysyvansa muutoksissa perdassa. Muutoksia oltiin tehty harvoin asteittain, ja
usein muutokset olivat nopeita ja suuria. Etenkin tuotteisiin ja hinnoitteluun

kohdistuneet muutokset olivat olleet osalle myyntitiimistd hankalia hahmottaa.

Ehk& kaikkein suurimpana haasteena koettiin myynti- ja tuotantotiimien erilliset
toimistot. Léhes jokainen haastatteluun vastanneista koki taméan jollakin asteella
ongelmalliseksi jérjestelyksi. Case-yrityksessa koettiin, ettd huolimatta sujuvan ja
yhtendisen prosessin korostamisesta tiimien vélill4 oli kulttuurieroja, ja yrityksen
suurimpien ongelmien néhtiinkin esiintyvan prosessin nivelkohdassa, myynnin ja
tuotannon vélilla. Sek& myynnissé ettd tuotannossa koettiin, ettei myyjilla ole tarpeeksi
ymmarrystd myymistddn tuotteista. Koska toiminnot oli eriytetty kahteen eri
toimipisteeseen, koettiin myyjien olleen taten myos fyysisesti irrallaan case-yrityksen

lopputuotteesta, jolloin myyjien ei uskottu voivan aidosti innostua tuotteesta.

Suuri osatekija riittdvan tuotetuntemuksen luomisessa on perehdytys. Kaupat
palautuivat tuotannosta myyntiin usein ja riittdmattoman tiedon koettiin
hankaloittaneen ja hidastaneen prosessia. Heikko tuotetuntemus oli johtanut
esimerkiksi “ylimyymiseen,” jossa asiakkaalle oli myyty liian paljon liian alhaiseen
hintaan. Taman ei tietenkdn voida ndhdd olevan yrityksen kannattavuuden

ndkokulmasta hyvé asia. ”Ylimyymisestd” luonnollisesti seurannut ylitoteuttaminen”
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vei tuotannon henkilostdon aikaa pois niinsanotusti oikean verran maksavilta
asiakkailta. Suurin osa myyntitiimisté oli tydskennellyt case-yritykselle huomattavan
vahan aikaa. Haastattelujen aikaan vain yksi myynnin tyontekija oli tyéskennellyt
yritykselle useamman vuoden, suurin osa vain joitain kuukausia. Kumpaankin tiimiin

tuli tutkimuksen aikana myds henkilostomuutoksia.

Case-yrityksella oli jonkin aikaa ollut ongelmia henkil6ston vaihtuvuuden kanssa,
jolloin katse tulisi k&antéa rekrytointiprosessiin. Osa henkildstostd koki vaihtuvuuden
osittain jopa kuuluneen asiaan etenkin myynnissd, kun taas osa koki vaihtuvuuden
olleen erittainkin ongelmallista. Haastatteluissa kavi ilmi, ettd uusien myyjien
myyntitulokset olivat jarjestadn olleet parempia alussa. Taman néhtiin johtuneen siita,
ettd pidempéan case-yrityksessa tyoskennelleet myyjat kertoivat asiakkaalle liikaa
lilan nopeasti. Tdma voi toki olla seurausta myyjien lisdantyneesta tietomaarasts,
mutta my0s esimerkiksi tyon rutinoitumisesta, joka nousi esille osassa haastatteluja.
Toisaalta aiemmin kuvattu myyjien ylivirittdminen” ja tyGpaineet saattoivat vdhent&a

tyontekijoiden rentoutta ja innokkuutta kontaktitilanteissa.

Hankalissa tilanteissa tiimien p&allikot ottavit usein vastuuta kdytannon myynti- tai
tuotantotehtavistd, mika koettiin haastatteluissa eraanlaisena karhunpalveluksena.
Erddssd haastattelussa paillikdiden kuvailtiin olevan “hybridejd,” jotka keskittyvit
ajoittain litkaa muuhun kuin paallikkdnd toimimiseen ja esimiestehtéviin. Etenkin
hankalissa tilanteissa toivottiin paremminkin esimiesty6td, ohjausta, kunkin
tyontekijan toistd selviytymisen arviointia ja todiden jarkevad delegointia kuin
tyontekijoita auttamaan ryhtymistad. Henkilostoresurssit koettiin haastatteluissa osin
riittdméattomiksi. Myyntitiimin haastatteluissa nousi yhtenad tyytyméattomyystekijané

esiin myos palkkaus.
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7 EHDOTUKSIA MYYNTITOIMINNAN
KEHITTAMISTOIMENPITEIKSI CASE-YRITYKSESSA

7.1 Tyontekijoiden tyytyvéisyys nykytilanteeseen

Tutkimuksen tekemisen aikana case-yrityksen myyntitoiminnasta nousi esiin useita
haasteita, joihin puuttumalla toimintaa voitaneen parantaa. Yrityksen tyontekijat olivat
kuitenkin my0s erityisen tyytyvaisia tiettyihin myyntiin liittyviin asioihin. Esille nousi
muutamia suurempia teemoja. Myyjat vaikuttivat yleisesti ottaen olevan tyytyvaisia
tyohonsa sekd tyon tekemiseksi tarjottuihin valineisiin, kuten esimerkiksi
ohjelmistoihin.  Haastateltavien  vastauksissa korostui myds tyytyvaisyys
myyntipaallikén toimintaan: hanen koettiin puuttuvan yksilétason ongelmiin matalalla
kynnykselld, antavan toiminnasta sadnnollisesti rakentavaa palautetta sekd kayvan
mielekkaalla tavalla tiimin kanssa ldpi viimeaikaisia tapahtumia, onnistumisia ja
haasteita. Myyntipaallikon toiminnan koettiin vahvistaneen hyvéa ilmapiiria ja

luoneen yksiselitteisia tavoitteita myyntitiimille.

Vaikka myynti- ja tuotantotiimit tydskentelivat eri lokaatioista kasin, oli kaikilla
haastateltavilla halua toimia case-yrityksen yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi.
Monissa vastauksissa korostui se, etta tiimien jasenet olisivat itse asiassa halunneet
tutustua toisiinsa paremmin esimerkiksi siksi, ettd voitaisiin tydskennella entista
tehokkaammin yhteisessd prosessissa. Myyntitiimi koki tuotantotiimia enemmaén
yhteenkuuluvuutta seké suhteessa omaan viiteryhméénsa etta koko yritykseen. Case-
yrityksen prosessin tuntemus oli tuotantotiimissd verrattain parempi Kkuin
myyntitiimissa. Ne haastateltavat, jotka tunsivat tuotteet ja prosessin parhaiten, olivat
suurimmaksi osaksi huomattavan innostuneita prosessista ja kokivat sen tuottavan

suurta lisdarvoa asiakkaille.

7.2 Ehdotetut kehittdmistoimenpiteet case-yritykselle

Kappaleissa 6.4 ja 6.5 on kayty seikkaperdisesti lapi tutkimuksessa esiin tulleita

myyntitoiminnan haasteita. Seuraavissa kappaleissa kaydaan teemoittain l&pi erilaisia
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ratkaisuehdotuksia tdssa opinnéytetyossa lapikdytyyn teoriaan seka haastatteluissa ja

havainnoinneissa esille tulleisiin tarpeisiin perustuen.

7.2.1 Myynninohjaus

Case-yrityksen myyntitoiminnassa voitiin havaita useita haasteita, jotka saattoivat olla
perua vaillinaisesta myynninohjauksesta. Kuten Rubanovitsch ja Valorinta (2009) ovat
kuvailleet, hyva myynninohjaus on hyodyksi monissa myyntiin liittyvissd asioissa,
kuten ajankayton jarkevoittdmisessa, asiakaspotentiaalin  hyodynnettavyyden
maksimoimisessa seké organisaation tydtapojen yhtendistamisessa. Myynninohjausta

on tassa opinnaytetydssa kasitelty syvéllisemmin kappaleessa 2.4.

Yksi suurimmista myynninohjaukseen liittyvistd haasteista case-yrityksessa oli
myyntitiimin sisdinen ja koko yrityksen laajuinen toiminnan epayhtenaisyys.
Myyntitiimissa tdma korostui etenkin asiakaskontakteihin valmistautumisessa ja
prospektoinnissa. Asiakkuuksien luokittelu oli toki yhtendistd, silla asiakkuuksia ei
juuri eroteltu toisistaan, mutta myynninohjausajattelun (MOJ-ajattelu) kehittdmisessa
asiakkuuksien luokittelu on keskeistd. Case-yrityksessd kaikkia asiakkuuksia
hoidettiin samalla tavalla. Asiakkuuksien hoidon samankaltaisuus asiakkaasta
riippumatta oli joissakin tapauksissa vienyt “ojasta allikkoon,” kun asiakas oli

esimerkiksi prosessin aikana jattanyt tarpeellisia materiaaleja toimittamatta.

Case-yrityksen intressissa ei liene varsinaisten uusien jarjestelmien kayttéonotto, silla
tallaisen jarjestelmén implementointi saattaa osoittautua tydlddmmaksi kuin on
tarkoituksenmukaista ottaen huomioon yrityksen tdaménhetkisen tilanteen. Jonkinlaista
asiakkuuksien luokittelua olisi sen sijaan mielekasté tehdé. Case-yritys voisi arvioida
asiakkuuksia esimerkiksi asiakasyrityksen maksukyvyn, asiakkaan prosessiin
sitoutumisen tai tdman tavoitettavuuden perusteella. Esimerkiksi prosessiin huonosti
sitoutuneen asiakkaan jatkuva tavoittelu vie henkildston aikaa muilta t6ilté, jolloin
huonosti tavoitettavissa olevan tai puuttellisesti sitoutuneen asiakkaan voisi
oletusarvoisesti sijoittaa alemman prioriteetin asiakkuusluokkaan. Mydhemmassa
vaiheessa voitaisiin implementoida luokittelujarjestelma vaikkapa k&ytdssa olevan

CRM-jdrjestelman yhteyteen.
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Yksinkertaisimmillaan asiakkaat voisi sijoittaa eri luokkiin ndiden tilaaman tuotteen
perusteella. Case-yrityksen nakokulmasta kaikkein parhaiten tuottavan tuotteen
tilaajat voisivat olla parhaassa asiakkuusluokassa, huonoiten tuottavan huonoimmassa
asiakkuusluokassa. Kullekin asiakkuusluokalle mé&ériteltéisiin palvelutaso ja palvelun
vasteajat. MOJ-ajattelun mukaisesti koko organisaatio toimii samalla tavalla
asiakkuuksien hoitamiseksi. Kun Case-yrityksen kompastuskivid ovat olleet
esimerkiksi  “ylimyyminen” ja ylipalveleminen,” saataisiin asiakkuuksien
luokittelulla mahdollisesti suitsittua tallaista haitallista toimintaa. Myds inhimillisten
tekijoiden vaikutusta asiakkuuden hoitoon voidaan yhteisen mallin ké&yttéonotolla

minimoida.

7.2.2 Henkilostoresursseihin liittyvat asiat

Case-yrityksessé ei ollut varsinaista henkilostohallinnosta vastaavaa henkiléa. Tama
saattoi olla yksi tekija case-yrityksen kokemassa vaihtuvuudessa. Myds markkinointia
tehtiin erittdin  pienimuotoisesti, jolloin esimerkiksi rekrytoinneissa luotavan

tydnantajamielikuvan viestiminen oli haastavaa.

Jotta case-yritys saisi rekrytoinneissa yhteydenottoja palvelukseensa sopivilta
ihmisiltd, tulisi sen ensiksi luoda profiili ihannetyontekijasta kulloinkin avoinna
olevaan tyotehtavaan. Yrityksesta tyonantajana tulisi sen jalkeen viestia kohderyhmaa
puhuttelevalla tavalla. Koska yrityksellda on kokemusta sekd onnistuneista ettéd
epéonnistuneista rekrytoinneista, voitaneen nykyista tyonantajamielikuvaa arvioida
kattavasti. Toinen vaihtoehto olisi ulkoistaa rekrytoinnit sekd mahdollisesti muutkin

henkilostohallinnon tehtévat niista vastaavalle alihankkijalle.

Haastattelujen perusteella myds perehdytyksen ongelmat tuntuivat vaikuttavan
Kielteisesti myyntitoimintaan. Myyjien prosessi- ja tuotetuntemus oli paikoin vahaista,
kun toisaalta taas uudet myyjat olivat yltaneet parhaisiin tuloksiin. Osa haastateltavista
arveli uusien myyjien parempien tulosten johtuneen siitd, etteivat ndma ole turhan
sisalla myyntitiimin toiminnassa kertoakseen liikaa, tassa tutkimuksessa lapikdydyn

teorian valossa taas esimerkiksi kasaantuvat paineet saattavat vaikuttaa myynnin
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tuloksellisuuteen. Case-yrityksen tuotteista ja prosessista lienee myds vaikea innostua,

miké&li niita ei tunne riittdvan hyvin.

Perehdytyksen yhtend osana voisi olla prosessi- ja tuotekoulutus. Jotta myyjét
paasisivat nopeasti toihin, voisi koulutuksia porrastaa siten, ettd yrityksen
toimintatapojen ja myynti-tuotantoprosessin  kouluttamisen jalkeen myyjille
koulutettaisiin vaiheessa A ensimmainen tuote, vaiheessa B toinen tuote ja niin
edelleen. Té&han kokonaisuuteen liittyy myo6s tyOtehtévien eriyttdminen, jota

kasitelladn edempané luvussa 7.2.5.

Jokaisella case-yrityksen tyontekijalla vaikutti olleen tyéhon liittyvid paineita. Yksi
eniten esille tulleista syista paineen tuntemiseen oli case-yrityksen rahallisen tilanteen
murehtiminen. Erilaisia huolia ja murheita tulisi pyrki& vahentdmaan koko yrityksen
tasolla henkilostohallinnon keinoin. Yksi mahdollinen keino olisi vastuiden
selkeyttaminen: henkildstlle olisi tehtdva selvédksi esimerkiksi se, kuka vastaa
yrityksen raha-asioista, ja missd madrin niiden miettiminen kuuluu kullekin

tyontekijalle.

Jotta voitaisiin luotettavalla tavalla paasta selvyyteen siitd, vaikuttaako myyjien
tuloksellisuuden vahenemiseen alun jalkeen enemman vallitsevat paineet vai tuote- ja
prosessituntemuksen lisdantyminen, olisi kuitenkin suoritettava erillinen A/B -

tutkimus.

7.2.3 Myynti-tuotantoketjun toiminnan selkeyttdminen ja yhtendistaminen

Haastatteluissa toistuvana teemana nousi esille henkiléstén puutteellinen ymmarrys
muista kuin omista ty6tehtavistaan. Osa ratkaisua voisi toki olla perehdytyksen aikana
tapahtuva prosessikoulutus ja vaiheittain tehtdvat tuotekoulutukset, mutta myynti-
tuotantoketjun ymmaértdminen vaatinee yrityksenlaajuisia toimia — Etenkin, kun
yksik&é&n case-yrityksen nykyisistd tyontekijoistd ei ollut tutkimuksen tekohetkelld

perehdytysvaiheessa.
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Case-yrityksen henkiloston vélilla wvallitsi tahtotila toimia yhdesséd yhteisten
tavoitteiden saavuttamiseksi, mutta hankaluuksia oli aiheuttanut etenkin toiminnan
jakaantuminen kahteen toimipisteeseen. Tieto ei tuntunut kulkevan toimipisteiden
valilla toivotulla tavalla, eivatkd uudistukset saavuttaneet kaikkia tyontekijoita.
Yhteisen toimintatavan saavuttamiseksi toimipisteilla tulee olla hallussaan samat
tiedot. Yksi tapa ratkaista tdméa pulma olisi hankkia case-yritykselle sellainen toimiva
tydtila, jossa koko yrityksen henkilostd voisi tydskennelld ja lisatd ymmarrystaén
toistensa tyotehtavistd. Koska toimitiloihin liittyvia muutoksia ei ole suunnitelmissa,

lienee syyté vastata haasteeseen muilla keinoin.

Teoreettinen tietdimys on ensimmainen avain ymmarrykseen. Kattavan, koko
henkilostolle jarjestettavan prosessikoulutuksen lisaksi case-yritys voisi harkita
”lahettilastoimintaa,” tyonkiertoa tai koordinaattorin tyGtehtdvdin luomista.
Lahettilastoiminnassa kunkin tyontekijan tulisi vuorollaan toimia l&hettilddna.”
Lahettilaéna toimiva tyontekija tyoskentelisi sovittuna paivana toisessa toimipisteessa,
jolloin hén esittelisi oman toimipisteensd viimeaikaisia keskeisia tapahtumia ja
ty6tapoja toisen toimipisteen henkildstolle seka saisi toisen toimipisteen tyontekijoilta
vastaavaa tietoutta ndiden toimipisteestd. Lahettildstoimintaan voisi liittyd toisen

toimipisteen tyotehtéviin tutustumista.

Toinen vaihtoehto voisi olla jonkinlainen tyonkiertosysteemi, jossa piilee kuitenkin
haasteita. Case-yrityksessa tehtavéat tyot ovat kukin luonteiltaan niin erikoistuneita,
ettd toisten tydtehtdvien omaksuminen lienee jopa mahdotonta. Tamén vuoksi
lahettilastoimintatyyppinen tutustuminen itselle vieraisiin  tyotehtaviin  olisi
tarkoituksenmukaisempaa. Kolmas vaihtoehto olisi koordinaattorin ty6tehtavén
luominen. Koordinaattorin tehtéviin kuuluisi toimia viestinviejdna toimipisteiden
vilill ja pitad kumpikin tiimi ajan tasalla muutoksista ja muista tyhon vaikuttavista
asioista.  Pidan  lahettilastoimintaa  koordinaattorin  tyotehtdvan  luomista
mielekk&&dmpéna vaihtoehtona, silld mikali toimipisteiden vélinen viestinté olisi yhden

henkilon varassa, saattaisi uusia ’katvealueita” syntyé nopeastikin.

Haastattelujen perusteella kaikkein téarkeintd asiakkuuksien yhtenevdisen hoidon
kannalta myynti-tuotantoketjussa olisi saada jokaiselle henkildston jasenelle kattava

ymmarrys eri tyotehtdvien valisestd suhteesta ja yhden tydvaiheen vaikutuksesta
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toiseen. Tutustumalla henkilokohtaisesti toisen toimipisteen toimintaan ja sielld
suoritettaviin tyotehtdviin, saataneen aikaan hyvéa ymmarrystd, jolloin prosessissa

suoritettavien toiden laatu paranee eika virheiden korjailuun kulu niin paljon aikaa.

7.2.4 Myyntitoimintaan liittyvien kysymysten ratkaiseminen

Case-yrityksen myyntitoiminnassa oli otettu lahestymistavaksi se, ettd myyjat eivat
varsinaisesti pyrkineet myymaan, vaan keskustelun lomassa tarjoamaan ratkaisuita.
Téasséd opinndytetyOssé ldpikdydyn myynnin teorian perusteella tillainen “myyméton
myyminen” saattaa olla syynd myynnin heikkoihin tuloksiin. Niin ollen olisi syytd

testata, toimisiko "myyva myyminen” kuitenkin paremmin.

Koska valittua ldhestymistapaa pidettiin osittain tarkoituksenmukaisena, voitaisiin
case-yrityksessa kokeilla A/B-testausta, jossa “kovat myyjét” voisivat myydéd kovan
myyjan roolissa ja pehmedmman lahestymistavan kannattajat rupattelevan ratkaisujen
tarjoajan roolissa. Tutkimuksen voisi toteuttaa myds siten, ettd myyjat jaetaan
henkilokohtaisista ominaisuuksista riippumatta sattumanvaraisesti myyviin myyjiin ja
ei-myyviin myyjiin. Toisaalta voidaan palata rekrytointiin. Mikali case-yritys ei tahdo

2

palvelukseensa “kovia myyjid,” tulee rekrytoinnissa véltelld téllaisten myyjien

palkkaamista.

MOJ-ajattelussa asiakkuudet jaotellaan erilaisiin luokkiin. Myds myyjille voisi jakaa
tehtdvia heidan uniikkien taitojensa mukaan. Haastatteluissa ja havainnoinneissa kavi
ilmi, ettd myyjien tyotehtdvat ovat kesken&an ldhes identtisia — Vain tyGtavat
vaihtelevat. Nykyisellddn  case-yrityksen  kaikki ~ myyjat  keskittyvat
uusasiakashankintaan. Etenkin mik&li case-yritys kokee mielekkadksi jakaa
asiakkuudet MOJ-ajattelun mukaisella tavalla luokkiin ja kouluttaa uusia tyontekijoita
vaiheittain erilaisten tyotehtavien hoitamiseen, olisi syyt4 jakaa my6s myyjille toita
nykyisestd poikkeavalla tavalla. T&lla voitaisiin saavuttaa etuja myds tuonnempana
kappaleessa 7.2.5 kasiteltdvassa ajanké&yton hallinnassa.

Jos kuvitellaan, ettd case-yritys ottaisi MOJ-ajattelun osaksi toimintaansa, syntyisi

talléin uusi tyotehtdva asiakkuuksien luokittelun ja hoitamisen parissa. Liséksi
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haastatteluissa kévi ilmi, ettd asiakaspalvelua olisi syytd kehittdd, mik& olisi my6s
aiemmin esitetyn AIDAS-mallin mukaista. T&ll6in olemassaolevien asiakkaiden
palveluunkin syntyisi uusia tehtavia. Tyotehtévia voisi myyntitiimin sisalla myos
Kierrattad, jolloin ty6hon liittyvéd innostus ja mielenkiinto voisi pysya ylla entisté
paremmin. Tamé& puolestaan voisi johtaa paraneviin tuloksiin ja parempaan

sitoutumiseen.

7.2.5 Ajankéayton hallinta

Tyotehtavien jakaminen olisi mielekéstd paitsi tyon kiinnostavuuden séilymisen
kannalta, myds ajankdyton kannalta. Myyntitiimin haastatteluissa nousi esille se, ettéd
esimerkiksi mallien esittely saattoi johtaa muiden kontaktien védhdiseen méardéan
samana pdivand, seuraavan tyon lykkaantymiseen tai jopa sovitun tehtdvén
peruuntumiseen. Mikali mallien nayttdminen olisi oma tydtehtavénsa, voitaisiin osalta
ongelmia valttyd. Toisaalta usein mallien nayttétilanne tulee eteen yllattéen, jolloin
tydvaiheen siirtdminen toiseen ajankohtaan voisi johtaa jopa kaupan syntymétta

jaamiseen.

Toinen vaihtoehto olisi Kierrattaa toita siten, etta esimerkiksi yksi henkil6 paivittéin
olisi vastuussa niin sanottujen juoksevien asioiden hoitamisesta. Kyseinen henkil®
ottaisi hoitaakseen ne tyot, jotka ja&vat tai unkaavat jadadda hoitamatta mallien nayttéjen
vuoksi sekd muut vastaavat tyotehtavat. Lisaksi tehtdvaan voisi kuulua kadonneiden
tai materiaaleja toimittamattomien asiakkaiden tavoittelu, jotta huonosti sitoutuneiden
asiakkaiden tuottamat ongelmat eivét siirtyisi prosessissa eteenpdin. Tdma tehtava
Kiertdisi tiimissd, mika osaltaan pitéisi ylla tydn mielenkiintoisuutta ja ehkaisisi

rutiinipainotteiseen uusasiakashankintaan kyll&stymista.

Yksi haastatteluissa esiin noussut teema oli paallikdiden hybridisoitunut luonne.
Pa&llikoiden tulisi kuitenkin ajankaytdssadn keskittya paallikdiden tehtéviin, etenkin
mahdollisissa mutkikkaissa tilanteissa. Haastattelujen perusteella tdméa olisi
toivottavampaa kuin se, ettd paallikot ryhtyvat omien toidensd hoitamisen sijaan

auttamaan omia tilmejaén naiden ydintoimintojen suorittamisessa.
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7.2.6 Muutosten hallinta

Yksi suurempi haastatteluissa esiin noussut kokonaisuus oli case-yrityksen &kkivaara
tapa tehdd muutoksia. Jatkuvan, ennakoivan kehittdmisen sijasta case-yrityksessa
tapahtui suuria muutoksia nopealla aikataululla. Osa henkilostosta koki, etta
muutosten yhteydessa koko toiminta muuttui kerralla. Teorian perusteella case-yritys
on ongelmakeskeinen yritys, jonka toimintamallina ei ole jatkuva kehittdminen.
Ongelmat sisdisessa vuorovaikutuksessa olivat pahentaneet joidenkin tydntekijoiden
sopeutumisongelmia. Toisaalta puutteellinen vuorovaikutus saattaa olla syyna

ennakoivan kehittymistavan syntymattomyyteen.

Jatkuvan, ennakoivan kehittdmisen kulmakivend on sd&nnéllinen ja avoin
vuorovaikutus. Yrityksen sisdisen vuorovaikutuksen parantaminen johtanisi
luonnollisesti siihen, ettd toimintaa voitaisiin kehittdd jo ennen tilanteiden
kriisiytymista. Case-yrityksen voisi olla hyva jarjestdd koko henkildston laajuisia
palavereja saannéllisin valiajoin, ja ottaa sen lisaksi kdyttoon prosessiymmarrysté

lisadvia toimenpiteitd, kuten lahettilastoimintaa.

Muutostilanteissa case-yritys voisi kokeilla myds asteittaisia muutoksia sekd A/B-
testauksia. Ajan kuluessa yritys olikin aloittanut erddn myyntiin liittyvdn A/B-
testauksen, jossa osa myyjista jalkautti erilaista myyntitekniikkaa. Varsinkin niisséa
tilanteissa, joissa ei ole takeita uuden lahestymistavan ylivertaisuudesta, olisi hyva
suorittaa koe, jossa vaikkapa puolet kohdehenkilGstosta jatkaa toitd&dn vanhan mallin
mukaisesti, ja toinen puoli alkaa toimia uuden mallin mukaisesti. N&in mahdolliset
virhearviot eivat rampauta yrityksen toimintaa pitkéksi aikaa. Suurin osa henkilostosta
toivoi myds muutosten asteittaisuutta. Vaikka case-yrityksen tarkoituksena olisi tehda
suuriakin - muutoksia, olisi tarkoituksenmukaista pyrkid toimintamalliin, jossa

kokonaisuuden muuttamiseen edetaan vaihe kerrallaan.

7.3 Yhteenveto kehitysehdotuksista

Yhteenvetona voidaan todeta, ettd case-yrityksen myyntitiimissé oli monenlaisia ja

monitahoisia haasteita, joiden ratketessa tiimin voisi olla mahdollista saada parempia
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tuloksia. Tassé kappaleessa esitdn useita kehittdmistoimenpiteitd, joita on mahdollista
implementoida useampia rinnakkain. Jad case-yrityksen harkinnan varaan, mité

toimenpiteitad ollaan valmiita jalkauttamaan, milla tavalla ja missa aikataulussa.

Erditd konkreettisia toimenpiteitd, joita case-yrityksessa voitaisiin kokeilla tulosten
parantamiseksi, ovat MOJ-ajattelun mukaisen Kriteeriston kehittely ja asiakkuuksien
luokittelu niiden perusteella, vastuuhenkilén nimedminen henkildstoresurssien
hallintaan taikka ulkoistetun palvelun ostaminen etupdassd tyohyvinvoinnin
lisdédmiseen ja rekrytointiin seka perehdytyksen parantamiseen,
asiakaspalvelutehtdvien vastuuttaminen, “ldhettildstoiminnan” implementoiminen,
sédannolliset  prosessi-, prospektointi-, tuote- ja asiakaspalvelukoulutukset,
tyotehtdvien jakaminen ja myyntitiimin sisdinen tyonkierto sekd muutosten
asteittainen implementointi esimerkiksi A/B-testausten avulla ja ennakoivaan
kehittamiseen pyrkiminen. Hosumisen sijaan tulisi keskittyd tekemisen laatuun, silla
kuten esimerkiksi toisessa havainnoinnissa huomattiin, aikataulun &&rimmaéinen
kiristaminen laskee tosiasiallisesti tyon laatua ja johtaa virheisiin, joiden korjaamiseen

kuluu aikaa.

Avainasemassa naen olevan koko yrityksen laajuisen vuorovaikutuksen kehittdmisen.
Case-yrityksen tyontekijat toivoivat parempaa ja saannollisempaa keskustelua tiimien
vélille, etenkin, kun tiimit oli jaettu fyysisesti kahteen eri toimipisteeseen. Riittava
tietdmys yrityksen tuotteista ja prosesseista auttaa pitdmaan tekemisen laatua ylla ja

viahentaa virheita.

8 POHDINTAA

Méérittelin alussa opinndytetyoni tarkoitukseksi tuottaa toimeksiantajalle selked
kokonaiskuva myyntitoiminnastaan ja sen haasteista sekda valikoima mahdollisia
kehittdmistoimenpiteitd. Tyon tavoitteita olivat puolestaan myyntitiimin haasteiden
tunnistaminen, myynti-tuotantoketjun myyntiin  vaikuttavien pullonkaulojen

I0ytdminen seka ratkaisuehdotusten tarjoaminen toimeksiantajalle.
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Myyntitiimin toiminta oli yksinkertaisesti hahmotettavissa, mutta haasteet vaikuttivat
olevan monitahoisia, ja seurausta useiden tekijoiden yhteisvaikutuksesta. Pyrin
kartoittamaan mahdollisimman huolellisesti mahdollisimman monia tekijoité
kaytettavissa olevilla resursseilla, mutta siitd huolimatta uskon, ettei esitykseni ole
taltd osin tyhjentavd eikd yksiselitteinen. Toisaalta tyon tavoitteisiin paastiin, ja
toimeksiantajalla on nyt kaytossddn myos uutta tietoa myyntitiimistadn ja sen
toiminnasta seka ratkaisuehdotuksia haasteisiin, joten kokonaisuutena koen tydn

palvelleen tarkoitustaan.

Havainnoinneilla ja teemahaastatteluilla saatu tieto oli rikasta ja monipuolista, mika
toikin omat haasteensa tydn rajaamiseen. Pullonkauloja syntyi esimerkiksi siitd, kun
oli tehtéva rajanvetoja sindnsa hyvien havaintojen ja tyon painopisteen vélilla. Koen
tutkimusmenetelmien valinnan kuitenkin onnistuneen — Pidin metodeita |&pi
tutkimuksen teon tarkoituksenmukaisina. Mielestdni myds toinen havainnointikerta oli
valaiseva ja tarpeellinen, silla se tosiaan auttoi hahmottamaan kokonaistilannetta

entista paremmin.

Tutkimuksen tekemisen aikana case-yritys suoritti joitain toimenpiteitd haasteiden
selattamiseksi. Naméa toimenpiteet tulivat esiin toisella havainnointikerralla, jolloin
myynnissa suoritettiin A/B-testausta ja kaytiin kehityskeskusteluja. Tietyt [0yddkseni
ovat siis uutuusarvoltaan mitattémid. Onnistuin kuitenkin tekemdan havaintoja ja
jalostamaan niiden pohjalta kehittdmistoimenpiteitd, joita case-yrityksessd ei ole

aikaisemmin kokeiltu ja jotka voivat todella tarjota helpotusta ilmenneisiin haasteisiin.

Tassd opinndytetydsséd esitettyja kehitysehdotuksia toimeksiantaja voi hyddyntaa
sellaisenaan taikka osana olemassaolevaa suunnitelmaansa. Tyon l&htokohtanahan oli
toimeksiantajan oma tarve saada selvyys myyntitiiminsa tilanteesta ja haasteista.
Tutkimuksen tuloksia voidaan hyddyntdd vaikkapa kehityskeskusteluissa,
myyntipalavereissa tai vaikkapa omaksumalla MOJ-ajattelu taikka jatkuvan
kehittdmisen malli osaksi case-yrityksen arkea. Toisaalta tyoni voi olla avuksi
muillekin yrityksille, jotka kamppailevat myynnin haasteiden kanssa.

Tassd tyosséd olen pyrkinyt luomaan Kkattavan kokonaiskuvan case-yrityksen

myyntitoiminnasta ja sen haasteista, myynti- ja tuotantotiimin suhteesta seké&
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mahdollisista kompastuskivistd. Olen tutkinut kohdeorganisaation tilannetta ja
haasteisiin johtaneita syitd monesta ndkokulmasta kasin ja tuonut tyoni rajausten
puitteissa esille laajan skaalan erilaisia kehitysehdotuksia vaihtoehtoineen.

Viimekadessa tuottamani materiaalin hyodynnettavyydesté paattaa case-yritys.

Tyon tekeminen oli antoisaa, silla tutkimuksen aikana ilmeni monia mielenkiintoisia
yksityiskohtia sekd mahdollisia lisshuomiota vaativia tutkimuskohteita. Itse néen tyoni
olevan kohdeorganisaatiolle arvokas, silla olen sukeltanut pintaa syvemmalle
myyntitiimin  haasteisiin  ja nostanut esille useita mahdollisia selityksia
kehitysehdotuksineen. Vahimmillaan tarjoan case-yritykselle pohjan keskustelulle
sekd tuoreen nakokulman ja teoreettiset taustatiedot, joiden pohjalta yritys voi —
valitsemassaan laajudessa — alkaa kehittda toimintaansa. Parhaimmillaan tésta tyosta
voidaan edelld mainittujen hyotyjen lisaksi poimia valmiiksi taustoitettuja tyokaluja

haasteiden selédttamiseen.

Jatkotoimenpiteita tdman tutkimuksen tekemisen jélkeen on luonnollisesti case-
yrityksen tekemét kehittdmistoimenpiteet ehdotuksieni pohjalta. Toisaalta
tutkimuksen yhteydessa nousi esille useita potentiaalisia lisdtutkimuksen kohteita.
Case-yrityksessa voitaisiin tutkia jatkossa esimerkiksi syitd myyjien tuloksellisuuden
laskulle alun jalkeen. Myds monet A/B-testaukseen ehdottamani kokonaisuudet, kuten
se, olisiko tdman case-yrityksen tapauksessa parempi jatkaa ei-myynnillisid metodeita
vai omaksua myynnillisempi toimintamalli, olisivat mielenkiintoisia tutkimuskohteita

tulevaisuudessa.

Eréds mielenkiintoinen toiminnallinen tutkimuskohde voisi olla se, miten case-
yrityksen haasteet ja dynamiikka muuttuisivat, mikali koko henkil0std saataisiin
samaan toimitilaan. Tadma toki vaatisi toimeksiantajalta tdysin uudenlaista

sitoutumista.

Olen kehittynyt tutkijana myds itse. Taman opinndytetyén tekeminen oli
ensikosketukseni  sekd  tutkimustyohén ettd  toimeksiannosta  tehtévéaén
konsultointityyliseen tyohon. Mielestani tutkimuksen aikana kertyneen kokemuksen

ja tietopohjan ansiosta on jatkossa luonnollisempaa hakeutua vastaaviin tyotehtaviin.
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Toki tarkasteltaessa projektia jalkeenpdin, on helppo havaita, mitd kannattaisi
mahdollisesti tehda toisin.

Mikali tekisin samankaltaisen tutkimuksen uudelleen, asettaisin ty6lle alusta alkaen
entistd tarkemmat raamit. Pyrkisin myos laht6tilanteessa saamaan vielékin tarkemman
kuvan case-yrityksen nykytilanteesta. Teettdisin ennen teemahaastatteluja myos
teorian pohjalta koostetun strukturoidun kyselyn kohdehenkil6ille. Vaikka nyt
ensimmadisella  havainnoinnilla saatiinkin  onnistuneesti hyva kokonaiskuva
myyntitiimistd l4htotilanteessa, olisivat strukturoidut haastattelut tarjonneet
nakokulmia tutkimuksen tekemiseen suoraan tyontekijoilta.
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