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Opinnaytetyon aiheena oli myyntityon kehittdminen finanssialalla toimivassa kohde-
organisaatiossa. Opinnaytetyon tavoitteena oli selvittadd, mitkd asiat vaikuttavat koh-
deorganisaation myyntiin, mitka ovat myynnin kriittisimmat kehittamiskohteet ja mi-
ten niit4 voidaan kehittda yhdistamalla teoriatieto ja osallistavat kehittdmismenetel-
mat.

Finanssiala on ollut viime vuodet suuressa murroksessa. Digitalisaatio, robotiikka,
séantelyn vapautumisen ja globaalisti kiristynyt Kilpailu ovat ravisuttaneet perinteisia
finanssialan toimijoita. Pitkaan jatkunut matala korkotaso ja kiristynyt verotus ovat
heijastuneet perinteisten pankkien kannattavuuteen samalla, kun markkinoille on tullut
uudenlaisia kansainvalisid haastajia.

Opinnaytetyon tarve pohjautui organisaatiossa selkedsti havaittuun ongelmaan: myyn-
ti& olisi voinut olla enemman, myynninjohtaminen oli jaanyt taka-alalle, eik& varsi-
naista myyntikulttuuria ollut. Yrityksen toimintaymparisto oli murroksessa ja viimei-
sen vuoden sisélla yrityksessa oli tehty huomattavia kustannussaéstoihin tahtadvia
muutoksia, mutta myynnin kehittdmiseen ei ollut juuri panostettu. Myynnin kasvatta-
minen oli ehdoton edellytys, jotta yritys voi pérjata kilpailussa my6s tulevaisuudessa.

Opinnaytetyon tutkimuksellisena lahestymistapana oli toimintatutkimus. Varsinainen
toimintatutkimuksellinen osuus toteutettiin yhdessa koko kohdeorganisaation henkilo-
kunnan kanssa. Toimintatutkimuksessa hyddynnettiin seuraavia osallistavia kehitta-
mismenetelmid: aivoriihi, benchmarking, kuusi ajatteluhattua -menetelma ja sto-
ryboard. Lisaksi tiedonkeruumenetelming kéytettiin teemahaastatteluja seka sahkoisté
kyselylomaketta.

Toimintatutkimuksen aikana kohdeyrityksessa otettiin kayttoon viikoittaiset myynti-
palaverit, joissa ty0stettiin, ideoitiin ja kehitettiin yhdessa erilaisia myyntiin liittyvia
teemoja. Tutkimuksen aikana organisaation myyntity6lle asetettiin yhteinen tahtotila
ja sitd tukevat tavoitteet, kuvattiin ja jatkokehitettiin tiimien tavanomaisia myyntipro-
sesseja, pohdittiin ajanhallintaa myynnin ndkdkulmasta, pyrittiin parantamaan organi-
saation tarvekartoituskaytant6ja ja lisédmaan asiakaskontaktointia ulos soittojen muo-
dossa.

Sekd myyjat ettéd yrityksen johto kokivat, ett4 opinnéytetyd oli organisaatiolle hyodyl-
linen ja antoi tarvittavan alkusysédyksen myyntikulttuurin rakentumiselle. Opinnéyte-
tyon tiimoilta on hyva lahted juurruttamaan tyéhon uusia toimintatapoja, jatkokehittaa
myyntityoté ja pyrkid kasvattamaan myynnin maéraé tulevaisuudessa.
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The topic of this thesis was sales work development in a case organization operating
in the financial sector to better respond to the changes in the industry. The aim of the
thesis was to ascertain, which factors have impact on sales of the case organization,
what are the most critical sales development areas and how could they be solved com-
bining the knowledge of theory and participatory development methods.

For the past years, financial sector has been in great turmoil. Digitisation, robotics,
liberation of regulation and globally tightening competition are rocking the traditional
actors of the financial sector. Prolonged low interest rates and tightened taxation have
been reflecting in the profitability of traditional banks, while simultaneously new in-
ternational contenders have arrived on the market.

The need for the thesis was composed of the distinct issue detected in the organization:
sales could use increasing, sales management had taken a back seat, and proper sales
culture did not exist. The company’s operational environment is in turmoil, and within
the past year notable changes aiming at cost saving had been made; however, sales
development had not really been invested in. Increasing sales is an indispensable pre-
requisite in order for the company to thrive in the competition in the future as well.

The approach of the study was action research, which was implemented together with
the entire personnel of the case organization. In the action research, the following par-
ticipatory development methods were utilized: brainstorming, benchmarking, Six
Thinking Hats and storyboard. Additionally, both theme interviews and electronic
questionnaire were used as methods to collect data.

During the action research, weekly sales meetings were adopted in the case organiza-
tion. In said meetings, various sales related themes were brainstormed, developed and
worked on. During the course of the study, a collective mindset and objectives sup-
porting it were set for the sales work of the organization. Furthermore, the regular sales
processes of the teams were described and refined, time management was contem-
plated from the sales point of view, need charting practices of the organization were
sought to be improved and cold calling to be increased.

Both the sales consultants and the management acknowledged, that the thesis was use-
ful for the organization, and gave the necessary boost to sales development culture.
Based on the framework of the thesis, organization can start to instill new practices,
further develop sales work and strive to increase sales in the future.
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1 JOHDANTO

Opinnaytetyon aiheena on myynnin kehittdminen kohdeorganisaatiossa. Kohdeorga-
nisaatio on finanssialalla toimiva pankki- ja vakuutuspalveluja tarjoava yritys. Opin-
naytetyon tarve pohjautuu organisaatiossa selkeésti havaittuun ongelmaan: myyntié
voisi olla enemman, myynnin johtaminen on jaanyt taka-alalle, eika varsinaista myyn-
tikulttuuria tall& hetkell& ole. Yrityksen toimintaympéristd on suuressa murroksessa ja
viimeisen vuoden sisalla yrityksessé on tehty huomattavia kustannussaastoihin tahtaa-
vid muutoksia, mutta myynnin kehittdmiseen ei ole juurikaan panostettu. Myynnin
kasvattaminen on ehdoton edellytys, jotta yritys voi parjété kilpailussa myos tulevai-

suudessa.

Finanssiala on talla hetkelld suuressa murroksessa. Digitalisaatio, robotiikka, saante-
lyn vapautuminen ja kiristynyt Kilpailu ravisuttavat perinteisia finanssialan toimijoita.
Pitk&an jatkunut matala korkotaso ja kiristynyt verotus ovat heijastuneet perinteisten
pankkien kannattavuuteen samalla, kun markkinoille on tullut uudenlaisia kansainvé-
lisid haastajia, kuten erilaiset maksamisenpalveluita kehittavat startup yritykset ja suu-
ret kansainvéliset Googlen ja Applen Kkaltaiset jattildiset, jotka ovat vahitellen alkaneet
laajentamaan toimintaansa finanssialan palveluihin. OP:n entinen péa&johtaja Reijo
Karhinen arvioi Ylen haastattelussa joulukuussa 2016, etta pankkien nykyliiketoimin-
nasta voi seuraavan kymmenen vuoden aikana lahte& pois jopa 40-50% (Karhinen
2016).

Digitalisaatio ja robotiikka tarjoavat valtavasti mahdollisuuksia, mutta asettavat alan
toimijoille myds kovia muutospaineita. Asiakkaiden ostoprosessien muuttuessa entisté
itseohjautuvammaksi, asiakkaat tarvitsevat jatkossa enemmaén asiantuntemusta osto-
prosessiensa ja paatoksiensa tueksi (Laine 2015). Tulevaisuuden pankkitoimihenkild
on laaja-alaista asiantuntemusta omaava moniosaaja, joka taitaa monipuolisesti eri

tuoteryhmien neuvonnan ja myynnin.

TyoOn tuottavuutta voidaan parantaa kahdella tavalla: véhentdmalla panoksia tai lisaa-

maéll& tuotantoa (Rajander-Juusti 2015, 43). Kéytanndssé kohdeorganisaatiossa on vii-



meisen vuoden aikana panostettu sdastoihin. Tyontekijoiden mééra ja sitd kautta hen-
kilostokustannukset ovat vahentyneet, toimipaikkojen maarad on karsittu ja taustateh-
tavia on ulkoistettu. Supistamiskohteita olisi varmasti viela mahdollista 16ytad, mutta
tassa kohdassa jarkevampaa lienee tuottavuuden parantaminen tuottojen kasvattami-

sen kautta.

2 OPINNAYTETYON TAVOITTEET JA VIITEKEHYS

Opinnaytetyon tavoitteena on kehittdd kohdeorganisaation myyntia. Tydssa tarkaste-
lun kohteeksi on rajattu henkiltasiakasmyynti. Asiakkaille myytavié tuotteita ja pal-
veluja ovat erilaiset péivittaispankkipalvelut eli tilit, pankki- ja luottokortit, verkko- ja
mobiilipankkipalvelut ja muut maksuliikenteen hoitoon liittyvat tuotteet ja palvelut,
rahoitusratkaisut, varallisuudenhoitopalvelut ja notariaatti- eli lakipalvelut seké vahin-

kovakuutusmyynti.

Opinnaytetytssa myyntia tarkastellaan erityisesti kolmen teeman: myynnin johtami-
sen, myyntiprosessien ja myyntikulttuurin nakékulmasta. Myyntiprosessia késittele-
vassa luvussa perehdytaan erilaisiin malleihin kuvata myyntiprosessia seké tarkastel-
laan tarkemmin tarvekartoituksen, ajankdyton suunnittelun ja asiakaskontaktoinnin
merkitysta onnistuneen myyntiprosessin saavuttamisessa. Myynninjohtamisen nako-
kulmasta keskitytaan erityisesti myynnin ohjaukseen, tavoitteiden asettamiseen ja seu-
rantaan seké palkitsemiseen. Myyntikulttuurin osalta keskeisessa roolissa on tyokult-
tuurin muutos, tyopaikan ilmapiiri ja yhteinen tahtotila sekd asenteet ja motivaatio.
Tarkoitus on ottaa henkil@sto tiiviisti mukaan kehittamistehtdvéaan ja osallistavat ke-

hittimismenetelmat ovatkin tydssé avainasemassa.

2.1 Tutkimuskysymykset ja kehittdmistehtédvéan kulku

Seuraava kuvio kuvaa vaihe vaiheelta kehittdmistehtdvan suunniteltua kulkua ja kus-

sakin vaiheessa selvitettavia tutkimuskysymyksia (Kuvio 1). Tyon paatutkimuskysy-



myksié ovat: Mitkd ovat kriittisimmét kohdeorganisaation myyntiin vaikuttavat teki-
jat, joita tulisi kehittdd? Voidaanko tietoperustasta 10yt&a ratkaisuja kohdeorganisaa-
tion ongelmien ratkaisuun? Ja milla toimenpiteilld kohdeorganisaation myyntia voi-

daan kehittaa?

Millainen on kohdeorganisaation myynnin nykytila?
Alkutilanteen | *Mitka tekijat vaikuttavat kohdeorganisaation myyntiin?

kartoitus
» Mitka ovat kriittisimmét kohdeorganisaation myyntiin vaikuttavat tekijéat,
Ongelma- joita tulisi kehittaa?
kohtien
madrittely

v 4 »Millaisia tutkimuksia ja teorioita myyntiin vaikuttavista tekijoista on tehty?
RatkaisUjen | .\/pjdaanko tietoperustasta loytaa ratkaisuja kohdeorganisaation

SB[ ongelmien ratkaisemiseen?
perustasta
*Milla toimenpiteilld kohdeorganisaation myyntid voidaan kehittaa?
Kehitvs- »Mitka toimenpiteet ovat helppoja toteuttaa ja mitké vaativat enemmén
suunniglma resursseja? -> toimenpiteiden priorisointi

Kehitysehdotusten testaaminen kaytannossa (muutaman
muutostoimenpiteen valinta)
Toiminta *Henkildston aktiivinen osallistaminen

Millaisia vaikutuksia kehittdmistoimenpiteilla on ollut kohdeyrityksen
Toiminnan myyntiprosesseihin ja myyntikulttuuriin?
arviointi

Kuvio 1. Kehittdmistehtdvan kulku ja kussakin vaiheessa olennaiset tutkimuskysy-

mykset. Paatutkimuskysymykset on tummennettu.

Opinnaytety6 lahtee liikkeelle nykytilanteen kartoituksesta, jonka pohjalta pyritaan
I6ytdmaéan ne Kriittiset tekijat, joita kehittdmalla kohdeorganisaation myyntid voidaan
kasvattaa ja myyntikulttuuria parantaa. Kun Kriittiset tekijét on selvitetty, pyritaan teo-
riatietoon tutustumalla 16ytdmaan ongelmiin ratkaisuja tietoperustasta, soveltamaan

ratkaisuja osallistavien kehittdmismenetelmien avulla ja testaamaan niiden toimivuutta



kohdeorganisaatiossa. Kehittdmistehtdvan lopuksi arvioidaan, miten testatut toimen-

piteet vaikuttivat organisaation myyntiin.

Aihe on kohdeorganisaatiolle hyvin ajankohtainen, silla myyntihenkisyyden puuttu-
misen on havaittu olevan ongelmallista kohdeorganisaatiolle. Puute on havaittu niin
johdon tasolla kuin henkildstonkin keskuudessa. Kohdeorganisaatio on henkildstol-
tddn melko pieni ja on tarkead, ettd koko henkildstd otetaan mukaan muutokseen. Osal-
listavia tutkimusmenetelmia hyddyntamalla voidaan paitsi 10ytad ongelmiin hyvié rat-
kaisuja, myos sitouttaa henkilostd muutoksiin ja tiivistaa tyopaikan yhteishenked ja

myyntikulttuuria.

2.2 Teoreettinen viitekehys

Markkinoinnin Kkilpailukeinoiksi kutsutaan keinoja, joilla yritys lahestyy asiakkaitaan
jamuita sidosryhmiaan. Markkinoinnin kilpailukeinoista yritykselle suunnitellusta ko-
konaisuudesta kaytetdan nimitysta markkinointimix. Nail Borden ja Jerome McCarthy
kehittivat 1960-luvulla markkinoinnin kilpailukeinojen kokonaisuuden, joka sai ni-
mekseen 4P-malli, silla mallin mukaan yrityksen markkinointimixin osia olivat tuote
(product), hinta (price), jakelu/saatavuus (place) ja markkinointiviestinté (promotion).
Koska 4P-malli oli hyvin tuoteldhtdinen, kehittivat Bernand H. Boom ja Mary Jo Bit-
ner mallista 1980-luvulla laajemman 7P-mallin. Siin& alkuperaiseen 4P-malliin oli li-
satty kilpailukeinot: henkil0sto ja asiakkaat (people), toimintatavat ja prosessit (pro-
cesses) seka palveluymparistd (physical evidence). (Bergstrom & Leppanen 2015,
148.)

Yksi osa seké 4P- ettd 7P- malleja on markkinointiviestintd. Markkinointiviestinnalla
tarkoitetaan sita viestia, joka tekee yrityksen ja sen tarjonnan nakyvaksi asiakkaille ja
muille sidosryhmille. Markkinointiviestinnan avulla yritys luo tunnettavuutta ja yri-
tyskuvaa, antaa tietoa tuotteistaan, palveluistaan seka niiden hinnoista ja ostopaikoista
ja pyrkii vaikuttamaan kysyntaan ja yllapitdmaan asiakassuhteita. (Bergstrom & Lep-
panen 2015, 299.)
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Markkinointiviestinnan kilpailukeinot voidaan jakaa mainontaan (advertising), myyn-
ninedistdmiseen (sales promotion), myyntitydhon (personal selling), suhdetoimintaan
(public relations) seka suoramarkkinointiin (direct marketing) (Kotler & Armstrong
2010, 426). Tassa opinnaytetyossa tarkastelun kohteeksi on rajattu henkil6kohtainen
myyntityd. Kuvion 2 tarkoituksena on havainnollistaa sindnsé jo itsessdén laajalta kuu-

lostavan kasitteen myyntityo sijoittuminen osaksi isompaa kokonaisuutta (Kuvio 2).

Tuote Hinta Paikka | | Markkinointi- | | Ihmiset | | Toiminta- Palvelu-
(product) (price) (place) viestinta (people) tavat/ ymparisto
(promotion) prosessi (physical
(process) evicence)
Mainonta Myynnin- Myyntity6 Suhdetoiminta suora-
(advertising) edistaminen (Personal (PR) markkinointi

(sales promotion) selling) (direct marketing)

Kuvio 2. Myyntity6 osana markkinoinnin kilpailukeinojen kokonaisuutta (Bergstrom
& Leppénen 2015, 148; Kotler & Armstrong 2010, 426).

Opinnaytetyon teoreettinen viitekehys rakentuu henkilokohtaisen myyntitydon myynti-
prosessien, myynnin johtamisen ja myyntikulttuurin ymparille. Lisaksi keskidssa ovat
osallistavat kehittdmismenetelmat, joiden avulla myyntid pyritddn kohdeorganisaa-
tiossa kehittdméaan. Padpaino kehittdmistydssé on myyntiprosessin ja myyntikulttuurin
kehittdmiselld, mutta koska myynnin johtaminen liittyy niin tiiviisti edell& mainittui-

hin, on myos sille haluttu antaa tyon teoriaosassa jonkin verran painoarvoa. (Kuvio 3.)
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MYYNTITYO

Myyntiprosessi Myyntikultuuri

Osallistavat kehittamismenetelméat

Kuvio 3. Opinndytetydn teoreettinen viitekehys

Myyntiprosessi on looginen ja vaiheittainen tapahtumasarja asiakkaan ja myyjan vé-
lilla&. Myyntiprosessin tavoitteena on luoda asiakkaalle ostohalu, kartoittaa ostajan tar-
peet, tarjota asiakkaan tarpeisiin sopivaa kokonaisratkaisua ja paattaa prosessi asiak-
kaan ostopaatokseen eli kauppaan. Myyntiprosessin ei kuitenkaan ole tarkoitus olla
lilan kaavamainen ja teoreettinen, vaan pikemminkin filosofia — yhdistelma teoriaa ja
kaytantod, jonka avulla organisaation osaamisesta saadaan kaikki tehot irti. (Laine
2009.)

Myynnin johtamisella tarkoitetaan toimintaa, jonka avulla johdetaan ihmisia ja muita
resursseja kohti haluttuja pddmaéaria. Myynnin johtaminen voidaan jakaa strategiseen-
ja operatiiviseen myynnin johtamiseen. Strategisella johtamisella tarkoitetaan johto-
ryhmaétasolla tapahtumaa tydskentelya ja operatiivisella myynnin johtamisella strate-
giaa tukevien tavoitteiden asettamista seka prioriteettien, tavoitteiden ja hoitomallien
viemistd myyjatasolle. Hyvalla myynnin johtamisella voidaan vaikuttaa huomattavasti
myyjien motivoitumiseen ja tuloksentekoon. (Hanti, Kairisto-Mertanen & Kock 2016,
67-68.)

Kirjassa Myynti on rikki, myyntikulttuuri maéaritellddn seuraavasti: ”Laajassa merki-
tyksessé organisaatiokulttuuri viittaa usein siihen, miten ihmiset omassa organisaatios-
saan ajattelevat, puhuvat, kayttaytyvat ja toimivat sek& miten he asioihin asennoituvat.
Myyntikulttuuria on se, miten tdma kaikki nakyy organisaation sisélla ja ulkopuolella

asiakkaiden suuntaan ja myynti- ja asiakastoiminnassa.” (Laine 2015.)
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Kehittamistehtdvan keskiossa ovat osallistavat kehittdmismenetelméat. Osallistavaksi
kehittdmiseksi kutsutaan tyoskentelytapaa, jossa yrityksen asiakkaat, tyontekijat tai si-
dosryhmat otetaan mukaan kehittdmistyohon alusta alkaen (Toikko & Rantanen 2009,
90). Tassé tyossa osallistamisella tarkoitetaan tyontekijoiden ottamista mukaan orga-
nisaation myynnin kehittdmiseen. Osallistavassa kehittdmistytssd hyodynnetdan
yleensa yhteisollisid ideointimenetelmid, joiden tavoitteena on erilaisten luovuusme-
netelmien ja -tydkalujen avulla tuottaa uusia nakékulmia, ideoita ja ratkaisuja erilaisiin
kehittamishankkeisiin (Ojasalo, Moilanen & Ritalahti 2015, 158).

3 KOHDEORGANISAATIO

Kohdeorganisaatio on finanssialalla toimiva yritys. Tassé luvussa kerrotaan ensin ylei-
sellé tasolla toimialan nykytilasta ja muutospaineista ja sen jalkeen kerrotaan tarkem-
min tyon kohdeorganisaatiosta. Opinnédytetyon toimeksiantajan nimeé ei tyossa tulla
julkistamaan, joten toimeksiantajasta puhutaan tdssa tydssa vain kohdeorganisaationa.

3.1 Finanssiala murroksessa

Perinteisesti korkokate eli pankin asiakkailleen maksamien korkojen ja asiakkailta lai-
noista perimiensé korkojen erotus on ollut pankkien tarkein tulonlédhde. Pitkaan jatku-
nut alhainen korkotaso ja pankkien valinen Kiristynyt kilpailu ovat johtaneet tilantee-
seen, jossa korkomarginaali eli asiakkaiden pankille maksama hinta esimerkiksi asun-
tolainasta on Suomessa laskenut jo viiden vuoden ajan (Suomen Pankin www-sivut
2018). Euroopan Keskuspankin vuonna 2018 teettdman tutkimuksen mukaan Suo-
messa uusien asuntolainojen korot olivat ylivoimaisesti Euroopan alhaisimmat. Matala
korkotaso tosin selittyy osittain silld, ettd Suomessa korot sidotaan muita maita use-

ammin vaihtuviin viitekorkoihin kiinteiden korkojen sijaan (Isotalus 2018).

Finanssialan murrokseen kytkeytyy tiiviisti myos Kiristynyt regulaatio. Finanssialan

séantely, erityisesti EU:sta tuleva sddntely, mutta myods kansallinen lainsaadant6 on
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monimutkaistunut ja kasvanut huimasti finanssikriisin seurauksena (Mantyniemi
2016). Esimerkiksi laaja sadntelykokonaisuus MiFID 1l sdéntelee nykyisin tarkasti si-
joitustoimintaan liittyvad myyntity6ta, IDD -direktiivi asettaa raamit vakuutusten
myynnille ja luottolaitosdirektiivista CRD IV ja EU:n vakavaraisuusasetuksesta CRR
koostuva CRR/CRD-séantely pyrkii vahvistamaan pankkien riskinkantokykya (Fi-

nanssivalvonnan www-sivut 2018).

Samaan aikaan kun Kiristynyt regulaatio osin haastaa perinteisten pankkien myyntié,
vuoden vaihteessa 2018 voimaan astunut maksupalveludirektiivi PSD2 velvoittaa pan-
kit avaamaan rajapintojaan uudenlaisille toimijoille. Direktiivin ansiosta toimiluvan
saaneille tai rekisterdidyille kolmansille palveluntarjoajille on asiakkaan pyynndsta
sallittava rajoitettu paasy pankkien yllapitamille maksutileille (Finanssialan www-si-
vut 2018). Uudet toimijat voivatkin tulevaisuudessa hyddyntaa tehokkaasti perinteis-
ten pankkien vuosikymmenten saatossa rakentamia perusjarjestelmia erilaisten pal-
velu-APl:en eli ohjelmistorajapintojen kautta. Kayttajalahtdisten palveluiden ja erityi-
sesti katevien mobiilisovellusten avulla monet uudet fintech -yritykset ovat saaneet
Kilpailuedun, jota vastaan taistellakseen pankit ja vakuutusyhtiot tarvitsevat uusia rat-
kaisuja. (Vartiainen 2016.)

Alan murrosta ja sen mahdollisuuksia on tutkittu muun muassa Hyvinvoiva finanssiala
-hankkeen loppuraportissa. Erityisesti digitalisaation vaikutus finanssialaan on voima-
kas, koska alan palvelut ovat aineettomia ja siten kaikki digitoitavissa. Voimakkailla
ICT-investoinneilla onkin saatu korvattua niin aineellista pddomaa kuin henkilokun-
taakin. Rahoitus- ja vakuutusalalla tyon tuottavuus kasvoi vuosina 1998-2014 keski-
maarin 0,6% vuodessa padosin teknologian kehityksen ansiosta. Viime vuosina tyon

tuottavuuden kasvu on kuitenkin alalla pysahtynyt. (Rajander-Juusti 2015, 42.)

Digiteknologia automatisoi nyt finanssialalla tietotyota samaan tapaan kuin sahko-
voima aikanaan teki teolliselle ty6lle. Tietotyén muutos voidaan jakaa neljaan osa-
alueeseen: kaiken rutiininomaisen tyon digitalisointiin, tyon tiettyjen osien ulkoista-
miseen asiakkaiden tehtdvéaksi, taustatyon siirtdmiseen alhaisemman kustannustason
alueille seké lahell& asiakasta suoritettavan vuorovaikutukseen perustuvan kohtaamis-

tyon lisd&miseen. (Rajander-Juusti 2015, 43.)
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3.2 Kohdeorganisaatio

Kohdeorganisaatio on finanssialalla toimiva pankki- ja vakuutusalan yritys. Yrityk-
selld on yksi toimipaikka, joka sijaitsee Lansi-Suomessa noin 13 000 asukkaan kun-
nassa. Yrityksen tarjoamiin palveluihin kuuluvat péaivittaispankki-, rahoitus-, varalli-
suudenhoito-, notariaatti- seka vahinkovakuutuspalvelut. Yritykselld on seka henkil6-

ettd yritysasiakkaita.

Yrityksessa tydskentelee 14 ihmistd, joista kaksi tyoskentelee esimiestehtévissé ja
muut toimihenkildina taysipdivaisesti myynnin ja asiakaspalvelun parissa. Myos esi-
miestehtavissé tyoskentelevét tekevét osittain asiakastyotd. Henkildston vastuualueet
jakaantuvat niin, ettd kaksi toimihenkilOista tyoskentelevat paivittaispalveluissa,
kolme henkil6asiakasrahoituksessa, kaksi yritysrahoituksessa, kaksi sijoitusneuvon-
nan ja kaksi lainopillisten eli notariaattipalveluiden parissa. Vakuutuspuolella tyos-
kentelee taysipdivaisesti yksi henkilo ja lisaksi nelja toimihenkil6istd on vakuutusten
hybridimyyjid eli myyvat seké pankki- etta vakuutuspalveluita. Liséksi yrityksessa

tyoskentelee toimitusjohtaja ja palvelupaallikké (aiemmalta titteliltadn myyntijohtaja).

Yrityksen henkil0sto on idltddn 24-62-vuotiaita. Henkilostostd kaksi on miehi ja loput
naisia. Tyovuosia kohdeyrityksessé henkildstoll&d on 2-35 vuotta. Valtaosa henkilds-
tosta on tyoskennellyt yrityksessa pitkaan, yli 20 vuotta. Koulutukseltaan useimmat
toimihenkil6t ovat merkonomeja, mutta joukossa on myos tradenomeja seké oikeus-

tieteen ja kauppatieteen yliopistotutkinnon suorittaneita.

Yrityksen myynti- ja asiakaspalvelukanavia ovat konttori, verkko, mobiili, puhelin,
verkkoneuvottelu seka sosiaalinen media. Palveluaikoja laajennettiin vuoden 2017 lo-
pulla vastaamaan asiakkaiden tarpeita niin, ettd yhtend paivana viikosta konttori on
auki pidempéaén. Liséksi puhelinpalvelu on keskitetty puhelinpalveluja tuottavalle or-
ganisaatiolle, jolloin puhelinpalvelua pystytdan tarjoamaan arkisin kello 8.00-22.00
sekd lauantaisin kello 10.00-18.00. Itsepalvelukanavat eli selaimessa toimiva verkko-
palvelu sek& mobiiliapplikaatiot ovat asiakkaiden kaytdssa vuorokauden ympéri vuo-
den jokaisena péivana. Yritys tarjoaa kassapalveluita paivittéin rajoitetusti kello 10.00-
13.00. Muutoin asiakkaita otetaan paasaantoisesti aikavarauksella.
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Suuri osa yrityksen taustatehtavista keskitettiin syyskuussa 2017 keskitettya palvelu-
tuotantoa finanssiryhman yrityksille tarjoavalle erilliselle taustaorganisaatiolle. Muu-
toksen seurauksena monet manuaaliset taustatehtavat, kuten maksupalvelu, puhelin- ja
verkkoviestipalvelu sekd lainapaperien valmistelu siirtyivat konttorilta keskitettyyn
palveluntuotantoon, jossa manuaalisia taustatitd pyritddn hoitamaan tehokkaasti ja
osittain my0s robotisoimaan. Keskittdmisen tarkoituksena oli vapauttaa toimihenkili-
den tybaikaa konttorilla enemman asiakas- ja myyntityohon. Keskittdmisen avulla va-
pautunutta aikaa ei kuitenkaan kohdeorganisaatiossa ole saatu taysimaaréisesti hyo-
dynnettyd myyntityon lissamiseen, mika onkin merkittava osatekija taméan kehittamis-
tehtdvan tarpeen taustalla.

4 TUTKIMUS- JA TIEDONKERUUMENETELMAT

Opinnaytetyon lahestymistapa on toimintatutkimus. Kehittdmistehtavassa lahdetaéan
liikkeelle teemahaastatteluilla, joiden avulla pyritddn I6ytdmadn myynnin kannalta
kriittisimmét kehittdmiskohteet ja toisaalta ne voimavarat, joita yrityksesté jo 10ytyy
ja joita tulee kehittamistydn edetessé korostaa ja hyddyntaa tdysimaaraisesti. Kun or-
ganisaation myynnin keskeisimmaét kehittdmiskohteet on saatu selville, lahdetéén toi-
mintaa kehittdm&an yhdessa koko organisaation henkildston voimin, jolloin p&épaino
on osallistavissa tutkimus- ja kehittdmismenetelmissa. Kehittamistyon alku ja loppu-
vaiheessa henkildstolle toteutetaan myos lyhyt lomakekysely, jolla pyritaan selvitté-

maan myynnin lahtétilannetta ja kehittamistehtavan avulla saavutettuja tuloksia.

Tassa luvussa kasitelladn kohdeorganisaation kehittdmistyohon keskeisimmin liitty-
vaa teoriatietoa toimintatutkimuksesta, teemahaastattelusta, lomakekyselysta seka yh-

teisollisista kehittdmismenetelmista.
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4.1 Toimintatutkimus

Toimintatutkimus on kehittamistyon lahestymistapa, jossa pyritddn yhdessa kohdeor-
ganisaation jasenten kanssa ratkaisemaan k&ytdnnon ongelmia ja saamaan aikaan muu-
tosta. Toimintatutkimus on laadullinen tutkimus. Toimintatutkimuksessa hyddynne-
tdan usein osallistavia tutkimusmenetelmid. Tavoitteena toimintatutkimuksessa on
seka ratkaista organisaatiossa ilmenevia kaytdnnon ongelmia, ettd luoda uudenlaista
tietoa tutkittavasta ilmidsta. Toimintatutkimuksen avulla pyritdan paitsi selvittdméaan

asioiden nykytilaa myos kehittdmaan toimintaa. (Ojasalo ym. 2015, 58.)

Toimintatutkimukselle tyypillistd on, ettd tutkimuksen kulku voi matkan varrella
muuttua huomattavastikin alkuperdisesta suunnitelmasta. Tutkimusta voidaan luon-
nehtia jatkuvaksi paatoksentekotilanteeksi tai ongelmanratkaisusarjaksi. Tutkimuson-
gelma ei vélttdmatta ole tasmallisesti ilmaistavissa tutkimuksen alussa, kuten ei tassé-
kaan tapauksessa, vaan vasta tehtyjen alkuhaastatteluiden jalkeen pystytaan tdsmalli-
semmin [0ytdmaan ne ongelmakohdat, jotka tulee ratkaista, jotta haluttuun lopputu-
lokseen eli myynnin kehittymiseen kohdeorganisaatiossa paastaan. (Kiviniemi 2018,
73-77.)

Tassa tutkimuksessa, kuten laadullisessa tutkimuksessa yleisestikin korostuu kentalta
saatavan aineiston merkitys myds teoreettisen tarkastelun jasentdjanad. Kehittamisteh-
tavan alussa on ehkd mahdotonta tarkkaan maaritelld, mita teoriatietoa tydssa kasitel-
l&&n, silla ndkokulmat ja rajaukset selviavét vasta kun saadaan selville, millaisia asioita
henkildston kanssa kéaydyistd keskusteluista nousee esiin. Voidaankin ajatella, etta
kyse on enemmankin vahitellen tapahtuvasta ilmion kasitteellistamisesta kuin etuka-

teen hahmotetun teorian testauksesta. (Kiviniemi 2018, 73-77.)

4.2 Teemahaastattelu

Tutkimuksen alussa alkutilannetta ja ongelmakohtia kartoitettaessa tiedonkeruumene-
telmaksi valitaan teemahaastattelu. Teemahaastattelu sopii tutkimuksen alkutilanteen
kartoittamiseen hyvin, silld se ei rajaa aihetta liikaa eikd ohjaa tutkimusta liikaa haas-

tattelijan omien ajatusten ja nakokulmien mukaisesti. Toisaalta teemahaastattelun
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avulla saadaan kuitenkin hieman rajattua valmiiksi laajaa tutkimusaluetta, jonka
vuoksi se sopii tassa tapauksessa tutkimusmenetelmaksi esimerkiksi avointa haastat-

telua paremmin.

Haastattelutyypit jaetaan yleensa niiden strukturointiasteen mukaan eli sen mukaan,
paljonko haastattelija ohjaa keskustelua ja kuinka tarkasti kysymykset on etukateen
muotoiltu. Teemahaastattelu sijoittuu strukturoidun ja strukturoimattoman haastatte-
lun vélimaastoon eli keskustelu haastattelijan ja haastateltavan vélilla ei ole taysin
avointa, mutta keskustelua eivat myoskadn ohjaa tarkasti méaritellyt tutkimuskysy-
mykset. (Eskola 2018, 29.)

Teemahaastattelussa tutkittavasta aiheesta poimitaan keskeisimmat teema-alueet, joi-
den pohjalta tutkimusongelmaa kasitellaan (Vilkka 2005, 101). Tavoitteena teema-
haastattelussa on, ettd vastaaja antaa oman kuvauksensa kaikista valituista teema-alu-
eista (Vilkka 2005, 102). Alkutilanteen kartoitus tassa tutkimuksessa tullaan toteutta-
maan henkilékohtaisina haastatteluina, joihin osallistuvat kaikki organisaatiossa péa-
asiallisesti myyntityota tekevat. Myos ryhmahaastattelu sopisi tiedonkeruumenetel-
maksi, mutta koska halutaan, ettd haastateltavat kertovat mahdollisimman avoimesti

omista ajatuksistaan, kaytetdan yksilohaastatteluja.

Taman kehittdmistehtdvan teemahaastatteluissa myyjien kanssa tullaan keskustele-
maan myyntiprosessista, myynnin johtamisesta ja myyntikulttuurista kohdeorganisaa-
tiossa. Keskustelun on tarkoitus olla avointa ja vapaamuotoista, joten valmiita haastat-

telukysymyksia ei ole vaan keskustelu rakentuu teemataulukon ymparille (Liite 1).

Teemahaastattelun aluksi haastateltavat saavat varitystehtévén, jonka avulla vastaajat
pyritdén rentouttamaan ja virittdméaan tulevaan haastatteluun (Liite 2). Varitystehtavén
tehtdvand on kuvitella ideaali myyntiorganisaatio ja miettid, millainen painoarvo
myyntiprosessilla, myynnin johtamisella ja myyntikulttuurilla on vastaajan mielesté
ihanteellisesti toimivan myyntiorganisaation nékokulmasta. Teemahaastattelun lo-
puksi kaikkia vastaajia pyydetadn vastaamaan kysymyksiin: Mitk& ovat mielestési or-
ganisaation myynnin kannalta keskeisimmat kehittdmiskohteet? Mitk& ovat mielestési

organisaation vahvuudet myynnin ndkokulmasta?
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4.3 Sahkoinen lomakekysely

Teemahaastatteluiden jalkeen vastaajia pyydetdéan vield vastaamaan lyhyeen verkko-
lomakkeella toteutettuun kyselyyn, jolla halutaan selvittdd myyntiprosessin, myynnin
johtamisen ja myyntikulttuurin laht6tila numeerisesti arvioituna seké pyritdén vahvis-
tamaan kuvaa yrityksen myynnin kannalta kriittisimmistd ongelmakohdista. Kysely-
lomaketta voidaan myohemmin hyodyntdd myods kehittdmistyon tulosten mittaami-
sessa toteuttamalla kysely uudelleen myShemmin. Myyntiprosessin toimivuutta,
myynninjohdon tasoa ja myyntikulttuurin nykytilaa pyydetééan arvioimaan arviointias-
teikolla 1-10. Numeerisen arvioinnin liséksi vastaajat saavat halutessaan tdsmentéa
vastauksiaan sanallisilla arvioilla. Lisaksi vastaajia pyydetaan valitsemaan teemahaas-
tatteluissa esiinnousseista myyntiin vaikuttavista osatekijoista viisi heidan mielestaan
eniten kehittdmista kaipaavaa osa-aluetta. Kyselylomake 16ytyy tyon liitteista (Liite
3).

Kysely on méaréllinen tutkimusmenetelma ja soveltuu monenlaisiin tutkimuksiin ai-
heista, joista on jo riittdvasti aiempaa laadullista tietoa (Ojasalo ym. 2015. 121-122).
Tassa opinnaytetyossa kyselylld tullaan nimenomaan tdsmentamaan aiemmin teema-

haastatteluilla hankittua laajaa laadullista tietoa.

Kyselytutkimuksessa tutkimusjoukon eli otannan merkitys on olennainen tutkimuksen
luotettavuuden kannalta (Ojasalo ym. 2015, 122). Tassa tydssa tutkimuksen kohteena
on nimenomainen kohdeorganisaatio ja tutkimusjoukkoon kuuluvat kaikki 11 yrityk-
sessd paaasiallisesti myyntityotéd tekevéad henkildd, jolloin otanta on riittdva ja antaa

luotettavan kuvan vastauksista.

Lomakekysely toteutetaan sahkoisellda kyselylomakkeella. Linkki kyselylomakkeelle
jaetaan vastaajille tydpaikan sisdisen viestintdkanavan kautta, jolloin se tavoittaa
kaikki organisaation jasenet. Kyselylomake toteutetaan SurveyMonkey -verkkoky-
selytyokalun avulla. Sdhkoiset kyselyt ovat nykyisin hyvin suosittuja tapoja digitaali-
sen kyselyn toteuttamiseen. Digitaalisen tiedonkeruun etuna on edullisuus, nopeus ja
vaivattomuus. Myds tulosten analysointi on helppoa, kun verkkokyselytydkalu kokoaa
kyselyn tuloksista automaattisesti yhteenvedon. (Ojasalo ym. 2015, 128.)
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4.4 Osallistava kehittdminen ja yhteisolliset ideointimenetelmat

Kehittdmistehtdvan toteutuksessa tullaan hyddyntdmadn erityisesti osallistavia kehit-
tamismenetelmid. Osallistavaksi kehittamiseksi kutsutaan tyoskentelytapaa, jossa yri-
tyksen asiakkaat, tyontekijat tai sidosryhmat otetaan mukaan kehittdmistyohon alusta
alkaen (Toikko & Rantanen 2009, 90). Tdman opinnaytetyon kehittamistehtavassa tul-
laan osalistamaan yrityksen henkilokunta mukaan kehittdmistyohon ja néin ollen ta-

voitellaan my6s parempaa sitoutumista myyntikulttuurin muutokseen.

Osallistavassa kehittdmistydssa hyddynnetéédn usein yhteisollisia ideointimenetelmia,
joiden tavoitteena on erilaisten luovuusmenetelmien ja -tyokalujen avulla tuottaa uusia
nakokulmia, ideoita ja ratkaisuja erilaisiin kehittdmishankkeisiin. Yhteisollisié ideoin-
timenetelmié yhdistaa pyrkimys poistaa normaalit ajattelun rajoitukset, kehittdd mui-

den ideoita ja jakaa huonotkin ideat muiden kanssa. (Ojasalo ym. 2015, 158-159).

Osallistavaan kehittamiseen sopivia menetelmid on monia. Seuraavaksi kerrotaan ly-
hyesti alustavan suunnitelman mukaan tasséa kehittamistehtavassa hyédynnettavat me-
netelmét. Tarkoituksena on rakentaa kohdeyritykseen myynnin kehittdmisohjelma,
jossa viikoittain kasitellaan ja tyostetadn yhdessé erilaisia myyntiin liittyvia aiheita eri

osallistavin menetelmin.

4.4.1 Aivoriihi

Aivoriihi on yksi kdytetyimmista yhteisollisistd ideointimenetelmista. Aivoriihi on
helppo, nopea ja monenlaisiin tarpeisiin sovellettavissa oleva ideointimenetelma. Ai-
voriihessa eli niin sanotussa ideointitydpajassa yleensa 6-12 hengen ryhmaé ideoi uusia
l&hestymistapoja ja ratkaisuja johonkin ongelmaan tai asiaan. Aivoriihen aluksi on
hyva asettaa kaytavalle keskustelulle tavoitteet ja rajaukset. Sen jalkeen pyritdan va-
paasti ja ennakkoluulottomasti heittdmaén ilmoille kaikenlaisia ideoita aluksi arvioi-
matta niiden toteutuskelpoisuutta sen paremmin. Viimeisessa vaiheessa tulleita ideoita
tarkastellaan Kriittisesti ja pyritdan arvioimaan, mitk& niist4 voisivat olla toteutuskel-
poisia. (Ojasalo ym. 2015, 160-161.)
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Aivoriihi menetelmastd on olemassa useita variaatioita. Ideakévelyssé ideointi tapah-
tuu seinille kiinnitettavilla paperilapuilla, joita ryhmaén jasenet kiinnittavat seinille ja
hakevat inspiraatiota ideointiin kiertdaméalla lukemassa myds muiden ideoita. Brainwri-
ting -menetelmaéssa ideointi puolestaan tapahtuu pieniryhmassa niin, ettd jasenet kir-
jaavat ideoita paperille, mutta eivat aluksi keskustele mitddn. Kolmas aivoriihityos-
kentelyn muunnelma on niin sanottu oppimiskahvila eli learning cafe -menetelm4,
jossa ideoita tyostetdan eri poytaryhmissé eri ndkékulmista. (Ojasalo ym. 2015, 161-
162.)

Vaikka aivoriihitytskentelyn on tarkoitus olla avointa ja innovatiivista, on menetel-
massé kuitenkin oltava ryhmanvetdja. Ryhmanvetdjan tavoitteena on huolehtia siita,
ettd tydskentelylle asetetaan tavoitteet sekd sdannot ja keskustelu etenee sujuvasti. Jos
ideointi ei tunnu p&asevan kunnolla alkuun tai ideoiden tuottaminen hidastuu, ryhméan
vetdjan tehtdvand on pyrkid vauhdittamaan ideointia. Ryhménvetdja voi tunnelman ke-
ventamiseksi aluksi esittda ikédan kuin ryhmalaisten herattelyksi muutaman oman péh-
kahullun ehdotuksensa. Myos ilmapiirista ja kaikkien aktiivisesta osallistamisesta huo-
lehtiminen on ryhmanvetdjan vastuulla. Ryhménvetdja toimii usein myds ideoiden

yl6s kirjaajana. (TJS-Opintokeskuksen www-sivut 2018.)

Aivoriihi sopii hyvin kohdeorganisaation myynnin kehittdmiseen, silla sen toteuttami-
nen on helppoa ja sen avulla on mahdollista heréttad luovaa keskustelua ja ideointia.
Aivoriihimenetelm&é on kehittamistydssa tarkoitus hyddyntaa ainakin yhteisen tahto-
tilan ja vision luomisessa seka kun pohditaan tapoja puhelimitse tapahtuvan asiakas-
kontaktoinnin lisdamiseksi. (Luku 8.5.1 ja luku 8.5.6.)

4.4.2 Storyboard

Storyboard eli suomeksi kuvakasikirjoitus on varsinkin palvelumuotoilusta tunnettu
menetelmd. Storyboardissa palvelukokemusta kehittava tyoryhmé pyrkii sarjakuva-
maisesti kuvaamaan jonkin palvelutilanteen kulun. Storyboard sopii hyvin eri palve-
lukonseptien hahmottamiseen ja visualisointiin. Sitd voidaan hyddyntda niin uuden

palvelun suunnittelussa kuin vanhan kehittdmisessakin. (Innokyldn www-sivut 2012.)
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Menetelméssa palveluprosessi on usein tarkoitus kuvata asiakkaan nédkdkulmasta (In-
nokyldn www-sivut 2012). Vahvan asiakasnakdkulmansa ansiosta menetelmaa kayte-
t&an usein asiakkaita osallistavassa kehittdmisessd, mutta mielestdni menetelma sovel-
tuu hyvin myos tyontekijoiden kesken tehtdvaan myyntiprosessin kehittdmiseen, silla
mit4 paremmin myos asiakkaan asiakaskokemus saadaan huomioitua myyntiproses-
sissa, sen parempi lopputulos myynnissa saavutetaan myds tyontekijoiden ja yrityksen

nakodkulmasta.

Tassa kehittdmistydssa myyntiprosessia voitaisiin pyrkia kehittdmaan myaos prosessi-
analyysein esimerkiksi prosessia siihen osallistuvien tahojen nakdkulmasta kuvaavan
service blueprint -menetelméan avulla. Alustavassa suunnitelmassa kuitenkin paadyt-
tiin storyboardin kayttamiseen, silla se on huomattavasti helpompi, nopeampi ja inno-

vatiivisempi tapa prosessin kehittdmiseen.

4.4.3 Kuusi ajatteluhattua

Kuusi ajatteluhattua -menetelma on psykologi Edward De Bonon kehittdma luovan
ajattelun ja analysoinnin menetelma. Menetelmén ideana on pohtia tarkasteltavaa asiaa
erilaisista nakokulmista. Menetelmassa hyddynnetdan kuutta erivarista kuvitteellista
tai oikeaa hattua, joita vaihtelemalla voidaan vaihdella myos nakdkulmaa, josta ongel-
maa tarkastellaan. Kuutta erivarista hattua voidaan yhteisollisessé ideoinnissa hyddyn-
taa joko niin, ettd kukin ryhmaén jasen pukee paahansa erivérisen hatun tai vaihtoeh-
toisesti niin, ettd kaikki ryhman jasenet tarkastelevat asiaa yhté aikaa samasta nako-

kulmasta ja ndin k&ydaan lapi vuorotellen kaikki varit. (Valkila 2016, 61-62.)

Taulukkoon 1 on koottu padpiirteet eri varien merkityksista (Taulukko 1). Yleensa ti-
lanteen tai keskustelun johtajalla on paéssaan sininen hattu. Vaikka sininen osallistuu
itsekin ideointiin, sinisen tarkoituksena on rytmittaa ja reflektoida keskustelua, hallita
ajankayttod ja tehdad koosteita ja johtopaatoksia. Valkoinen hattu korostaa ajattelus-
saan neutraalisuutta ja pohjaa mielipiteensé ja ajatuksensa objektiivisiin faktoihin.
Musta hattu korostaa kriittisyytt4 ja suhtautuu asiaan varovasti. Musta pohtii Kkriitti-

sesti, mitd riskeja ja ongelmia ideaan liittyy. Mustan hatun rooli on tarked, koska se
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auttaa l0ytdmaan ongelman heikot kohdat. Mustakaan hattu ei kuitenkaan saisi suh-
tautua asiaan liian varoen ja negatiivisesti, silld liika Kkriittisyys tappaa helposti luo-
vuuden. Siind missd musta hattu on Kriittinen, keltainen hattu puolestaan suhtautuu
aiheeseen hyvin optimistisesti. Keltainen uskoo ratkaisuun ja keskittyy pohtimaan sen
etuja ja hyotyja. Keltaisen rooli ryhméan motivaation yll&pitadjand on tarked. Vihredn
hatun ajattelussa korostuu erityisesti luovuus. Vihrean hatun haltija pyrkii 16ytdméaan
ratkaisuun uusia, luovia ndkokulmia. Vihreélla hatulla on tarked merkitys paitsi uusien
ideoiden keksijana, myds muiden ideoiden jatkojalostajana. Viimeinen kuudesta vé-
ristd on punainen, joka pyrkii suhtautumaan asioihin mahdollisimman tunteella. Pu-
naisen tavoitteena on kuunnella tunteita, ensivaikutelmaa ja intuitiota. (Ojasalo ym.
2015, 166.)

e Puheenjohtajan rooli o Korostaa objektiivisia fak-
e Ohjaa, suunnittelee ja ref- toja
lektoi keskustelua o Pohtii timén hetkista tietd-
e  Nakokulma aiheeseen laa- mysta asiasta
jempi e Mahdollinen lisatiedon
e Korostaa toiminnan tavoi- tarve ja sen hankkiminen
tetta
Positiivinen
e Mahdollisimman positiivi- | ¢ Luovuuteen suuntaava o Korostaa tunteita, aavis-
nen ajattelu e Pyrkii tuottamaan uusia tuksia ja intuitiota
e  Miettii aiheeseen positiivi- vaihtoehtoja ja jalostamaan | e  Miettii, milta aihe tuntuu
sia ratkaisuja jo keksittyjé ajatuksia ja millaisia aavistuksia
e  On mahdollisimman toi- siité syntyy
veikas

Taulukko 1. Vérien merkitys Kuusi ajatteluhattua -menetelmassa (Ojasalo ym. 2015,
166).

Kehittamistyossa tarkoituksena on hyodyntdd kuuden ajatteluhatun menetelmaén
myyntiprosessiin liittyvien tarvekartoituskaytantdjen kehittamisessa (luku 8.5.4.).
Ajatuksena on pohtia tarvekartoituksen merkitystd myyntiprosessin kannalta ja pohtia
tarvekartoitusta eri ndkokulmista. Tarkoituksena on pohtia tarvekartoitusta paitsi toi-
mihenkilon ndkokulmasta, myos asettua asiakkaan asemaan. Pohtimalla ja ideoimalla
asiaa eri ndkokulmista tavoitteena on pyrkié kehittdmééan nykyisia tarvekartoituskay-

tdnt6ja enemman myyntiprosessia tukeviksi.
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4.4.4 Benchmarking

Benchmarking -menetelmén tarkoituksena on heréttéa ideoita ja selvittaé kilpailutilan-
netta tai parhaita kdytant6ja oman organisaation ulkopuolelta. Benchmarking voi liit-
tya esimerkiksi strategian, prosessien, palvelumallien, brandi-identiteetin tai tuoteomi-

naisuuksien vertailuun. (Tolonen 2016.)

Koska menetelmén taustalla on kiinnostus siitd, miten muut toimivat ja menestyvat,
valitaan vertailukohteeksi usein jokin menestyvé yritys. Kun on paatetty, mihin omaa
yritysta ja sen toimintaa verrataan, pyritadn keradméaan jarjestelmallisesti tietoa siité,
kuinka ndma organisaatiot onnistuvat. Tietoa voidaan ker&ta esimerkiksi internetista
tai vierailemalla vertailun kohteena olevassa yrityksessa. Tiedonkeruun jalkeen tulok-
sia tulkitaan Kriittisesti ja luovasti ja niita pyritddn soveltamaan oman organisaation
kaytantoihin. (Ojasalo ym. 2015, 186.)

Tassa kehittdmistyossa ajatuksena on hyodyntédd menetelmaa selvittdméalld muissa sa-
man finanssiryhman yrityksissé hyviksi todettuja kaytanttja ja saada niista ideoita tes-
tattavaksi myods kohdeyrityksessd. Menetelmaa on tarkoitus hyddyntaa ainakin pohdit-
taessa, miten myyjalahtoisten asiakaskontaktien méaraé ja laatua voitaisiin lisata koh-
deorganisaatiossa. ldeoita ja kokemuksia voidaan tarvittaessa etsid myods esimerkiksi

muilta pankeilta, vakuutusyhtidilta tai jopa taysin eri toimialalla toimivilta yrityksilta.

5 MYYNTIPROSESSI

Myyntiprosessi on looginen ja vaiheittainen tapahtumasarja asiakkaan ja myyjan vé-
lilla&. Myyntiprosessin tavoitteena on luoda asiakkaalle ostohalu, kartoittaa ostajan tar-
peet, tarjota asiakkaan tarpeisiin sopivaa kokonaisratkaisua ja p&éattadé prosessi asiak-

kaan ostopéatokseen eli kauppaan. (Laine 2009.)
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Myyntiprosessin hallinnalla on kasvava merkitys liike-elamén uusissa haasteissa.
Tama patee myos finanssialaan, jonka toimijat ovat viimeisten vuosikymmenten ai-
kana muuttuneet véhitellen palveluyrityksistd myyntiorganisaatioiksi. Hyva myynti-
prosessi luo edellytykset jatkomyynnille, jasentda asiakkaan ennakkoon kerdamaa tie-
toa ja selvent&a tuotteen tai palvelun hyodyt asiakkaalle. (Rubanovitsch & Aalto 2006,
39.)

5.1 Myyntiprosessit kohdeorganisaatiossa

Kohdeyrityksen tapauksessa myyjien myyntiprosessit vaihtelevat jonkin verran toi-
menkuvan ja myytévien tuotteiden ja palveluiden mukaan. Esimerkiksi rahoitusneu-
vojan myyntiprosessi lahtee yleensa liikkeelle asiakkaan lainatarpeesta ja asiakkaan
taholta tulevasta yhteydenotosta. Lainahakemus vaikkapa asunto- tai autorahoitukseen
tulee nykypdivana useimmiten verkon kautta, mutta asiakas voi lahestya rahoitusneu-
vojaa myds puhelimitse tai tulemalla fyysisesti konttorille. Myyntiprosessin merkitys
rahoitusneuvottelussa korostuu siing, miten hyvin rahoitusneuvoja onnistuu asiakkaan
ilmeisen lainatarpeen lisaksi myymaan asiakkaalle tarpeisiin sopivan kokonaisratkai-
sun esimerkiksi lainan takaisinmaksuturvan, korkosuojauksen tai vaikkapa saannolli-
sen rahastosaéastosopimuksen, jonka avulla asiakas huolehtii siitg, etta lainanlyhennyk-

sen lisdksi h&n onnistuu myos séastdmaan tulevaisuuden varalle.

Siind missé rahoitusneuvojan myyntiprosessin haasteet liittyvéat lahinna tarjouskilpai-
lun voittamiseen ja lisémyynnin tekemiseen, on vaikkapa sijoitusmyyjan myyntipro-
sessi usein myynnillisesti haastavampi. Sijoitusneuvojan myyntiprosessi lahtee useim-
miten liikkeelle myyjan taholta tapahtuvasta yhteydenotosta. Sijoitusmyyjén tulee en-
sin onnistua herattdmaan asiakkaan mielenkiinto ja pyrkid ndin saamaan hanet houku-
telluksi tapaamiseen. Sen jalkeen sijoitusmyyjan tulee kartoittaa laajasti asiakkaan tar-
peet, tuotto-odotukset ja riskinsietokyky ja tehdé saatujen tietojen pohjalta asiakkaalle
sopiva ratkaisuehdotus. Useimmiten sijoitusmyynnin tekeminen vaatii myos verrattain
paljon argumentointia ja sitd sadntelee hyvin tarkasti MiFID Il -direktiivi, jonka tar-
koituksena on lisata sijoittajansuojaa ja kaupankaynnin avoimuutta (Finanssivalvon-

nan www-sivut 2018).
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Omalla tavallaan haastavaa on myos esimerkiksi péivittaispalveluissa tydskentelevien
myyntiprosessi, silld paivittdismyyjan tulee kartoittaa asiakkaan tarpeita hyvin laajasti
koko pankki- ja vakuutusasiakkuuden nakdkulmasta. Useimmat paivittaispalveluihin
eli esimerkiksi kortteihin ja maksamiseen liittyvat asiat hoidetaan tana paivana sahkoi-
sesti. Paivittaispalveluissa tyoskentelevéan padasialliset kanavat myynnin ja asiakaspal-
velun tekemiseen ovat verkko ja puhelin, mutta myos fyysisia tapaamisia on edelleen.
Paivittaispalveluissa tyoskentelevat hoitavat padéosin kohdeyrityksessa yleista asiakas-
palvelua ja neuvontaa, joten heiltd vaaditaan paljon tietdmysta eri osa-alueista. Neu-
vontaty6ssa haastavaa on myos se, ettd asiakasta tulisi palvella mahdollisimman hyvin,
mutta ote tyohon tulisi kuitenkin olla myynnillinen. Asiakkaiden suunnalta tapahtuvat
yhteydenotot liittyvat usein johonkin ongelmatilanteeseen. Paivittdispalveluiden myy-
jien tehtdvana on kuitenkin kyeta hahmottamaan asiakkuuksia kokonaisuutena ja asi-
akkaan ilmeisen tarpeen lisaksi pyrki& ehdottomaan myos laajempaa ratkaisua ja pyr-
ki& aktiivisesti ohjaamaan asiakkaita myos muille myyjille.

5.2 Myyntiprosessin mallintaminen

Myyntiprosessi lahtee liikkeelle asiakkaan mielenkiinnon herattavésta keskustelun-
avauksesta ja etenee laadukkaan tarpeiden ja ongelmien tunnistamisen kautta asiak-
kaalle sopivien tuotteiden tai palveluiden esittelyyn. Olennainen osa myyntiprosessia
on my0s vastavaitteiden késittely. Taitava myyja kumoaa asiakkaan vastavaitteet, paa-
see jatkamaan neuvottelua ja paattdd kaupan napakalla paatoskysymyksellda. Neuvot-
telun jalkeen myyja tekee tarvittavat jalkityot, jattaé asiakkaan jalkiseurantaan ja mah-
dollisesti mychemmin lahestyy héntd uudelleen tavoitteenaan lisdmyynnin saavutta-
minen. (Jobber & Lancaster 2009, 273.)

On hyva muistaa, ettd vaikka myyntiprosessi kuvataan usein putkimaisena askel aske-
leelta etenevénd prosessina, nykyisin muun muassa monikanavaisuuden ja tekoélyn
seurauksena ostamisen ja myynnin maailma on monimutkaistunut ja putkimaisten
osto- ja myyntiprosessien rinnalle on tullut useita, osin paallekkaisia ja verkostomaisia
prosesseja. Nykyisin perinteisen myyntiprosessin rinnalla myyntiorganisaation on ol-
tava lasna sielld, missd asiakkaatkin ovat. Esimerkiksi sosiaalisen median merkitys

myynnissd on kasvanut valtavasti viime vuosina. Ostajilla on entistd enemmaén tietoa
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myyjien tarjoamista palveluista, ja he vertailevat aktiivisesti eri palveluntarjoajien va-
likoimia ja odottavat myyjiltd entistd nopeampaa reagointia tarpeisiinsa. (Ru-
banovitsch 2018, 52.)

Myos pankkimaailmassa asiakaskayttdytyminen on muuttunut ja kohdeorganisaation-
kin asiakkaista valtaosa kayttaa nykyisin verkko- ja mobiilikanavia. Asiakkaat etsivat
tietoa paitsi yrityksen verkkosivuilta my6s sosiaalisesta mediasta, jossa kohdeorgani-
saatio onkin viime vuosina pyrkinyt olemaan aktiivinen. Vaikka tietoa etsitdan ver-
kosta ja asiakkaat laittavat ostoprosessinsa usein vireille verkossa tai mobiilissa, koh-
deorganisaatio haluaa kuitenkin erottua varsinkin suuremmista kilpailijoistaan henki-
I6kohtaisen palvelun seka helpon ja nopean saavutettavuuden avulla. Tapahtuupa neu-
vottelu sitten kasvotusten, puhelimitse, verkkoneuvotteluna tai vaikkapa sosiaalisessa
mediassa, henkilokohtaisesti asiakkaan kanssa k&ydyssa neuvottelussa myyjille avau-

tuu myos hyvié lisamyynninpaikkoja.

Myyntiprosesseja voidaan mallintaa eri tavoin. Seuraavaksi on esitelty kolme myynti-
prosessin mallia: myynnin portaat, myynnin ympyra ja AIDAS -malli. Malleja tullaan
hyodyntdmaan mychemmin kohdeorganisaation kehittamistydssd, kun myyjat saavat
tutustua erilaisiin malleihin seké kuvata ja kehittd niiden pohjalta omaan myyntityo-

hdnsé sopivan rungon myyntiprosessille.

5.2.1 Myynnin portaat

Toimiva myyntiprosessi on onnistuneen, tasokkaan ja mitattavissa olevan myynnin
perusedellytys. Onnistuneessa myyntiprosessissa tavoitetta kohti edetaan harkitusti as-
teittain. Myyntiprosessia voidaan kuvata portaikkona (Kuvio 4). Portaikossa myynnin
kuusi askelta on jaettu kontaktivaiheeseen, kartoitusvaiheeseen, perusteluvaiheeseen

ja paatosvaihteeseen. (Vuorio 2008, 42.)

Kontaktivaiheessa myyja esittelee itsensa ja pyrkii saavuttamaan asiakkaan huomion
ja kiinnostuksen. Kartoitusvaiheessa myyja pyrkii ottamaan mahdollisimman laajasti
selvdd mahdollisesta ostajasta, jotta hdn pystyy tarjoamaan juuri kyseiselle ostajalle

sopivia tuotteita tai palveluita ja ottamaan huomioon tdman yksilélliset ominaisuudet,
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halut ja tunteet my6hemmin tapahtuvassa perusteluvaiheessa. Perusteluvaiheen teh-
tava on esitelld asiakkaalle myytavé tuote ja nostattaa ostohalukkuutta. (Vuorio 2008,
42-51.)

Hyvin tehdyn tarvekartoituksen rooli korostuu, silla onnistuneessa tuote-esittelyssé ei
ole tarkoitus kertoa kaikkia tuotteen ominaisuuksia, vaan ainoastaan ne, jotka tarve-
kartoituksen perusteella voidaan olettaa ostajan haluavan kuulla. Tuote-esittelyn roolia
korostetaan ylipaatdan usein enemman, kuin silld todellisuudessa on merkitysta.

Padtosvaiheessa pyritddn aikaansaamaan ostopaatds, paattaméan kauppa ja vield lo-
puksi varmistamaan ymmarryksen saavuttaminen kertaamalla myyntiehdot ja asiak-
kaan saamat hyodyt. (Vuorio 2008, 42-51.) Kartoitusvaihe on myyntiprosessin kan-
nalta hyvin olennainen vaihe (Rubanovitsch & Aalto 2006, 40). Sen tarkeyden vuoksi

tarvekartoitusta tullaan kasittelemé&an tarkemmin my6hemmin luvussa 5.3.

Seitseméas myyntiportaikon osa on idea. Idea ei ole varsinainen porras, vaan ideavaihe
kulkee lapi prosessin vahintaan kartoituksesta l&htien. Idealla tarkoitetaan syytd, jonka
takia juuri kyseinen asiakas ostaa tuotteen. Kyse on siis henkilokohtaisesta peruste-
lusta, jonka avulla myytavan tuotteen tai palvelun tarve ja ostopaatds perustellaan asi-
akkaalle. (Vuorio 2008, 42-51.)

+1. Aloitus (Asiakkaan huomion saaminen)
«2. Silta (Kiinnostuksen lisdédminen)

«3. Kartoitus (Olennaisen selvittdminen)

+4. Tuote-esittely (Ostohalun nostaminen)

+5. Tarjous ( Ostohalun nostaminen, toiminnan aikaan
saaminen, kaupan péattaminen)

+6. Kertaus (Myyntiehtojen kertaaminen, hyddyn
korostaminen)

7. ldea

Kuvio 4. Myynnin portaat (Vuorio 2008, 42).
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5.2.2 Myynnin ympyra

Portaiden sijaan myyntiprosessia voidaan kuvata myos ympyrana (Kuvio 5). Myynnin
ympyra on myyntiprosessin pelkistetty malli, joka huomioi myynnin portaista poike-
ten myds ennakkovalmistautumisen ja asiakkuuden jalkihoidon, muodostaen ndin ym-

pyran lailla etenevan jatkumon.

Myynnin ympyré l&htee ajatuksesta, ettd myyja on itse aktiivisesti yhteydessa asiak-
kaaseen esimerkiksi puhelimitse sopiakseen varsinaisen myyntitapaamisen. Myynnin
ympyra lahtee liikkeelle ennakkovalmistautumisesta soittoon, soitosta ja ennakkoval-
mistautumisesta tapaamiseen. Monikanavaistuvassa toimintaymparistdssd on hyvé
huomioida, ettd nykyisin myyjélla on puhelimen sijaan paljon muitakin mahdollisia
kanavia asiakasyhteydenpitoon ja soiton sijaan ympyrassa voisi yhtd hyvin olla esi-
merkiksi verkkoviesti, sahkdposti tai sosiaalisen median kautta tapahtuva yhteyden-
otto. (Rubanovitsch & Aalto 2006, 37.) Puhelin on kuitenkin yha tdna paivanékin hyva,
nopea ja edullinen tapa ottaa yhteyttd asiakkaisiin (Bergstrom & Leppanen 2015, 400).
Tasta syysta asiakkaille soittamista on myéhemmin tyon luvussa 5.5. késitelty viela

tarkemmin (luku 5.5.).

Varsinainen tapaaminen alkaa laajalla tarvekartoituksella, jonka jalkeen asiakkaalle
esitelladn hyodyt ja asiakas pyritaan aktivoimaan. Taman jalkeen esitetaan selked kau-
pan paattamiskysymys. Jos kysymykseen saadaan kieltdva vastaus, pyritdan vastavait-
teet vield taklaamaan ja paaseméaan nain sopimukseen. Tapaamisen lopuksi voidaan
tehdd vield mahdollista lisamyyntid. (Rubanovitsh & Aalto 2006, 37.)

Neuvottelun jélkeen alkaa seurantavaihe, jonka jalkeen asiakas kontaktoidaan uudel-
leen ja ympyré alkaa alusta. Normaalisti jouheva myyntiprosessi ei kesté tuntia kau-
empaa, jolloin asiakkaan mielenkiinto séilyy ja kauppa saadaan ensikohtaamisessa.
(Rubanovitsch & Aalto 2006, 35-37.)
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Ennakko-
valmistautuminen

(2-3min)

Tarvekartoitus
(29min)

Jalkity6t ja seuranta

Normaali myynti-

prosessi ei vaadi Hyotyjen esittely,
asiakkaan aktivointi

tuntia enempéé aikaa (11min)

Lisamyynti (5min)

Sopimuksen
solmiminen

(15-20min)

Kaupan
paattdmiskysymys
(1min)

”Ei:n” taklaaminen
(20min)

Kuvio 5. Myynnin ympyra (Rubanovitsch & Aalto 2006, 37).

5.2.3 AIDAS -malli

Myynnin portaiden ja -ympyrén lisaksi yksi myyntiprossin jasentdmistapa on markKki-
noinnista tuttu AIDA(s) -malli (Kuvio 6). AIDA on lyhenne sanoista attention, inter-
est, desire ja action. Usein neljan ensimmadisen kirjaimen perdén lisataan vield S eli
satisfaction. AIDAS -mallissa pyritéan siihen, ettd ensin saavutetaan asiakkaan huo-
mio, sitten kiinnostus ja ostohalukkuus, jonka jélkeen tavoitteena on saada asiakas toi-
mimaan eli reagoimaan markkinointikampanjaan tai myyntiprosessin tapauksessa 0s-
tamaan tuote tai palvelu. AIDAS -mallissa varsinaisen osto- tai mainokseen reagointi-
tapahtuman jélkeen lopputuloksena on tyytyvéinen asiakas, mutta myos tyytyvainen

myyjé. (CFl:n www-sivut 2018.)
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Kuvio 6. AIDA -malli, jota voidaan tdydentad vield lissdmall loppuun S-kirjain, jolla
kuvataan asiakkaan mielihyvén ja tyytyvéisyyden saavuttamista (CFl:n www-sivut
2018).

5.3 Tarvekartoitus

Tarvekartoitus on yksi olennaisimmista asioista myyntiprosessin onnistumisen kan-
nalta, silla onnistuneesta tarvekartoituksesta on hyotya myyntiprosessin useissa vai-
heissa. Kohdeorganisaatiossa tarvekartoitusta ei ole ehk& néhty niin tarkeaksi osaksi
myyntiprosessia, kun teoria osoittaa sen olevan. Tarvekartoituksen kehittdmisen avulla
on mahdollista |0ytaa ratkaisu myos kohdeorganisaation ongelmaan myyda vain asi-
akkaiden ilmeisiin tarpeisiin laajempien kokonaisratkaisujen sijaan. T&mé&n vuoksi
tarvekartoitus ansaitsee myyntiprosessissa erityisen huomion ja siihen liittyvia kéytan-

toja lahdettiin kohdeorganisaatiossa kehittamaan.

Kattavan tarvekartoituksen tehtdvana on hahmottaa kokonaiskuva asiakkaan nykyti-
lasta, tulevaisuuden ndkymistd sekd odotuksista. Tarvekartoituksen avulla pyritdan
selvittamaan asiakkaan kokonaistarpeet sen sijaan, ettd myytaisiin vain asiakkaan il-
meiseen tarpeeseen. Laadukkaasti toteutetun tarvekartoituksen ansiosta myyja pystyy
tarjoamaan asiakkaalleen personoitua kokonaisratkaisua, argumentoimaan ostopaa-
toksen seka helpottamaan omaa seka kollegoidensa tyota jatkossa kirjaamalla ylos tar-
vekartoituksessa esiin tulleet asiat. Kattava tarvekartoitus ja asiakasta kiinnostavien
hyotyjen esittely helpottavat huomattavasti myods kaupan péaattamista. (Rubanovitsch
& Aalto 2006, 40.)

Asiakkaat ovat halukkaita ostamaan vain sellaisia asioita, joihin kokevat tarvetta. On-
nistuneen tarvekartoituksen ansiosta todennakdisyys myyntiprosessin paattymisesta

kauppaan kasvaa huomattavasi. Yksi tapa edeta tarvekartoituksessa kohti asiakkaan
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ostopéatoksen saavuttamista on hyddyntéé tarvekartoituksessa SPIN-mallia. SPIN-
malli koostuu neljan tyyppisista asiakkaan tilannetta kartoittavista kysymyksista (Ku-
vio 7). SPIN on lyhenne sanoista situation, problem, impliation ja need payoff eli ti-

lanne, ongelma, seuraukset ja merkitys. (Young 2014.)

Mallin ensimmaisessé vaiheessa tavoitteena on selvittada ostajan nykytilanne ja siihen
vaikuttavat tekijat. Seuraavaksi tulee kartoittaa asiakkaan nykytilaan liittyvat ongel-
mat, vaikeudet ja tyytymattomyys seka tulevaisuuden toiveet ja unelmat. Seurausvai-
heessa tulee kartoittaa asiakkaalle ongelmista ja unelmista aiheutuvat seuraukset ja
viimeisessa vaiheessa pyrkid hahmottamaan asiakkaalle ostopaatoksesta seuraava
merkitys. Onnistuneen tarvekartoituksen tavoitteena on lopulta saada asiakas itse ym-

martdmaan tarpeensa ja ikaan kuin myymaan ratkaisu itselleen. (Young 2014.)

Situation

Problem

Implication

Need payoff

Kuvio 7. SPIN tarvekartoituksen mallina (Young 2014).

5.4 Ajankéyton suunnittelu ja hallinta

Ajankayton suunnittelu ei suoranaisesti liity myyntiprosessiin, mutta suunnitelmalli-
sella ajankaytonhallinnalla voidaan varmistaa riittdvd myyntiprosessien méaré seké

tydajan tehokas kayttd. Varsinkin pienissa yrityksissé, kuten my6s kohdeorganisaa-
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tiossa harva myyjé tekee tyokseen pelkastddn myyntid, joten oman ajankayton suun-
nittelulla voidaan myds varmistaa, ettd muihin tyotehtaviin ja esimerkiksi tyon ohella
tehtdvaan oman ammattitaidon yll&pitoon j&é tarpeeksi aikaa. Myds monikanavainen
toimintaymparistd asettaa omat haasteensa ajankayton hallinnalle kohdeyrityksessa.
Kun yhteydenottoja tulee samaan aikaan monesta kanavasta, kuten puhelimitse, séh-
kopostilla ja sosiaalisessa mediassa, voi jatkuva informaatio- ja viestitulva horjuttaa
taitavankin ajankayttajan arjen aikataulutusta. Kohdeorganisaation kannalta ajankay-
ton hallinta on tarkeé asia myos siksi, ettei organisaatiossa taustatehtévien keskittami-
sen myota vapautunutta tydaikaa ole tdysiméaaraisesti saatu hyodynnettyd myyntityo-
hon.

Ajankayton hallinta ja tavoitteellisuus ovat yksi huippumyyjan kahdeksasta tunnus-
merkistd. Huippumyyjét tulevat téihin tekemaan toitd, eivat hoida tydajallaan siviili-
asioita, eivat keskeyté tyotaan aina sdhkopostin kilahdettua postilaatikkoon tai nyherra
merkityksettdmien tdiden parissa. Huippumyyjét ovat tietoisia siitd, mihin aikansa
kayttavat, osaavat erottaa turhat tyot tuloksellisesta toiminnasta, asettavat tyélleen sel-
kedt paivé- ja viikkokohtaiset tavoitteet, paattavat mité haluavat ja tekevat sen. Jokai-
sella myyjélla on saman verran tunteja vuorokaudessa, kyse on siit4, miten tuon ajan
hyodyntédd. (Rummukainen 2015, 36-50.)

Useat myyjéat kertoivat alkukartoitusvaiheessa kokevansa ajankéyton hallinnan ongel-
malliseksi ja toivoivat, ettd voisivat kehittyd paremmiksi ajankayttéjiksi. Erityisesti
séhkdposti koettiin ajankayttod haastavaksi tekijaksi, koska myyjat haluavat olla hel-
posti tavoitettavissa, mutta sahkoposti keskeyttdd usein muut tyoté ja aiheuttaa nain
ongelmia omaan ajankédytonsuunnitteluun. Osittain epéselvat tai asettamattomat
myyntitavoitteet aiheuttavat myos haasteita paiva- ja viikkokohtaisten tavoitteiden laa-
dinnalle kohdeorganisaatiossa. Ongelmalliseksi koettiin myos osittain huonosti orga-

nisoidut tai jopa turhat tyotehtavét, jotka vievat aikaa myyntity6lta.

Anna Perho on sanonut: ”Heikko ajankéyttdja tekee jatkuvasti vahan kaikkea. Hyva
ajankéyttdja tekee jatkuvasti vihdn, mutta hyvii.” (Perho 2018, 42). Perho on luonut
niin sanotun antiséatdjan reseptin, jonka avulla kuka tahansa voi oppia paremmaksi
ajankayttajaksi. Resepti koostuu 11:sta ohjeesta, jotka ovat: Selvit4, missé olet nyt eli

mihin aikasi talla hetkell&d kuluu? Millainen ajankéyttdja haluaisit olla ja millaista olisi
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ihanteellinen ajankéyttd? Mikd on elaméssasi ja tydssasi tarkedd? Sido ajankéytolliset
valintasi arvoihisi ja sano kaikelle muulle ei. Listaa kaikki tekemé&ttomaét tyot ja ryh-
mittele ne aihepiireittdin. Laita tehtavét tarkeysjarjestykseen. Vie tarkeimmat tehtavét
kalenteriin ja sitoudu tekemaan ne niille varattuna aikana. Ala hoida sahkoposteja
muun ohella, silld monen asian yhtdaikainen tekeminen vahentaa tyon tehokkuutta 40
prosenttia. Hyvéksy, ettd kalenteriin mahtuu vain rajallinen mééra, yleensé vain noin
1-3 todella tarkeéa asiaa, jotka voit tehda alusta loppuun ja joiden toteutuminen tulisi
varmistaa ennen kuin keskittyy muuhun. Johda koneita eli vaimenna huomion varas-
tavat ja stressiéd aiheuttavat merkkidénet, héalytykset ja ponnahdusikkuna. Viimeinen,
muttei vahapatoisin Perhon vinkeistd on: ”Tee selked ero tyon ja levon vélille”. (Perho
2018, 214-216.)

Perhon listausta hyvén ajankayton reseptista on tarkoitus hyddyntdd myéhemmin koh-
deorganisaation kehittdmistydssa. Koska kohdeorganisaation myyjat ovat hyvin erilai-
sia ajankayttajia ja myos heidan erilaiset tydtehtavansa vaikuttavat ajankéyttoon, ei
ajankayton parantamiseksi voida antaa yksiselitteisia ohjeita. Tavoitteena on kuitenkin
heratelld myyjid pohtimaan omaa ajank&yttoaan ja auttaa heitd 16ytdmaan keinoja pa-
rantaa omaa ajanhallintaansa ja sitd kautta hyodyntdmaan jatkossa entistd paremmin

tydaika myyntityohon.

5.5 Asiakkaalle soittaminen

Myyntiprosessi, varsinkin myyjan aloitteesta alkava myyntiprosessi lahtee liikkeelle
kontaktivaiheesta (Vuorio 2008, 43). Puhelinkontakti on nopea, helppo ja hinnaltaan
edullinen tapa ottaa yhteyttd asiakkaaseen (Bergstrom & Leppanen 2015, 400). Puhe-
limessa myyjén taito herattda positiivinen tunne asiakkaassa on tarkead, jotta keskus-
telu voi jatkua. Puhelinmyynnissa asiakkaan ostohistorian ja taustojen tunteminen on
erittdin tarkead. Varsinkin kokemattomalle soittajalle puhelinmyynti vaatii karsivalli-

syytté ja organisaation tukea. (Isohookana 2007, 135.)

Ennen puhelua on térke&& mietti4, mika on puhelun tavoite ja pohtia, millaisia kysy-
myksia tai vastavaitteiti asiakas saattaa esittdd. Puhelun aluksi on tarkeda esitelld it-

sensa selkeasti ja kertoa, miksi soittaa. Aluksi on myds hyva varmistaa, ettd puhuu
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varmasti oikean henkilon kanssa. Kuten kasvotusten tapahtuvassa asiakastapaamisessa
my0s puhelimessa on tarke&a esittdd asiakkaalle kysymyksid, kuunnella vastaksia ja
mukautua vastapuolen puhetahtiin. Puhelun lopuksi on hyva tehda yhteenveto puhe-
lusta ja kerrata, mité seuraavaksi tehdéén. Puhelun paatyttya on hyva miettid, tayttyiko
puhelulle asetettu tavoite. Jos ei, mitd olisi pitdnyt tehda toisin? Lopuksi Kirjataan ylos
keskustelujen tulos ja mahdolliset jatkotoimenpiteet ja mik& tarkeintd, hoidetaan pu-

helussa luvatut asiat. (Bergstrom & Leppanen 2015, 401.)

Myyjén ei kannata ryhtyd myymaan tuotetta tai palvelua puhelimessa, jos hanelld on
sen sijaan mahdollisuus sopia tapaaminen asiakkaan kanssa. Kohdeorganisaatiossa ta-
paaminen voidaan sopia joko fyysisesti konttorille tai varata aika internetin kautta ta-
pahtuvaan verkkoneuvotteluun. Jokaisessa puhelussa on oltava sy6tti, jonka avulla
asiakas houkutellaan tapaamiseen. Myyjan on pystyttavé perustelemaan, mitd konk-
reettista hyotya yritykselld on asiakkaalle. Mikéli asiakas ei heti innostu myyjén aset-
tamasta syotistd, kannattaa myyjan silti jatkaa puhelinkeskustelua ja kevyen tarvekar-
toituksen avulla pyrkié I0ytdmaan asiakkaan tarpeisiin paremmin sopiva syy suostua
tapaamiseen. Hyvéa vinkki on tarjota asiakkaalle kahta tapaamisaikaa ja néin ollen
ikaan kuin olettaa asiakkaan suostuvan tapaamiseen. (Rubanovitsh & Aalto 2007, 57-
59.)

Puhelin on kaikkien kohdeyrityksen tyontekijoiden arkipéivéinen tyokalu, mutta siitd
huolimatta suurin osa yrityksen tyontekijoista kokee jonkinlaista luurikammoa, kun
kyse on myyjan aloitteesta tapahtuvasta yhteydenotosta ja myyntipuhelusta asiak-
kaalle. Yrityksella on mahdollisuus hyédyntaa puhelinkanavaa seké tapaamisten sopi-

miseen ettd suoraan puhelimessa tapahtuvaan kauppaan.

Kuten yleistd on, my6s kohdeyrityksessd monet myyjat kokevat soittamisen vaikeaksi
ja turhauttavaksi ja ajattelevat, ettd asiakas ei halua, ettd hanta hairitaan soittamalla.
Todellisuudessa asiakkaat kuitenkin odottavat myyjilta ja yrityksiltd oma-aloitteisia
yhteydenottoja ja ammattitaitoista palvelua. Osa asiakkaista saattaa kokea jopa louk-
kaavana, ettei yritys pidd yhteyttd vanhoihin asiakkaisiinsa ja kerro uusista mahdolli-
suuksista ja palveluista. (Rubanovitsch & Aalto 2007, 55-56.)
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6 MYYNNINJOHTAMINEN

The HR Chally Group tekemé tutkimus osoitti, ettd 40-50% yrityksen kasvusta selittyy
myyntihenkildston osaamisella, organisoinnilla ja laadulla (Karl6f, Helin & Lévings-
son 2004, 152). Edella mainitut ominaisuudet ovat toki kiinni myyjien henkilokohtai-
sista ominaisuuksista ja kyvykkyyksistd, mutta merkittdva vaikutus niithin on myds
myyntihenkiloston tekemisté seuraavalla, tukevalla ja valmentavalla myynninjohtami-

sella.

6.1 Myynnin avaintoiminnot

Myynnin avaintoiminnot voidaan jakaa kolmeen tasoon: myynnin ohjaaminen, myyn-
nin johtaminen ja myynti (Kuvio 8). Myynnin pohjan luo yrityksen ylin johto, jonka
tdysiméaardinen tuki tarvitaan, jotta myynninjohtaja voi menestyksekkaasti valmentaa
ja johtaa myyntihenkiléstod. Myynninjohtajan tehtéva on tukea myyjia péivittaisessa
tekemisessd ja auttaa ongelmatilanteiden ratkaisemisessa. Myynninjohtaja voi myos
osallistua hoitomallien mukaiseen asiakkuuksien hoitoon. Jotta myynninjohtaja voi
onnistua tyossaan, han tarvitsee ylimman johdon tuen. (Rubanovitsch & Valorinta
2009, 25-26.)

Myyntipaallikst MYYNTI

+ myyjat

Myynninjohtaja
MYYNNIN JOHTAMINEN Taso 2

+ myyntipaallikot

Ylin johto

Taso 1

+ toimitusjohtaja

MYYNNIN OHJAAMINEN
+ myynninjohto

Kuvio 8. Myynnin avaintoimintojen kolme tasoa (Rubanovitsch & Valorinta 2009,
29).
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Kohdeorganisaatiossa myynnin ohjaaminen on yrityksen toimitusjohtajan, hallituksen
janiin sanotun johtoryhmén vastuulla. Yrityksen myynninjohdosta vastaa palvelupaal-
likkd, jonka tehtavékenttadn kuuluu kuitenkin myos lukuisia muita tyotehtéavia, eiké
hanellé ole kaytettavissaan riittavasti aikaa tehtdvansa hoitamiseen. Myyjéatasolla toi-

mivat yrityksen kaikki loput toimihenkilot.

Yrityksen kasvu luodaan myynnin ja markkinoinnin avulla, silla sdilyttaakseen kilpai-
luetunsa toimiva yritys on riippuvainen myynnin jatkuvasta kehittymisestad (Maéatta
2018). Jos yrityksell& ei ole halua kasvaa, on ongelma usein myynnin johtamisessa.
Erityisen huolestuttavaa on, jos l&hivuosien kasvutavoitetta ei ole lainkaan madritelty.
Jos kasvutavoitetta ei ole maaritelty, on hankalaa johtaa myyjien tekemisté oikeaan
suuntaan. Yrityksen ylimman johdon on siis maariteltava yritykselle selkeé tahtotila ja
kasvutavoite, jonka mukaan myynnin johto méératietoisesti ohjaa myyjien tekemisté
askel askeleelta kohti asetettua padmaarad. (Rubanovitsch 2018, 209-210.)

Myynnin johtaminen koostuu yrityksen strategiaan linkittyvasta suunnittelusta, syste-
maattisesta operatiivisen toiminnan johtamisesta, myyntistrategian toteuttamisesta ja
kehittamisesta sekd reaaliaikaisesta myynnin seurannasta. Myynninjohtajan térkein
tehtdva on tehokkaan myyntikoneiston rakentaminen, sen tehokas hyddyntaminen
sekd jatkuva kehittdminen. (Maéatta 2018.)

6.2 Tavoitteet ja palkitseminen

Tarked ja usein myyjien arjessa eniten nakyva myynninjohdon tehtavé on tavoitteiden
asettaminen sekd seuranta. Myyntiorganisaation tuloksia voidaan mitata ja seurata eri-
laisten mittareiden avulla. Mittarit voidaan jakaa tulosmittareihin sekd niin sanottuihin
ohjausmittareihin, jotka kuvaavat yrityksen tai yksittaisten myyjien etenemistd kohti
varsinaisia tulosmittareita. Tavanomaisia myynnin mittaamiseen kédytettavia mittareita
ovat tulos-, kustannus-, tuotto-, kasvu-, ohjaus-, aika-, tehokkuus-, asiakas- ja henki-
I6stomittarit. (Karlof ym. 2004, 154.) Tavoitteet voidaan jakaa myos taloudellisiin- ja
laadullisiin tavoitteisiin, tehokkuustavoitteisiin, inhimillisiin tavoitteisiin sek& ajatuk-

sellisiin tavoitteisiin (Jarvinen, Rantala & Ruotsalainen 2014, 57).
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Tavoitteita asetettaessa on tarkedtd muistaa, ettd tavoitteiden on oltava ymmarrettavié,
tdsmallisig, perusteltuja, oikeudenmukaisia, kehittavia, riittdvan vaativia mutta saavu-
tettavissa olevia, toimintaedellytykset huomioon ottaen suhteellisia ja innostavia. Hen-
kilokohtaiset tavoitteet johdetaan usein organisaatiokohtaisista tavoitteista. Tavoite-
asetannan sudenkuoppana on, ettd tavoitteet johdetaan usein edellisen kauden suori-
tusten perusteella, jolloin vaarana on, ettd aiempi huono tulos johtaa liian vaatimatto-
miin tavoitteisiin tai vastaavasti edellisen kauden hyvéa suoritus kostautuu myyjille

kasvavina vaatimuksia. (Jarvinen ym. 2014, 58-59.)

Tavoitteet motivoivat myyntitydhon. Tavoitteiden saavuttamisesta tulisi kuitenkin
seurata palkkio tai palkitseminen. Palkitseminen onkin yksi tarkeimmistd myynnin-
johdon tyokaluista yrityksen toiminnan ohjaamisessa kohti asetettuja tavoitteita. Hy-
vin suunniteltu ja toteutettu palkitseminen motivoi, parantaa henkiléston suoritusky-
kyé ja lisaa tyotyytyvéisyytta seka sitoutumista yritykseen. Myynnin johdon tulee tun-
tea myyjansa ja 10ytaa heille sopivat palkitsemistavat. Pelkélla hienolla palkitsemis-
jarjestelmalla ei voida korvata huonoa myynnin johtoa, vaan toimivaksi koettu palkit-

seminen edellyttad aina hyvaa myynnin johtamista. (Kukkola 2017.)

Palkitseminen ei ole helppo laji. Palkitsemisen avulla voidaan tavoitella paitsi asetet-
tuihin tavoitteisiin paasemista myos esimerkiksi halutunlaista henkildstod, innostusta,
sitoutumista, hyvia tydsuorituksia, yhteistyotd, toiminnan kehittymista, tuottavuutta,
tai ty6eldman laatua. Pahimmassa tapauksessa palkitsemisella saavutetaan kuitenkin
epéoikeudenmukaisuuden kokemuksia, epatietoisuutta, vapaamatkustusta, ylimaarai-
sid kustannuksia ja ei-toivottua organisaatiokulttuuria. Onnistuneen palkitsemisen ta-
voitteena onkin saavuttaa enemman myonteisia kuin kielteisia vaikutuksia. Palkitse-
mistapojen on oltava oikeudenmukaisia, lapindkyvia ja kannustavia. (Hakonen, Hako-
nen, Hulkko-Nyman & Ylikorkala 2014, 15.)

Erilaisia palkitsemistapoja on lukuisia. Perinteisesti palkitsemiseksi ajatellaan lahinna
rahalliset palkkiot, kuten tuloksiin perustuva palkkaus ja niin sanotut bonukset, erilai-
set henkil6stolle tarjottavat taloudelliset edut, aloitepalkkiot tai erikoispalkkiot, kuten
kannusteohjelmiin kytketyt rahapalkkiot. Palkitsemisen ei aina tarvitse olla suoraan

rahallista hyotya tyontekijélle tuottava palkkio, vaan palkitsemista hyvasta tyosta voi
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olla myds vaikkapa tydsuhteen pysyvyys, ammattitaitoa vastaava peruspalkka tai mah-
dollisuus etatydhon tai joustavaan tyfaikaan. Myos erilaiset osallistumis-, vaikutta-
mis-, kehittymis- ja koulutusmahdollisuudet ovat laadullisesti hyvia ja tarkeita tapoja
palkita henkildstoa. Aivan liian aliarvostettu ja yrityksen kannalta kaikkein kustannus-
tehokkain palkitsemistapa on kuitenkin sdannollinen palautteen ja arvostuksen osoit-
taminen henkildstolle. (Hyppéanen 2013.)

7 MYYNTIKULTTUURI

McKinseyn 7S -mallin mukaan yksi seitsemésta organisaation kehittdmiseen olennai-
sesti liittyvasta tekijasta on kulttuuri. Kulttuurilla tarkoitetaan asioita, joita kaikki or-
ganisaatiossa pitdvat tarkeind ja merkityksellisind organisaation eloonjdédmisen ja me-
nestymisen kannalta (Karlof & Helin Lovingsson 2004, 139-140). Kulttuuria ei voida
luoda tai kehittda vakisin, vaan se syntyy toistuvan tekemisen sivutuotteena (Fried &
Heinemeier Hansson 2010, 249).

Marketing spiritilla eli myynti- ja markkinointihenkisyydella tarkoitetaan kykyé saada
tavoitteellisesti ja tehokkaasti irti itsestaan jarkevia asioita (Parvinen 2008, 35). Ryh-
matasolla myynti- ja markkinointihenkisyys nakyy kykyna innostaa muita ihmisig, it-
seorganisoitumisena rooleihin, toisten auttamisena, rinnakkain tapahtuvien prosessien
ja verkostovaikutusten ymmartamisena seka pyyteettoméana kollegan paikkaamisena
ja tukemisena tarvittaessa (Parvinen 2008, 43). Kun marketing spiritia saadaan luon-
teva ja vakiintunut osa seka yksilo- ettd yritystason tydskentelyd, voidaan sanoa yri-

tyksen saavuttaneen myyntikulttuurin.

Kulttuurin ja siihen vaikuttavien tekijoiden ymmartaminen ovat erityisen tarkeita asia-
kaskentan ja toimintaympariston muuttuessa, silla kulttuuri ohjaa vahvasti ihmisten
ajattelua, puhetta ja tekemistd. Organisaatiokulttuuri on organisaation tapa ajatella, pu-
hua, kdyttaytyd, toimia ja asennoitua asioihin. Myyntikulttuuriksi voidaan kutsua ta-
paa, jolla kulttuuri ndkyy organisaation sisélla ja ulkopuolella asiakkaiden suuntaan

tapahtuvassa myynti- ja asiakastoiminnassa. (Laine 2015.)
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Pankit on perinteisesti tunnettu palveluorganisaatioina, joissa henkilokunnan pa&asi-
allista tyota on palvella asiakkaitaan. Vaikka kaikki nykyisin jo tietavat, etta tyo on
pohjimmiltaan myyntid, ei myynnista valttdmatta vieldkaan uskalleta puhua riittavan
paljon ja riittdvan avoimesti. Kieli, jolla tyostd puhutaan, onkin yksi tarkeimmista
myyntikulttuurin perusteista. Myyntikulttuurin rakentamiseksi yrityksesta on luotava
nimenomaan myyntiorganisaatio, jossa puhutaan rohkeasti myynnista, ei vain asiakas-
palvelusta. Myyntiorganisaatiossa myds mielletddn monet asiat eritavoin, kun palve-
luorganisaatio. Palveluorganisaatioissa esimerkiksi uudet liiketoiminnat nahdéan ne-
gatiivisina, lisatoita tuottavina asioina, kun taas myyntikulttuurissa niista iloitaan. (Sit-
kins 2013.)

Toinen myyntikulttuurin kannalta olennainen seikka on systemaattinen myyntijérjes-
telmd. Myyntijarjestelman tulee olla joustava ja jokaisen myyjan itselleen sopivaksi
muokattavissa. Hyvéssa myyntiorganisaatiossa jokainen myyja ymmartéa ja toteuttaa
yrityksen tapaa myyda. Myyntiorganisaatiossa myynnin seuranta on systemaattista ja
myyjien tulee raportoida tekemisestdén kuukausittain ja myyntid seurataan muutaman

olennaisen tunnusluvun kautta jatkuvasti. (Sitkins 2013.)

7.1 Myyntikulttuurin nelikentta

Myyntikulttuurin kehittdmisen kannalta olennaista on organisaation myyntikyvykkyy-
den ja myyntia tekevien yksildiden myynti- ja asiakastaitojen kokonaisuus. Alla oleva
nelikenttd kuvaa erilaisia myyntikulttuurin tasoja organisaatioissa (Kuvio 9). Organi-
saation myyntikyvykkyyteen vaikuttavina tekijoiné voidaan pitaa esimerkiksi myynti-
ja asiakasstrategiaa, niistd johdettua asiakastoimintamallia, tehokasta ja systemaattista
myyntiprosessia, myyntia tukevia IT-jarjestelmida, myynnintydkaluja ja mielenkiin-
toista palvelu- ja tuotetarjontaa. Yksikdiden myynti- ja asiakastaidot ovat puolestaan
taitoja, joita myyntia tekeva yksilo tarvitsee onnistuakseen myyntitydssa. (Laine
2015.)
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Kuvio 9. Myyntikulttuurin nelikenttd (Laine 2015).

Arpajaiskulttuurissa myynnin ennustaminen on vaikeaa, aika kuluu tulipalojen sam-
mutteluun, toiminta on epdjohdonmukaista ja seka tyontekija- ettd asiakaskokemus on
huono. Cowboy -kulttuurissa puolestaan on osaavia myyjid, mutta osaamista ei ole
onnistuttu kddntamaan organisaation kokonaisosaamiseksi. Myyntitoiminta ei ole sys-
temaattista ja jarjestelmallistd, vaan organisaation tavan sijaan on vain myyjien tapoja.
Konekulttuurisessa organisaatiossa on satsattu ajallisesti ja rahallisesti paljon myynti-
ja asiakasstrategioihin, erilaisten myynnin tyokalujen, prosessien, toimintamallien ja
jarjestelmien kehittdmiseen, mutta tulosta ei silti synny, silla yksilé on unohdettu.
Ihanteellisin myyntikulttuuri on Voittava myyntikulttuuri, jossa organisaatiossa huo-
mioideaan tasapuolisesti sek& organisaation kyvykkyyksien etté yksilon taitojen kehit-
tdminen. Organisaation toiminta on tehokasta, suunnitelmallista ja pitkdjanteista ja

sekd tyontekija- ettd asiakaskokemus on hyva. (Laine 2015.)

Yksilon myynti- ja asiakastaitoja on tutkittu paljon. Tuija Rummukainen on haastatel-
lut ja seurannut tydssaan yli 200 myyntity6ta huipulla tekevad myyjaa ja koonnut listan
ominaisuuksista, joita huippumyyjilta I0ytyy. Listalta 16ytyy kahdeksan tunnusmerk-

kid, joista huippumyyjéan voi tunnistaa: asenne, ajanké&yton hallinta ja tavoitteellisuus,
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myyntiesittelytaidot ja tuloksellinen asiakaskohtaaminen, tuotetietous, ulkoinen ole-
mus, asiakashankinta ja lisamyynti, kyky tulla toimeen erilaisten persoonien kanssa
sekd kaupanpaatostaidot. (Rummukainen 2015, 15-19). Kaikki esitetyt ominaisuudet
ovat sellaisia, joista on hydtya myds finanssialalla tapahtuvassa myyntitydssa. Kohde-
organisaation myyntikulttuurin kehittdmisen kannalta on olennaista, ettd jokaisen
myyjan asenne myyntid kohtaan saadaan oikeanlaiseksi, ajankayttda pystytaan kehit-
tdman tavoitteellisempaan suuntaan ja asiakaskohtaamisissa pyrittdisiin jatkossa en-

tistd enemman tuloksellisuuteen.

7.2 Organisaation muutos kohti myyntikulttuuria

Kohdeyrityksen muutoksessa palveluyrityksestd myyntiorganisaatioksi on kyse orga-
nisaatiokulttuurin muuttamisesta. Organisaatiokulttuurin muutos ei tapahdu sormia
napsauttamalla, vaan ensin on opittava pois vanhasta. Motivaation muutokseen on 16y-
dyttava koko henkil6stolta ja motivaatio syntyy vasta, kun kaikki ymmartavét, ettei
asetettuja tavoitteita voida saavuttaa muuttamatta vanhaa toimintatapaa. Organisaa-
tiokulttuurin muutoksessa henkilgston osallistaminen mukaan kehittdmisty6hon on
tarkedd. Muutos ei tapahdu hetkessa ja usein matkalla kohdataan my6s muutosvasta-
rintaa, mink& vuoksi organisaatiokulttuurin muutos vaatii vahvaa muutosjohtamista.
Onnistuneessa kulttuurin muutoksessa karsivéllisyys ja sanojen ja tekojen sopusointu
ovat ratkaisevia. (Aarnikoivu 2008, 52-54.)

Organisaatio- ja tyokulttuurin muuttamiseen tarvitaan organisaation jokaista jasenta.
Yrityksen johdolla ja esimiehilla on tarkeé tehtavé rakentaa sitoutuneisuudellaan ja
esimerkilladn uutta kulttuuria. Johtoryhmén on ymmaérrettdva kulttuurin muutoksen
merkitys, muuten kulttuuri johtaa heitd eivatka he kulttuuria. Vaikka yrityksen johdon
tehtdvana on johtaa muutosta, tulee myos tyontekijoiden olla muutoksessa aktiivisia,
osallistua kiinnostuneena uuden tekemiseen ja pohtia, mita uudenlaiset tavat oman te-
kemisen kannalta tarkoittavat. Hyvéksi havaittu tapa muutosten jalkautuksessa tyon-
tekijoille on innokkaimpien oppijoiden varvaaminen niin sanotuiksi muutosagenteiksi.
Kun osa tyontekijoistd saadaan innostumaan, muutkin nékevat, ettd muutoksesta on

hy6tyd ja muuttavat omaa tekemistaan. (Markkinointi instituutti 2014.)
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7.3 Asenne ja motivaatio

Myyntikulttuurin saavuttamiseksi tyoyhteisossa on oltava hyva yhteishenki ja organi-
saation jokaisella jasenelld on oltava oikea asenne, motivaatio ja rohkeus myyntityon
tekemiseen yhdessd. Myyjan asenteella on huomattava merkitys myyntituloksiin.
Asenne on suhtautumistapa, jota voi opetella. Huippumyyjan ja keskivertomyyjén
asenteet eroavat eniten siten, ettd huippumyyjéat suhtautuvat myyntityohon ylpeydelld,
arvostavat myytavia tuotteita ja palveluja sekd asennoituvat véliaikaisiin takaiskuihin
keskivertomyyjid paremmin. (Rummukainen 2015, 22.) Oikean asenteen saavutta-
miseksi tarkeintd on, ettd jokainen ryhman jésen tai yrityksen tyotekija kokee olevansa
vastuussa tuloksista ja pyrkii tekeméan parhaansa tuloksen saavuttamiseksi, edistaa
parhaalla mahdollisella tavalla yrityksen tavoitteita ja on aloitteellinen (Parviainen &
Parviainen 2017, 61).

Motivaatiolla tarkoitetaan motiivien aikaansaamaa tilaa eli ké&yttaytymista virittavien
ja ohjaavien tekijoiden jarjestelmaa ja kokonaisuuta (Kauhanen 2012, 111). Korkea
motivaatio johtaa tyontekijoiden hyviin suorituksiin ja sitd kautta yrityksen menestyk-
seen. Motivaatio johtaa hyviin suorituksiin, mutta toisaalta onnistuneet suoritukset
myos lisddvat motivaatiota. Motivaatiolla, suorituksilla ja suorituksista saatavalla tyy-
dytyksell& onkin dynaaminen suhde, joka toimii niin yksilo- kuin yritystasolla sek&
positiivisessa ja negatiivisessa suhteessa. Motivaatio on lahtokohta tehokkaan toimin-

nan saavuttamiseksi organisaatiossa. (Manea 2015.)

Pohjimmiltaan motivaatio ja sen syntyminen on kiinni jokaisesta tyontekijasta itses-
taan ja kukin on itse vastuussa omasta motivaatiostaan ja motivoitumisestaan. Esimies
jaorganisaatio voivat kuitenkin tukea motivaation syntymisessé ja kehittamisessa. Esi-
miestyossd tulee huomioida, ettd muun muassa tyontekijan persoona ja tyéuran vaihe
vaikuttavat merkittavasti siihen, mika henkil6a motivoi ja milla keinoin motivaatiota
voidaan tukea. (Aarnikoivu 2008, 153-155.)

Kuvio 10 kuvastaa motivaatioon vaikuttavien rakennuspalikoiden kokonaisuutta (Ku-
vio 10). Motivaation rakentumisen kannalta on olennaista, etta jokainen tydntekija tun-

tee oman roolinsa ja tyonsa vaikutukset osaksi suurempaa kokonaisuutta. Liséksi tar-
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vitaan esimiehen tuki ja apu tyon tekemiseen sekd tekemistd ohjaavat selkedt ja mitat-
tavat tavoitteet, joita seurataan ja joiden saavuttamiseen voi itse vaikuttaa. Saannolli-
sen palautteen saaminen ja hyvin tehdysta tyosté palkitseminen ovat myos keskeisessa
roolissa. On tarkeatd, etta jokaisella on mahdollisuus vaikuttaa omaan toimintaansa ja

tyoymparistonsa kehittamiseen. (Aarnikoivu 2008, 153.)

Tuntee oman
osansa
kokonaisuudessa
(missio, visio,
paamaérat)

Saanndllinen
mittaaminen ja Palkitseminen
palaute

Innon ja
hehkun
syntyminen=
motivaatio

Selkedt ja
mitattavat
tavoitteet,
joiden
saavuttamiseen
Voi itse
vaikuttaa

Esimiehen tuki
jaapu

tuntee oman
tydnsa
vaikutukset
kokonaisuuteen
ja talouteen

Valta parantaa
omaa
toimintaansa ja
tyoymparistoa

Kuvio 10. Motivaation rakentumisen osa-alueet (Aarnikoivu 2008, 153).

8 TOIMINTATUTKIMUKSEN TOTEUTUS

Tassé luvussa kuvataan kehittdmisen kohteena olevan organisaation myynnin I&ht6ti-
lanne alkukartoituksen perusteella sekd toimintatutkimuksen kulku.
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8.1 Myynnin l&ht6tilanne kohdeorganisaatiossa

Kohdeyrityksen myynnin laht6tilannetta lahdettiin kartoittamaan aluksi teemahaastat-
teluiden seka séhkoisen kyselylomakkeen avulla. Teemahaastatteluissa organisaation
myynnin laht6tilannetta ja siihen liittyvia ongelmia sekd mahdollisia kilpailuetuja py-
rittiin selvittdmaan kolmen teeman: myyntiprosessin, myynnin johtamisen ja myynti-
kulttuurin n&dkokulmasta. Alkuhaastattelu ja -kysely teetettiin toimeksiantajan toi-
veesta myyjille, silla kohdeyrityksen johto halusi tietdd, miten nimenomaan myyjata-
solla koettiin myynnin nykytila. Teemahaastattelujen tuloksiin pureudutaan tarkem-

min luvuissa 8.2-8.4.

Teemahaastattelujen aluksi haastateltavat saivat eteensa tyhjan ympyrén, johon heidéan
tuli varittdd kolme osa-aluetta: myyntiprosessi, myyntikulttuuri ja myynnin johtami-
nen, siind suhteessa, kuinka téarkeiksi he kokivat osa-alueet ihanteellisessa myyntior-
ganisaatiossa (Liite 2). Varitystehtdvan keskiarvot kertoivat, ettd osa-alueet koettiin
lahes yhtd tarkeiksi ja niitd kaikkia koettiin tarvittavan l&hes yhta paljon ihanteellisen
myyntiorganisaation saavuttamiseksi (Kuvio 11). Lievasti suurimman painoarvon sai
myyntikulttuuri, mutta ldhes yhta ison arvon saivat myds toiseksi tarkeimméksi osa-

alueeksi arvioitu myyntiprosessi sekd kolmas osa-alue myynnin johtaminen.

= Myyntiprosessi myynninjohtaminen myyntikulttuuri

Kuvio 11. Vdritystehtdvan tulokset. Haastateltavien ndkemys teemojen tarkeydesté

onnistuneen myyntiorganisaation ndkokulmasta.
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Teemahaastatteluiden jalkeen toteutetulla sahkoiselld kyselylla haluttiin viela td&smen-
taé haastatteluissa saatua tietoa sekéd saada hieman my6s numeerista dataa mahdolli-

sesti jossain kohtaa toteutettavaa tulosten mittausta varten (Liite 3).

Sahkoisessa kyselyssé vastaajia pyydettiin arvioimaan myyntiprosessin toimivuutta,
myynninjohdon tasoa ja myyntikulttuurin nykytilaa arviointiasteikolla 1-10. Numee-
risen arvion liséksi vastaajat saivat halutessaan myos tdsmentaa vastauksiaan sanalli-
sella arviolla. Tulosten perusteella nahtiin, ettd kehittdmisen varaa oli kaikissa osa-
alueissa. Parhaimmalla tasolla koettiin olevan myyntiprosessin, jota ohjaavat pitkalti
kaytossa olevat tietojarjestelmét ja henkilostolle vuosien saatossa muodostuneet hen-
kilokohtaiset rutiinit. Esiin nousi kuitenkin se, ettd yhteisista toimintatavoista ei ole
sovittu, vaan jokainen myyjé on rakentanut itse itselleen oman myyntiprosessinsa. Eni-
ten kehittdmistarvetta koettiin myynnin johdon osalta. Myyntikulttuuria ei talla het-
kella koeta yrityksessa vahvaksi, mutta toisaalta sen ei koeta mydskaan puutuvan ko-

konaan.

Ensimmaisend vastaajia pyydettiin arvioimaan asteikolla 0-10, kuinka toimiviksi he
kokivat myyntiprosessin/-prosessit kohdeorganisaatiossa. Vastausten keskiarvo ylitti
hieman puolivalin eli arvosanan viisi. Vastausten jakaantumista kuvaavasta kuviosta
voidaan nahda, ettd myyntiprosessien suhteen vastaukset jakaantuivat melko tasaisesti
vélille 3-8 (Kuvio 12).

Kuinka toimivaksi koet myyntprosessi/-prosessit talla

(T ..

5 hetkella?

Hye)

£

3° 3 3

E; 2 2

c 1
9

20

@

[%,]

(]

> ) ml m2 3 4 5 6 7 8 9 10

Kuvio 12. Kuinka toimivaksi koet myyntiprosessin/-prosessit talla hetkell&? Vastaus-

ten jakautuminen asteikolle 0-10. Vastausten keskiarvo on 5,4.
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Eniten kehitettavaa vastaajien mukaan kolmesta tutkimuksen p&ateemasta on myynnin
johtamisessa. Myynninjohtamisen lahtotilannetta kuvaavasta taulukosta nahdaan, etta
vastausten keskiarvo asteikolla 0-10 oli vain hieman yli kolme. Taulukosta ndhdaan,
ettd yhdeksan yhdestétoista vastaajasta arvioi myynninjohtamisen lahtétilanteen ole-

van alle viisi (Kuvio 13).
Mynninjohtamisen nykytila yrityksessa asteikolla 0-10

3
2 2 2
2 . .
0

mo ml m2 m3 4 5 6 7 8 9 10

Vastausten lukumaara

Kuvio 13. Myynninjohtamisen laht6tilaa kuvaavien vastausten jakaantuminen as-
teikolle 0-10. Vastausten keskiarvo 3,3.

Eniten hajontaa vastaajien arvioissa on myyntikulttuurin osalta. Myyntikulttuurin I&h-
totilaa asteikolla 0-10 kuvaavasta kuviosta nahddén, ettd vastausten keskiarvon mu-
kaan yrityksen myyntikulttuuri on keskitasoa, kun nolla kuvaa tilannetta, jossa myyn-
tikulttuuria ei ole ja kymmenen tilannetta, jossa yrityksen myyntikulttuuri on vahva.
Vastaajien arviot myyntikulttuurista vaihtelevat voimakkaasti (Kuvio 14). Kuusi vas-
taajista arvioi myyntikulttuurin olevan arviointiasteikolla keskitasoa tai sen ylapuo-

lella, kun taas viiden vastaajan mielestd kulttuuria ei juurikaan ole tai se on vahaista.

Millainen on yrityksen myyntikulttuuri?

2
2
1 1 1
1 .
0

mo ml m2 m3 4 5 6 7 8 9 10

Vastausten lukumaara

Kuvio 14. Millainen on yrityksen myyntikulttuuri? Myyntikulttuuria arvioivien vas-
tausten jakautuminen asteikolla 0-10. Keskiarvo 4,1.
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8.2 Myyntiprosessi kohdeorganisaatiossa

Teemahaastattelujen avulla havaittiin, ettd yrityksessa ei ole yhteisesti kayty lapi
myyntiprosesseihin liittyvid asioita, vaan jokainen myyjé on rakentanut itselleen oman

tapansa myyntityéhon.

Myyntiprosessin avuksi on kaytossa esimerkiksi tarvekartoitusty6kalu eli asiakashal-
lintajarjestelmaén liitoksissa oleva ohjelmisto tarvekartoituksen tekemisen tueksi ja
Kirjaamisesi, mutta suurin osa myyjistd kokee sen kayttdamisen enemmankin pakol-
liseksi pahaksi, kuin myynnin apuvalineeksi. Myds myyntity6ta tukevaa myynti- ja

markkinointimateriaalia kaivattiin tyon tueksi enemman.

Koska kyseessda on melko pieni yritys, tekevat kaikki tyontekijat varsinaisen myynti-
tyon lisaksi myds muita toitd. Myyntiprosessin kannalta olennaiseksi asiaksi ilmeni
my06s oman tyon suunnittelu ja aikatauluttaminen niin, ettd tasapaino myyntityon ja
muiden toiden vélilla sdilyy. Yrityksessa on ulkoistettu monia manuaalisia taustatoita
viimeisen vuoden aikana, mutta osittain tydtehtdvien organisointi tydpaikalla on jaanyt
vaiheeseen, eika keskittdmisesta vapautunutta aikaa ole tehokkaasti saatu myyntityon
kayttoon.

Yritys tekee myyntia ja asiakaspalvelua useissa eri kanavissa. Asiakkaiden kanssa voi-
daan neuvotella konttorilla, puhelimessa, sahkdpostilla, verkkoviestein tai verkkoneu-
vottelun vélitykselld. Myyntiprosessin kannalta ongelmallista on, ettd yrityksessa ei
riittdvan aktiivisesti olla yhteydessé asiakkaisiin esimerkiksi puhelimitse, vaan enem-
mankin odotetaan asiakkaan omaa yhteydenottoa. Puhelinkontakti on nopea, helppo ja
edullinen tapa ottaa yhteyttd asiakkaisiin (Bergstrom & Leppanen 2015, 400). Myds
kohdeorganisaation tapauksessa helpoin ja kustannustehokkain tapa taméan tyyppiseen
asiakaskontaktointiin olisi puhelinkanava, jonka aktiivisempaan hyddyntamiseen
myyntihenkil6sto tarvitsee tukea, motivointia ja rohkeutta.

Myos erilaisten jarjestelmien ja lainsdadannon néhtiin vaikuttavan myyntiprosessiin.
Lahiaikoina myyntityohon ovat vaikuttaneet erityisesti sijoitusten myyntia saanteleva
MIFID 11 -direktiivi, vakuutusten myyntid sdéntelevé IDD -direktiivi ja rahoituksen

puolella esimerkiksi lain sddtdmé& enimmaisluototussuhde. Yrityksessa on lahiaikoina
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otettu kayttdon useita uusia tietojarjestelmia, joiden kayttdonotto on alkanut kankeasti
jarjestelmissé havaittujen virheiden vuoksi. Vallitseva ndkemys teemahaastatteluissa
kuitenkin oli, ettd vaikka huonosti toimivat jarjestelmat ja kiristyva lainsaadanto han-
kaloittavat myyntity6td, ovat ne asioita, joihin ei itse voida vaikuttaa, joten niiden

kanssa on vain opittava elaméaan.

8.3 Myynnin johtaminen kohdeorganisaatiossa

Tehdyn alkukartoituksen ja teemahaastattelujen mukaan myynnin johtaminen on koh-
deyrityksessa eniten kehittamista kaipaava myynnin osa-alue. Myyntihenkilosto ko-
kee, ettd myynnin johtamista ei yrityksessa talla hetkell& oikeastaan ole. Myynnin joh-
dolliset toimet rajoittuvat vuosittain asetettaviin myyntitavoitteisiin ja niiden satunnai-
seen lapikaymiseen seké kerran viikossa pidettéviin aamupalavereihin, joissa kdymaan
lapi edellisen viikon tekemistd, asettamatta sitd kuitenkaan isompaan kuvaan tai ver-

taamatta sitd esimerkiksi vuositasolla asetettuihin tavoitteisiin.

Myynnin pohjan luo yrityksen ylin johto, jonka tdysimé&aréinen tuki on ehdoton edel-
Iytys myynnin kasvulle (Rubanovitsch & Valorinta 2009, 29). Teemahaastattelut
osoittivat, ettd kohdeyrityksen myyntihenkil6sto ei tiedd, kiinnostaako yrityksen ylinta
johtoa myynti ja missé laajuudessa tuloksia seurataan. T&ll& on suoraan vaikutusta

my06s myyjien motivaatioon.

Myynninjohdon tehtdvé on asettaa tavoitteita ja seurata niiden toteutumista (Karlof
ym. 2004, 154). Kohdeorganisaatiossa myyntituloksia, kuten tehtyjen sopimusten
madrad kaydaan kylla yhdessa satunnaisesti 1api viikko- ja kuukausitasolla, mutta niita
ei aseteta isompaan kuvaan tai verrata mihinkaan. Yrityksessé on yhteiset vuositavoit-
teet, mutta niiden etenemista ei aktiivisesti seurata tai jos jossakin tavoitteessa ollaan
jaljessd, ei asiaan puututa tai yhdessa pohdita, miten ongelma voidaan ratkaista. Myyn-
nin huono seuranta luo kohdeorganisaation myyjille epdvarmuutta oman tekemisen

merkityksesté ja heikent&d entisestddn motivaatiota myyntiin.
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Kohdeorganisaatiossa jokaisella myyjalla on henkilokohtaiset tekemistd ohjaavat vuo-
sitavoitteet. Osa tavoitteista on pankkitasoisia ja 0sa myyjékohtaisia. Tavoitteet kay-
daan lapi alkuvuonna ja niita seurataan vaihtelevasti joitakin kertoja vuoden mittaan.
Tavoitteiden asettaminen ja seuranta on hidasta ja joskus vuotta on kulunut useampikin
kuukausi, ennen kun myyjét saavat tietdd kyseisen vuoden vuositavoitteet. Satunnai-
sesti kdytdvissa myyntikeskusteluissa kdydaéan l&pi omien myyjatasolla asetettujen ta-
voitteiden etenemistd. Pankkitasoisiin tavoitteisiin ei juurikaan kiinnitetd huomiota.
Haastatteluiden mukaan valtaosa myyjisté pitaa tavoitteita hyvana ja tekemisté ohjaa-
vana asiana, mutta kokevat ettei asetetuista tavoitteista ole hyotyd, ellei niita seurata
saannollisesti ja mahdollisiin poikkeamiin puututa ja pohdita ratkaisuja yhdessa.

Tavoitteiden tulisi olla ymmarrettavia, tasmallisia, perusteltuja, oikeudenmukaisia,
suhteellisia ja innostavia (Jarvinen ym. 2014, 58-59). Kaikki haastateltavat olivat sa-
maa mielt4 siita, ettd tavoitteiden asettaminen oikealle tasolle on tarke&d, mutta haas-
tavaa. Myyjét olivat samaa mielté siitd, ettd tavoitteiden tulisi olla riittdvéan haastavia,
mutta ei kuitenkaan mahdottomalta tuntuvia. Myyjat kokivat toisaalta hyvéksi, etta
yrityksessa huomioidaan henkilokohtaiset erot asettamalla jokaiselle henkil6kohtaiset
tavoitteet esimerkiksi edellisen vuoden tekemisen perusteella, mutta toisaalta koettiin,
ettd olisi tasapuolista, jos samaa tyoté tekevilld olisi samat tavoitteet. Kuten luvussa
6.3 todettiin, tavoitteiden johtaminen edellisen vuoden tekemisesta ei aina ole hyva
asia, silla se ei palkitse edellisen vuoden hyvésta tekemisestd, eika toisaalta motivoi
ylittdmaan asetettuja tavoitteita (Jarvinen ym. 2014, 58-59).

Palkitsemisen avulla voidaan helpottaa tavoitteisiin padsemista ja innostaa, sitouttaa
sekd kannustaa henkiléstoa hyviin tyosuorituksiin (Hakonen ym. 2014, 15). Yrityk-
sessd on kaytossdan seka lyhyen- etté pitkén aikavélin palkitsemista. Myyjien kannalta
merkittavin palkitsemistapa on vuositavoitteiden saavuttamiseen sidotut tulospalkkiot.
Pitkén aikavélin palkitsemisena yrityksessa on kaytossaan henkildstdrahasto. Henki-
I6storahaston merkitys on kuitenkin palkitsemisen keinona jaanyt taka-alalle ja siitd
on tullut myyjille enemmankin itsestadnselvyys. Yrityksen myyjat eivat tiedd, mitka
ovat henkildstérahaston kertymisen edellytykset tai miten oma ty6 vaikuttaa rahaston
kertymiseen. Liséksi rahallisena palkitsemisena voidaan pitdd muun muassa erilaisia
kohdeyrityksessé kdytdssa olevia tydsuhde-etuja, vaikkei niit4 olekaan sidottu saavu-

tettuihin tuloksiin.
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Teemahaastattelut osoittivat, ettd tavoitteiden saavuttamisesta seuraavaa rahapalkkiota
pidetdén yrityksessa hyvané palkitsemistapana, mutta myds esimerkiksi yhteinen pal-
kintomatka tai muu yhteinen tekeminen on henkildstolle mieluisa tapa saada kiitosta
tyostéén ja suorituksistaan. Aina palkitsemisen ei tarvitse myosk&én vaatia suuria ra-
hallisia panostuksia (Rubanovitsch 2018, 209-210). Haastatteluissa myyjat kokivat,
ettd kunnioituksen osoittaminen, kehuminen tai vaikkapa tittelin korottaminen voi toi-

mia yhta hyvin palkitsemisena onnistumisesta.

Myos kehittymis-, vaikuttamis- ja koulutusmahdollisuuksien tarjoaminen on laadulli-
sesti hyvé tapa palkita henkilostoéd (Hyppanen 2013). Yhdeksi merkittavaksi myynnin
johtamisen teemaksi haastatteluissa nousikin osaamisen johtaminen, joka koettiin
osaksi myynnin johdon tehtdvid. Haastateltavat kokivat padsaantoisesti, ettd oma
osaaminen on hyvélla tasolla, mutta muuttuva tyo ja toimintaympéristo haastavat osaa-
mista ja vaativat jatkuvaa kehittymistd. Toimihenkildiden riittavastd osaamisesta ja
kouluttautumisesta huolehtiminen niin laajemmin kuin pienempien uudistusten, muu-
tosten ja tuotetuntemuksen osalta koettiin myynninjohdon tehtavéksi. Varsinkin
myyntiosaamista tulisi jatkuvasti pyrkia kehittdamaén. Henkilostolle ei ole haastattelu-
tietojen perusteella koskaan tehty osaamiskartoituksia ja viimeisestd kehityskeskuste-
lukierroksestakin on jo useampi vuosi. Osaamiskartoitukset ja kehityskeskustelut voi-

sivat olla hyva pohja osaamisenjohtamisen tueksi.

Haastateltavat kuvailivat unelmiensa myyntijohtajaa henkiloksi, jolla on numerot tar-
kassa hallussa, joka seuraa ja on kiinnostunut myyjien tekemisestd, huolehtii myyjien
riittdvasta osaamisesta ja ammattitaidosta, kannustaa ja innostaa, auttaa etsimaan rat-
kaisuja mahdollisiin ongelmiin, ndytt&a esimerkkié ja antaa selkeitd ohjeita. Myynnin-
johtajan tarkeimméksi tehtdvaksi koettiin tavoitteiden asettaminen, niiden s&&annolli-
nen seuraaminen seka valmentaminen ja kannustaminen kohti asetettuja paamaaria.
Myynnin johtamisen toivottiin olevan riittdvan vaativaa, mutta kuitenkin inhimillista
jaymmartavaista. Myynninjohdon toivottiin tukevan myyjié arjessa ja tarvittaessa toi-
mivan myyjien apuna ja etsivan ratkaisuja ongelmatilanteisiin yhdessd myyjien

kanssa.
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8.4 Myyntikulttuuri kohdeorganisaatiossa

Kohdeorganisaatio on hyvin perinteinen pankki, jossa asiakaspalvelu on pitk&aan ollut
paaroolissa. Useat toimihenkilot ovat kokeneet ajan, jolloin suurin osa pankin henki-
I6kunnasta oli palkattu vain asiakaspalvelua, kuten rahan nostoa ja laskujen maksua
varten. Viime vuosikymmenten aikana tyd on muuttunut paljon ja myynnisté ja sen
tarkeydesta on alettu puhua enemman, mutta varsinaista myyntikulttuuria ei silti ole
yritykseen syntynyt. Tehdyissd teemahaastatteluissa myyntikulttuurin puuttuminen

koettiin yhdeksi keskeisimmista kehittdmiskohteista yrityksessé.

Kuten aiemmassa luvussa 3.2 todettiin, tyontekijoiden nakemykset yrityksen myynti-
kulttuurista vaihtelevat suuresti. Siind missa nelja yrityksen tyontekijoista arvioi yri-
tyksen myyntikulttuurin asteikolla nollasta kymmeneen olevan seitseman tai kahdek-
san, antaa kolme tyotekijaa arvioksi yksi tai kaksi. Suuret nakemyserot selittyvét luul-
tavasti pitkélti myyjien myyntihenkisyyden, motivaation ja asenteiden eroilla. Moti-
voituneet ja myyntihenkiset myyjat kokevat, ettd myyntikulttuuria ei ole rakentunut,

kun taas vahemman myyntiorientoituneet ehka kokevat nykyisen kulttuurin riittavaksi.

Teemahaastatteluiden mukaan kaikki myyjat kokevat, ettd yrityksessé vallitsee hyva
yhteishenki ja jokainen periaatteessa tietdd myynnin tarkeyden ja on tarvittaessa val-
mis antamaan oman panoksensa yhteisten padmaarien saavuttamiseksi. Historia on
osoittanut, ettd kun yrityksessd saadaan paalle hyva yhdessa tekemisen meininki,
kaikki ovat valmiita puhaltamaan yhteen hiileen ja tekemaan yhdessé toisiaan tukien
toita asetettujen tavoitteiden saavuttamiseksi. Jostain syysta yhteista tahtotilaa ja mo-

tivaatiota ei kuitenkaan myynnin suhteen téalla hetkella ole.

Vaikka motivaatio pohjimmiltaan on kiinni yksilosta itsestaan, esimies ja organisaatio
voi kuitenkin tukea motivaation syntymisessé ja kehittymisessé (Aarnikoivu 2008,
153-155). Haastattelutulosten perusteella myyntikulttuurin rakentamisen kannalta
avainasemassa on, ettd myynnin kehittdmiseen saadaan ylimman johdon tuki ja teke-
mistd aletaan seurata aktiivisesti. Kohdeorganisaation tyokulttuurin muuttamiseksi
myynnillisempaan suuntaan asenteiden pitdd muuttua ja seka henkildston ettd johdon
tulee herata ja innosta myynnin tarkeydestd, silla organisaatiokulttuurin muuttamiseen

tarvitaan organisaation jokaista jasentd (Markkinointi instituutti 2014).
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Haastateltavat kokivat, ettd myyntikulttuurin kannalta on tarke&é, ettd kokemuksia ja-
ettaisiin enemman yhdessa. Niin onnistumisia kuin haasteitakin olisi hyva jakaa, jol-
loin muutkin voivat oppia niistd. Myyjat kokivat, etta vélilla on hyva myds nédhda ja
kuulla, miten asiat oman organisaation ulkopuolella hoidetaan. My6s myyntikoulutuk-
sen saamista toivottiin, koska se paitsi lisdéd osaamista, myds kannustaa ja innostaa

myyntiin.

Myyntikulttuurin saavuttamiseksi organisaation jokaisella jasenelld on oltava oikea
asenne, motivaatio ja rohkeus myyntityon tekemiseen (Laine 2015). Haastateltavat ko-
Kivat, ettd myynnin kohdeorganisaatiossa tulisi olla rohkeampaa. Vaikka asiakkaan
edun ajattelu néhtiin tarkeéksi, koettiin, ettei myyntia silti saisi pelata. Varsinkin va-
rallisuudenhoidon puolella erilaisia sijoitusratkaisuja ei aina uskalleta edes tarjota asi-
akkaille, koska niihin sisaltyy aina myos riski rahojen menettdmisestd. Jatkon kannalta
koettiin tarkeaksi, ettd ratkaisuja tarjottaisiin asiakkaille ennakkoluulottomasti, eiké

olettaisi asiakkaan puolesta, mité han todennékoisesti haluaa tai ei halua.

Kattavan tarvekartoituksen tehtdvana on hahmottaa kokonaiskuva asiakkaan nykyti-
lasta ja selvittaa asiakkaan kokonaistarve (Rubanovitsch & Aalto 2006, 40). Haastat-
teluissa asiakkuuksien ajatteleminen jatkossa yha enemmén kokonaisuutena koettiin
myyntikulttuurin rakentumisen kannata tarkeéksi. Haastateltavat kokivat, ettd nykyista
laajemman tarpeiden kartoittamisen myoté voitaisiin tehdd enemmaén yhteistyota kol-
legan kanssa asiakkuuden kokonaisvaltaiseksi hoitamiseksi, mika lisdisi paitsi myyn-
tid myds yhteishenked tyopaikalla. Asiakasohjauksia toisille voisi olla aktiivisemmin.
Organisaation tulisi ylipaataan tarjota palveluitaan ja tuotteitaan aktiivisemmin myos
asiakkaan ilmeisié tarpeita laajemmin. Mit4 aktiivisempia organisaatiossa ollaan, sité
enemman saadaan myynninpaikkoja. Enaa jatkossa ei voi ja&ddé odottamaan konttorilla
asiakkaita, vaan pitaa pyrkia aktiivisesti herattdmaan asiakkaan kiinnostusta ja tar-

peita.

Haastatteluissa myds markkinoinnin tarkeys myyntikulttuurin osalta korostui. Haasta-
teltavat kokivat, ettd mainonnan tulisi olla suunnitelmallisempaa ja myyntié tukevam-
paa. Onnistuneella markkinoinnilla voitaisiin jatkossa helpottaa myyjien tyota. Talla

hetkella kohdeorganisaation markkinoinnista puuttuu punainen lanka ja markkinointia
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ei suunnitella pidemmall& aikajénteelld, vaan se on hyvin tilannekohtaista. Markki-
nointisuunnitelman ja -budjetin tekemisell& voitaisiin myds helpottaa siihen liittyvien
toiden organisointi ja vastuunjakoa. Yritykselld on télla hetkellda vahva markkina-
asema, silla suuri kilpailija on lahiaikoina sulkenut toimipaikkansa paikkakunnalta.
Kaikki haastateltavat kokivat tdman yrityksen kannalta erityisend mahdollisuutena ja
kokivat, ettd onnistuneilla markkinointitoimenpiteilla yrityksella olisi mahdollisuuksia

tehda merkittava méaara uusasiakashankintaa.

8.5 Kehittdmistoimenpiteet

Alkutilanteen kartoituksen ja teoriatietoon tutustumisen jalkeen maariteltiin kohdeor-
ganisaation myynnin kannalta kriittisimmat kehittdmistoimenpiteet. Téssé vaiheessa
kehittamistehtédvaa piti myos hieman rajata, silla resurssit kehittdmistoimenpiteiden
testaukselle kéytdnnodsséa olivat rajalliset. Koska myos toinen kohdeorganisaation hen-
kilostoon kuuluva aloitti kehittdmistydn aikana opinnot, joihin liittyy vastaava kehit-
tdmistehtéva, paatettiin tdssd kohtaa rajata tdman tyon kaytannontoteutuksesta pois
myynnin johtamisen osa-alue. Koska henkild toimii esimiestehtdvissé ja hénen koulu-
tuksensa kasittelee nimenomaan johtamista, tuntui luontevalta, ettd han jatkaa kaytan-
non kehittdmistoimenpiteiden pohtimista myynninjohdon osalta. Teemahaastattelui-
den pohjalta havaitut ilmeisimmat myynninjohdon kehittdmisehdotukset on kuitenkin
esitelty yrityksen johdolle (Liite 4).

Varsinainen kaytannon kehittdmistyd myyntiprosessin ja myyntikulttuurin osalta paa-
tettiin rakentaa niin, ettd kehittdmistoimenpiteet keskittyvét paasaantoisesti myynti-
prosessin kuvaamiseen ja kehittdmiseen, mutta henkil6sto otetaan tiiviisti mukaan ke-
hittdmistyohon ja myynti nostetaan aktiivisesti esiin, jolloin samalla pyritdan vahitel-

len rakentamaan kohdeorganisaatioon myds myyntikulttuuria.

Valittujen kehittdmistoimenpiteiden ympérille rakennettiin kahdeksan viikon mittai-
nen kehittdmisohjelma, jossa valittuja teemoja ensin pohjustettiin teoriatiedon valossa
ja sitten tyostettiin yhdessa erilaisin osallistavin kehittdmismenetelmin. Ennen kehit-
tdmisohjelman aloittamista kéytiin aiheen pohjustamiseksi yhdessa lapi teemahaastat-

telun tuloksia ja niissa tehtyja havaintoja, jotta kehittdmistehtdvaan osallistuvat saivat
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kéasityksen siitd, miten kehittdmisohjelmaan poimitut teemat juontavat juurensa nimen-
omaan teemahaastatteluissa esiin nousseista havainnoista ja tutkimustuloksista. Kehit-
tdmiseen osallistuvien kanssa kaytiin lapi myos se, ettd myynnin johtamisen kehitta-

minen on rajattu tdman kehittamistehtavéan ulkopuolelle.

Kuvio 15 kuvaa kehittdmisohjelman etenemist ja aikataulua (Kuvio 15). Varsinaisen
kehittdmisohjelman ensimmaisella viikolla koottiin yhteenvedoksi kohdeyrityksen
lahtdtilanteesta vield yhdessa SWOT-analyysi ja sen pohjalta mietittiin, millainen olisi
tulevaisuuden visio ja yhteinen tahtotila myynnin osalta eli millainen myyntiorgani-
saatio kohdeyritys haluaisi tulevaisuudessa olla. Kehittdmisohjelman toisella viikolla
pohdittiin, millaisia tavoitteita vision ja tahtotilan saavuttamiseksi tulisi asettaa ja mi-
ten niitd voitaisiin aktiivisesti seurata osana jokapéivaista tekemista. Viikot 3-5 tiimit
tyostivat omia myyntiprosessejaan, esittelivat ne muille ja yhdessa pohdittiin, millaisia
lisamyynnin paikkoja prosesseista voisi 16ytya ja miten tyontekijt voisivat auttaa ja
lisatd muiden tiimien myyntia ristiin ohjausten avulla. Kuudennella viikolla pyrittiin
yhdessa ideoimaan, miten nykyisié tarvekartoituskaytantoja voitaisiin kehittaa niin,
ettd tarvekartoituksen tekeminen koettaisiin jatkossa myyntia tukevaksi apuvalineeksi
pakollisen pahan sijaan. Seitseménnella viikolla kaytiin I&pi ajankayton suunnitteluun
ja hallintaan liittyvid asioita ja vinkkejad. Kahdeksannella viikolla pohdittiin, miten
myynnillisten ulossoittojen méaraa voitaisiin kasvattaa ja miten asiakaskontaktoin-
nista saataisiin aktiivinen osa myyjien arkea. Viikkoteemoja ja kehittdmistehtavan ete-
nemisté aihealueittain kuvataan tarkemmin seuraavissa luvuissa. Tyon liitteissa on li-
séksi kehittdmisohjelman tukena kohdeorganisaatiossa kaytetty tukimateriaali (Liite
5).
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Aivoriihi

Aivoriihi

Storyboard

Kuusi ajatteluhattua -menetelma

Aikapéivékirja

Aivoriihi & benchmarking

Kuvio 15. Kehittdmisohjelman runko ja eri vaiheessa hyddynnetyt menetelmat.

8.5.1 Yhteinen tahtotila

Kehittamistyon toimintatutkimuksellinen osa eli kahdeksan viikon mittainen kehitta-
misty0 aloitettiin vuoden 2019 ensimmaiselld viikolla. Alustava aikataulu oli, etta ker-
ran viikossa varattaisiin yhdestd aamusta 1-1,5 tuntia kehittdmisohjelman teemojen
tyostdmiseen. Tiedossa oli, ettd myyntikulttuuri ei rakennu hetkessd, eika kahdeksan
viikkoa tule riittdmaan sen kokonaisvaltaiseen saavuttamiseen. Ajatuksena oli, etté ke-
hittdmisohjelman avulla rakennettaisiin pohjaa myyntikulttuurin rakentumiselle ja oh-
jelmaan varattujen palaverien paatyttyd organisaatiossa jatkettaisiin myynnillisten pa-
laverien pitdmisté viikoittain. Organisaatiossa oli loppuvuonna 2018 otettu kéyttoon
my0s niin sanotut paivittaisjohtamisen aamut eli kymmenen minuutin mittaiset pika-
palaverit jokaiseen aamuun, jolloin sovittuna ei ole muuta yhteista palaveria. Myods
naihin aamuihin kaivattiin myynnillisempaa otetta, silla aamut koostuivat lahinna tie-

dotusluontoisten asioiden lapik&ynnista.

Ennen ensimmadistd viikkopalaveria tyontekijat olivat saaneet ennakkotehtévakseen
miettid yhden myynnillisen “uudenvuodenlupauksen™ eli asian, jota haluaisivat
omassa myyntitydssadn parantaa tulevana vuonna. Ensimmaisen palaverin aluksi jo-

kainen kertoi muille vuorollaan oman lupauksensa ja ndin l&hdettiin virittdytyméaan
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aiheeseen. Tyontekijat lupasivat itselleen muun muassa lisata asiakkaiden kontaktoin-
tia, tarjota palveluita asiakkaan tarpeet laajemmin huomioon ottaen, pyrkia paranta-
maan omaa ajankaytonsuunnitteluaan, kehittdd omia kaupanpaattdmistaitojaan ja pyr-
kia tekemédén enemman asiakasohjauksia tyokavereille. Aihe herétti mukavasti kes-
kustelua ja lupauksissa tuli esiin lahes kaikki kehittdmisohjelman teemat, joten kes-
kustelun jalkeen oli luontevaa lahted kaymaan lapi tulevien viikkojen ohjelmaa.

Kun tyontekijoiden kanssa oli kayty lapi tulevien viikkojen ohjelma, lahdettiin pohti-
maan, miten organisaatiossa voitaisiin saavuttaa yhteinen myynnillinen tahtotila ja
millainen organisaation myynnillinen visio ja tavoitetila olisi tulevaisuudessa. Koh-
deyrityksen myynnillisen tahtotilan ja vision suunnittelu 1ahti liikkeelle kohdeorgani-
saation SWOT-analyysill4, josta saatiin vield hyva yhteenveto niistd vahvuuksista ja
mahdollisuuksista, jotka tulisi pystya tdysimaaraisesti hyodyntdmaan seka niisté heik-
kouksista ja uhista, jotka tulisi huomioida (Kuvio 16). SWOT-analyysill& tarkoitetaan
organisaation nykytilaa kuvaavaa nelikenttéd, johon on koottu organisaation ja sen toi-
minnan siséiset vahvuudet ja sisdiset heikkoudet seké ulkoiset mahdollisuudet ja ul-
koiset uhat (Ojasalo ym. 2015, 147).

Plussat Miinukset
Heikkoudet
Vahvuudet
Sisainen - myyntikulttuurin puuttuminen
ymparisto - hyva tyéporukka - johdon tuen puute
- laajaa ammattitaitoa - yhteisen tahtotilan ja motivaatio
puute

Mahdollisuudet Uhat
Ulkonen
ymparisto - vahva markkina-asema paikallisiin - uudenlaiset kilpailijat

kilpailijoihin nahden

- sitoutunut asiakaskunta - hopeastl muuttuva toimintaymparisto

Kuvio 16. Kohdeyrityksen SWOT-analyysi myynnin ndkdkulmasta.
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SWOT-analyysin pohjalta heranneen keskustelun tiimoilta alettiin pohtia tulevaisuu-
den yhteistd myynnillistd tahtotilaa. Esiin nousivat muun muassa asiakkaan tarpeen
entista laajempi huomiointi, ajankdyton hyodyntdminen tehokkaammin myyntiin,
oman ammattitaidon aktiivinen yllapito, asioinnin sujuvuus asiakkaan ndkékulmasta
kanavasta riippumatta seka niin sanottu positiivinen réyhkeys, joka myynnista on

puuttunut.

Aivoriihi -tyyppisessa keskustelussa esiin nousseita asioita Kirjattiin taululle ja ideoin-
nin ja ajatusten jakamisen jalkeen niisté lahdettiin muodostamaan lausetta, joka kiteyt-
téisi yhteisen tahtotilan. Eras tyontekijoista ehdotti, ettd lause voisi rakentua seuraa-
vanlaisen rungon ympérille: Millainen haluamme olla, miten saavutamme se ja miten
se nakyy asiakkaille? Mallia otettiin myds koko finanssiryhmén visiosta. Lopulta or-
ganisaation visioksi médriteltiin: ”Olemme alueemme houkuttelevin finanssiyritys tar-
joamalla aktiivisesti asiakkaiden tarpeet laajasti huomioon ottavaa palvelua helposti ja
joustavasti kanavasta riippumatta.” Lause on melko pitkd, mutta siind tiivistyy hyvin

niin yrityksen mahdollisuudet kuin sen tarkeimmat kehittamiskohteetkin.

Kuten aiemmin on todettu, yrityksella on vahva markkina-asema paékilpailijan toimi-
pisteen loputtua paikkakunnalla. Uusasiakashankinta on edeltdvan vuoden aikana ollut
aktiivista, mutta yrityksessa uskotaan, ettéd Kilpailijalta on viel& saatavissa valtavasti
potentiaalisia asiakkaita. Palvelun joustavuus ja nopeus on myds vahvuus, jota koh-
deyrityksessa voitaisiin entisestaan korostaa. Monet asiakkaat arvostavat sité, etté pie-
nelld paikkakunnalla palvelu on usein nopeampaa ja joustavampaa kuin isoissa kau-
pungeissa. Lauseessa tiivistyy myos keskustelun pohjalta havaitut tdrkeimmat kehit-
tdmiskohdat eli se, ettd aktiivisuutta asiakkaiden suuntaan tulisi lisata ja ilmeisen tar-
peen liséksi asiakkaille myyda tuotteita ja palveluita entistd laajemmin. Finanssiyritys
sana lauseessa muistuttaa siitd, etta yritys on yhta lailla sek& pankki ettd vakuutusyhtio,

joten on tarkedd muistaa molemmat osa-alueet myynnissa.
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8.5.2 P4amaaraa tukevat tavoitteet

Toisella viikolla palattiin vielda ensimmaisella viikolla luotuun tahtotilaan ja pohdittiin,
mit4 organisaatiossa tulisi tehdd, jotta tahtotila ja visio saavutettaisiin. Samalla poh-
dittiin my0os sitd, miten tavoiteltuja asioita voitaisiin mitata. Toimenpiteista kirjattiin
muistilista, joka tulostettiin yhteisen tydtilan seinalle (Kuvio 17).

Vakuutamme myos asiakkaat siita, '« Hankimme lisa4 asiakkaita
ettd olemme alueemme houkuttelevin
finanssiryhmé

Teemme aktiivista asiakasohjausta » Tavoittelemme néin tuottojen kasvua

tyokavereille

Lisadmme aktiivisuutta asiakkaiden *Myynninpaikkojen kasvu

suuntaan

Panostamme enemmén asiakkuuksien ° T2voittelemme lisimyyntia

jalkihoitoon

: _ ~ | *Emme myy vain asiakkaan ilmeiseen tarpeeseen
Tarjoamme palveluitamme laajasti

Palvelemme asiakkaitamme
mahdollisimman hyvin ja * Asiakaskokemuksen parantuminen
hurmaamme asiakkaan asioinnin
helppoudella ja joustavuudella
kanavasta riippumatta
Kannustamme ja opastamme « Itsepalvelukanaviin ohjaamalla toimihenkildille

_ asiakkaita verkko- ja vapautuu enemmén aikaa myyntityohon
mobiiliasioinnissa entistd enemman

Kuvio 17. Muistilista yhteisen tahtotilan saavuttamiseksi.

Tapoja seurata tavoitteiden toteutumista pohdittiin jalleen aivoriihessd. Esiin nousi
ajatus siitd, ettd aamuisin pidettavissa palavereissa voitaisiin aktiivisesti seurata pai-
vittain joitakin tekemistd tukevia mittareita. Paatettiin ottaa kayttéon taulukko, johon
valittiin kolme tekemistd tukevaa mittaria. Tassa vaiheessa vuoden 2019 varsinaiset
myyntitavoitteet eivat vielé olleet selvilla ja sovittiin, ettd mittareita voidaan tarpeen
mukaan muokata my6hemmin. Pohdintaa kaytiin my®os siitd, millainen taulukko olisi
toimivin ja mitattaisiinko siind tekemista vain organisaatiotasolla vai myos myyjéakoh-
taisesti. Koska aiemmin oli puhuttu yhteisen tahtotilan tarkeydesta, paadyttiin lopulta

siihen, ettei myyntia seurata taulukossa myyjékohtaisesti.
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Lopulta péatettiin testata yhteisen ty6tilan seinddn kiinnitettavaa taulukkoa, jossa olisi
jokaiselle péivélle oma sarakkeensa ja johon jokainen myyja kévisi merkkaamassa
oman tekemisensa kolmeen valittuun mittariin. Ajatuksena oli, ettd aamuisin pidetta-
vissé pikapalavereissa voitaisiin kdyda l&pi edellisen pdivan myyntid. Kun vuoden
myyntitavoitteet myéhemmin selvidisivat, voitaisiin tavoitteita jakaa taulukkoon kuu-
kausi, viikko ja paivétasolle ja seurata niiden toteutumista paivittain. Liséksi paatettiin,
ettd taulukkoa testataan kahden kuukauden ajan, mahdollisesti jatkokehitetdan ja kah-
den kuukauden péé&std pohditaan, oliko paivétasolle viedylla seurannalla positiivista

vaikutusta motivaatioon ja myyntiin vai luovutaanko siita.

8.5.3 Myyntiprosessit ja lisamyynti

Kehittdmisohjelman viikot 3-5 kaytettiin myyntiprosessien kuvaamiseen ja niiden
tyostdmiseen. Ensin kédytiin yhdessa lapi myyntiprosesseihin liittyvaa teoriaa ja erilai-
sia tapoja kuvata myyntiprosessia. Myyntiprosessin malleihin on perehdytty tarkem-
min tdmén tyon aiemmissa luvuissa 5.1-5.3. Kohdeorganisaation tyontekijoiden
kanssa kaytiin lapi lyhyesti myos tutkimus- ja tiedonkeruumenetelmat -luvussa tar-
kemmin esiteltyé storyboard -menetelmaa, jota tiimit saivat hyddyntad omien myynti-

prosessiensa kuvaamisessa (Luku 4.4.2.).

Myyjat jaettiin ryhmiin tyotehtavien mukaan niin, ettda muodostui viisi tiimia: paivit-
taispalveluissa tyoskentelevét, vakuutusmyyijat, rahoitusmyyjat, sijoitusmyyjét ja laki-
palveluissa tydskentelevat. Ryhmat saivat tehtdvakseen kuvata oman tavanomainen
myyntiprosessinsa ja miettid, miten sitd voisi kehittdd. Myyntiprosessia késitteleva
teoriamateriaali jaettiin myyjille sahkopostitse, jolloin he pystyivét vield rauhassa pe-
rehtymaéan myyntiprosessin kuvaamisen malleihin ja valitsemaan niista itselleen sopi-
vimman. Useimmat ryhmét hyddynsivat omassa myyntiprosessissaan myynnin ympy-
réd (Luku 5.2.2.). Myyntiprosessien tydstdmisen apuna kannustettiin hyddyntdmaan
storyboard -menetelmaa (Luku 4.4.2). Sovittiin, ettd jokainen ryhmé varaa seuraavalla
viikolla kalenteristaan sopivan ajan prosessien tyostamiseen. Koska aiemmin proses-

seja ei ollut kuvattu ja jokainen myyjd oli rakentanut itse itselleen oman tapansa tehda
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myyntity6td, syntyi ryhmissé hyvaa pohdintaa ja kokemusten vaihtoa prosessien tyos-

tdmisen aikana.

Kun ryhmat saivat prosessinsa valmiiksi, kaytiin kaksi seuraavaa viikkoa yhdessa lapi
ryhmien aikaansaannoksia. Ryhmét esittelivat muille oman tavanomaisen myyntipro-
sessinsa ja muut saivat esittdd kysymyksid ja kehitysehdotuksia prosesseihin liittyen.
Yhdesséa pohdittiin, millaista lisamyyntia prosesseihin voisi lisata ja miten muut voisi-

vat auttaa kyseista tiimid myyntity0ssa.

Pohdittiin my6s, miten myyjat voisivat lisaté aktiivisuutta asiakasohjauksissa toinen
toisilleen, jolloin asiakkaan tarpeet tulisi huomioitua vield laajemmin. Miten esimer-
kiksi rahoitusmyyja voisi heratelld rahoitusneuvottelun aikana asiakkaan pohtimaan
my0s saéstamistd tai vaikkapa tehda asiakasohjauksen lakipuolelle esimerkiksi edun-
valvontavaltuutuksen, avioehdon tai testamentin tekemiseksi. Yhdessd pohdittiin
myaos sitd, milloin on jarkevintd koittaa tehda lisémyyntid itse ja milloin pyrkia saa-
maan asiakasohjaus tyokaverille. Kun kaikkien ryhmien prosessit oli kayty lapi, myy-
jat paasivét testaamaan kdytannon tydssaan pohtimiaan prosesseja ja jatkotydstaméaan

niita k&ytannossa.

8.5.4 Tarvekartoitus

Tarvekartoitus aiheen lapikaynti aloitettiin tuttuun tapaan kdymaélla Iapi hieman tarve-
kartoitukseen liittyvaa teoriatietoa aiheen pohjustukseksi. Teoriaosassa henkildstolle
esiteltiin tiivistetysti tarvekartoitukseen liittyva tietoperusta, jota on tarkemmin esitelty
tdmén tyon luvussa 5.3. Aiemmin tehdyissa teemahaastatteluissa tarvekartoitus nykyi-

selladn nousi esiin enemmaén pakollisena pahana kuin myyntia tukevana tydvalineena.

Kohdeyrityksessa on kaytdssa asiakashallintajarjestelméaan liitoksissa oleva sahkdinen
tyokalu tarvekartoituksen tueksi. Tyokalun tehtdvéna on lahinné ohjata tarvekartoituk-
sen tekemistd ja olla apuna tarvekartoituksen raportoinnissa. Kéytannossa tyokalu
koostuu viidesta valilehdesta, joissa on erilaisia taytettavié kenttid asiakkaan elaman-
tilanteen, omaisuuden ja pankki- ja vakuutusasioinnin kartoittamisen ja kirjaamisen

tueksi. Tyokalu on melko vanha, eikd manuaalisesti kohta kohdalta taytettyna palvele
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myyntiprosessin tarkoitusta. Tyokalu ei myoskaan keskustele yhteen muiden jarjestel-
mien kanssa niin, ettd kohdeyrityksessa jo valmiiksi tiedossa olevat asiat asiakkaasta
tulisivat tarvekartoitustyokaluun automaattisesti, vaan ne tulee sinne manuaalisesti Kir-

jata.

Tyo6kaluun kirjattujen tarvekartoitusten méardd on aiemmin seurattu myyntitavoit-
teissa, joka on osaltaan saattanut aiheuttaa sen, etta sen tayttamisestd on tullut enem-
man pakollinen paha kuin myynnin apuvaline. Tarvekartoituksen tekemisesta ja Kir-
jaamisesta ei myoskaan ole ollut yhteisia peliséantojd, vaan kéytéssa on ollut monen-
laisia kaytantdj4, joihin kaivattiin yhtenaisyytta.

Tarvekartoituksen merkityksen ja kehittdmiskohteiden pohdinnan tukena kaytettiin
Kuusi ajatteluhattua -menetelmad (Luku 4.4.3.). Myyjille jaettiin paperit, jossa oli kul-
lekin keskustelijalle jokin kuudesta varisté seké& ohjeet, mista nakokulmasta kyseisen
varisen hatun omaavan tuli tarkastella aihetta. Puolessavalissa keskustelua vareja vaih-
dettiin niin, etta jokainen myyja sai tarkastella aihetta ja osallistua keskusteluun kah-
desta eri ndkokulmasta. Tarvekartoitukseen liittyvia asioita pohdittiin niin asiakkaan

kuin toimihenkilonkin ndkdkulmasta.

Keskustelun lopputuloksena paadyttiin siihen, ettd nykyisen tarvekartoitustyokalun
kaytto sellaisenaan kohta kohdalta taytettyna ei palvele kenenkaén tarpeita, ei asiak-
kaan eikd myyjan. Tarvekartoituksen merkitys myynnin kannalta kuitenkin tiedostet-
tiin ja keskustelua syntyikin siitd, millaiset kysymykset asiakkaan tarpeiden kartoitta-
miseen olisivat hyvia ja miten asiakkaalle tulisi olo, ettd myyja on aidosti kiinnostunut
hanen tarpeistaan ja toiveistaan, jonka jalkeen myyjan on helppoa ehdottaa asiakkaalle
sopivaa ratkaisua. On erittain tarke&d, ettei asiakkaan puolesta oleteta tai paatetad mi-
tdén, vaan kysytaan, kuunnellaan ja annetaan asiakkaan itse kertoa tilanteestaan, tar-

peistaan ja toiveistaan.

Vaikka pohdinnassa tultiinkin siihen lopputulokseen, etta jokaisen myyjén tulee kehit-
t44 omaa myyntity6téan ja oppia I6ytdmaan juuri itselleen sopiva ja luontevalta tun-
tuva tapa tarvekartoituksen tekemiseen, voisi erityisesti tarvekartoituksen kirjaami-
seen liittyvid toimintatapoja yhtendistaa. Tarvekartoituksen osalta sovittiinkin, etta jat-

kossa aina asiakastapaamisen jalkeen tarvekartoitustyokaluun kirjataan asiakkaan



62

kanssa kaydyssa keskustelussa ilmenneet seikat ja sovitut asiat. Omien merkint6jen
peréan lisataan tieto siitd, kuka tekstin on kirjoittanut ja milloin. Né&in tarvekartoitus-
tyokalusta selvidd nopealla vilkaisulla, kuka asiakkaan kanssa on asiasta keskustellut
ja onko tarvekartoitustytkaluun Kirjattu tieto vanha vai mahdollisesti vield paikkaansa
pitavé. Jos tarvekartoitukseen kirjattu asia on selvasti vanha eiké pida enaa paikkaansa,
se poistetaan. Tarvekartoituksen loppuun sovittiin lisaksi jatkossa aina asiakkaan lah-
dettya tai puhelun loputtua Kirjattavan, mité asiakasneuvottelun aikana on tehty, jaiko

asiakas vield miettimaan jotakin paatosta ja mita jatkotoimenpiteista sovittiin.

Tarvekartoitusty6kalun lopussa on yhteenveto -kenttd, johon sovittiin vield kirjattavan
aihealueittain asiakkaan kanssa keskustellut asiat ja sovitut toimenpiteet. Yhteenve-
dosta myyja itse voi tarvittaessa myohemmin kerrata, mita asiakkaan kanssa on sovittu
ja tarvittaessa my6s muut myyjat saavat yhteenvedosta kokonaiskuvan asiakkaan ti-
lanteesta ja aiemmasta neuvottelusta. Yhteenveto voisi nayttad esimerkiksi talta:

PAIVITTAISET: Tilattiin Mastercard -luottokortti kakkoskortiksi, koska matkustaa
paljon. Liitettiin asiakkaan uusi puhelinnumero verkkopalvelun maksunlisdvahvistuk-
seen.

SAASTAMINEN/SIJOITTAMINEN: Tehtiin sdannéllinen  rahastosaastosopimus
50€/kk X-rahastoon.

RAHOITUS: Asiakas on vaihtamassa autoa. Kerrottu rahoitusvaihtoehdoista ja
sovittu, etta tekee luottohakemuksen mobiilipankissa sopivan auton 16ydyttya.
VAKUUTUKSET: Sovittu, etta tarkastetaan vakuutusturva autonvaihdon yhteydessa.
Myyja X on yhteydessa asiakkaaseen, kun autorahoitus on myonnetty.
NOTARIAATTIPALVELUT: Varattu aika lakipalveluneuvojalle edunvalvontavaltuu-
tuksen tekemiseksi. (AK 3/2019)

8.5.5 Ajankéaytonhallinta

Ajankayttod koskevan teeman tarkoituksena oli 1ahinn& heratell4 kohdeorganisaation
tyontekijoitd pohtimaan omaa ajankéyttodan. Kuten aiemmin on todettu, kohdeyrityk-
sessa on noin vuosi sitten siirretty huomattava maaré aikaa vievaa manuaality6té taus-

taprosesseja tuottavan taustaorganisaation hoidettavaksi. Muutoksen tarkoituksena on
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ollut vapauttaa tyontekijoiden tydaikaa enemméan myyntityéhon. Kohdeyrityksessa ei
kuitenkaan koeta, ettd vapautunutta aikaa olisi saatu tehokkaasti hyddynnettyd myyn-
tityéhon. Nain ollen jokaisen myyjén on térkeata miettia, mihin tydaika omalla koh-

dalla kuluu ja miten sen saisi tehokkaammin hyotykayttoon.

Aiheen pohjustukseksi palaverin aluksi kuunneltiin yhdesséd Anna Perhon Antisaatdja
— Fiksun ajankayttdjan opas -aanikirjasta luku Antisaataja: pikaopas, joka kokoaa yh-
teen useita hyvia ajankayton hallintaan liittyvia vinkkeja (Perho 2018). Koko aanikirja
on kuunneltavissa ilmaiseksi internetissg, joten myyjia kannustettiin myos kuuntele-

maan halutessaan lisaa.

Myyjat saivat aiheeseen liittyen tehtdvakseen pohtia omaa ajankéytt6aan ja tehda niin
ikaan Antisaataja kirjassa esitelty Aikaloki -harjoitus. Myyjat saivat tehtdvakseen pitéa
muutaman tyopaivan ajan aikalokia. Aikaloki on ruokapaivakirjan kaltainen loki, jo-
hon kirjataan puolentunnin tarkkuudella, mité on tehty. Tarkoitus on saada realistinen
kokonaiskuva paivén kulusta ja néin tunnistaa omaan ajankayttoon liittyvat kehitys-
kohdat. Halutessaan aikalokia voi hyodyntdd myohemmin ihannetilanteen muokkaa-
miseen pohtimalla, mitd olisi halunnut tehd& sen sijaan, mika oikeasti teki. (Perho
2018, 28.)

8.5.6 Aktiivisuutta asiakkaiden kontaktointiin

Viimeiseen viikkoteemaan eli asiakaskontaktointiin soittamalla lahdettiin virittayty-
maan katsomalla Youtubesta Ammattimaisen soiton tekeminen ja soittokartta -video
(Rubanovitsch 2017). Teemahaastatteluissa nousi esiin selke& puute asiakaskontak-
toinnissa eli asiakkaille soittaminen ei ollut aktiivinen osa myyjien arkea. Asiakkaiden
kanssa oltiin aktiivisesti yhteydessa puhelimitse muiden asioiden tiimoilta, mutta koh-
deorganisaation aloitteesta lahtevat myyntipuhelut olivat vahaisia. Aiemmin oli satun-
naisesti jarjestetty esimerkiksi soittoiltoja, joissa myyjat jaivat tyopéivan jalkeen soit-
tamaan asiakkaille erilaisiin myynti- ja ajanvarauskampanjoihin liittyen. L&hiaikoina
soittoiltoja ei kuitenkaan enaé ole ollut, vaan soittaminen on ollut kiinni kunkin myy-
jan omasta aktiivisuudesta. Myynninjohto ei mydskaan ole aktiivisesti kannustanut

soittamiseen eik tuottanut esimerkiksi soittolistoja soittamisen tueksi.
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Palaverin aluksi keskusteltiin omista kokemuksista ja mielipiteisté yleisesti soittami-
seen liittyen. Aiemmin tehdyissa teemahaastatteluissa oli ilmennyt, ettd myyjat kaipa-
sivat enemman kokemusten jakamista, joten siihenkin toiveeseen paastiin samalla vas-
taamaan. Keskustelua her&si muun muassa seuraavista aiheista: Millainen on hyva pu-
helu? Miké saa lydoméaan luurin soittajan korvaan? Millaisia kokemuksia tyontekijoilla
on soittamisesta tai myynnillisiin puheluihin vastaamisesta? Mitd asioita soittamisessa
tulisi ottaa huomioon? Mika on hyva tapa aloittaa puhelu? Kannattaako kauppa pyrkia
lyomé&an lukkoon puhelimessa vai onko asiakkaan saaminen kasvotusten tapahtuvaan

neuvotteluun parempi tavoite soittamiselle?

Palaverin tarkoituksena oli aivoriihessé ideoida tapoja, joilla soittamisesta saataisiin
0sa myyjien jokaista tyoviikkoa. Tarkoituksena oli myds nostaa esiin ajatuksia siit,
millaista tukea soittamisen tueksi kaivataan. ldeoinnin taustaksi oli tehty pieni
benchmarking -tutkimus eli haastateltu muutamia muita finanssiyrityksia heidan ta-

voistaan sisallyttaa soittaminen osaksi myyjien tyota (Taulukko 2).

Pankki X Jokainen myyjé soittaa kerran viikossa samaan

aikaan, samana arki-iltapaivana 2 tuntia/viikko

Pankki Y Soittaminen ei ole aktiivista

Pankki Z Jokainen myyjéan tulee soittaa vahintdén 20 pu-
helua/ viikko. Aika soittamiseen kalenteroidaan
itse.

Pankki A Kaikki myyjét soittelevat sovittuna iltapdivana 2

tuntia kerran kuussa

Pankki A Jokainen varaa omaan kalenteriinsa aikaa oman
asiakassalkkunsa soittamiseen niin, ettd saa ka-
lenterinsa taytettya.

Taulukko 2. Benchmarking muutamien muiden pankkien tavoista kontaktoida asiak-

kaita soittamalla.

Aivoriihen lopputuloksena péadyttiin siihen, etta kokeillaan saada soittamisesta aktii-
vinen osa myyjien arkea sopimalla, etta jokainen myyjé soittaa asiakkaille tunnin vii-

kossa. Kun soittamisesta saadaan rutiini, voidaan aikaa mydhemmin tarvittaessa pi-
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dentdd. Sovittiin viikonpaivé ja aika, jolloin soittaminen tapahtuu. Sovittiin, ettd ka-
lentereita ei kuitenkaan suljeta ja jos asiakas tekee aikavarauksen kyseiseen ajankoh-
taan, tulee myyjan itse huolehtia siitd, ettd han kayttdd saman viikon aikana tunnin

aikaa soittamiseen.

Keskustelua kaytiin myos siita, kenelle soitetaan ja millaista tukea soittamiseen tarvi-
taan. Kohdeyrityksella on saatavilla valmiita asiakasdataan perustuvia soittolistoja,
joita péétettiin jatkossa hyddyntaa. Sovittiin, ettd valitaan yksi soittokampanja kerral-
laan ja kaikki myyjéat soittavat samalla viikolla samaa kampanjaa. Uuden soittokam-
panjan alussa kdyd&an aina ensin yhteisesti 1&pi soitettava kampanja ja siihen liittyvat
tarvittavat taustatiedot niin, ettd jokaisella myyjélla on varma olo lahestya asiakasta
kyseiselld aiheella. Jos my6hemmin heréé tarvetta, voidaan soittamisen tueksi lisaksi
hankkia koulutusta. Liséksi sovittiin, ettd joka perjantai aamupalaverissa kdydaan lapi
kuluneen viikon soittoja, soittamisesta heranneité ajatuksia ja soitoilla saavutettuja tu-
loksia seké perehdytadn tarvittaessa seuraavan viikon soittoteemaan ja jaetaan uudet

soittolistat.

9 TULOSTEN ARVIOINTI

Toimintatutkimuksen myota kohdeorganisaatiossa otettiin kéyttdon useita uusia toi-
mintatapoja myyntiin liittyen. Myyntia on alettu seuraamaan entista reaaliaikaisem-
min, yhteistyd myyjien kesken on vahvistunut ja myyntityon laatuun on alettu kiinnit-
t44 enemman huomiota. Yrityksessa on otettu kéyttoon esimerkiksi tavoitteiden pai-
vétasoinen seurantataulukko, viikoittainen soittoaika ja kokemusten jakaminen aamu-
palavereissa. Erityisesti kokemusten jakaminen niin onnistumisten kuin epdonnistu-
mistenkin osalta on lisannyt myyjien motivaatiota myyntiin. Merkittavin tyon vaikutus
on ollut kuitenkin se, ettd myynti aiheena nostettiin yrityksessa ylipadansa esiin ja siita
puhumisesta muodostui kehittamistehtavan myd6té osa arkipdivaa. Jo alun perin oli tie-
dossa, ettei kokonaisvaltainen kulttuurin muutos ole mahdollinen muutamassa vii-
kossa tai kuukaudessa. Organisaatiossa on kuitenkin paasty muutoksessa hyvin alkuun

ja toimintaa on todella l&hdetty muuttamaan.
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Toimintatutkimuksen lopuksi kehittdmiseen osallistuneelle henkildstolle teetettiin lop-
pukysely, jonka tarkoituksena oli kerété palautetta siitd, miten kehittdmistehtava hen-
Kiloston mielesta onnistui ja mitd mieltd he olivat osallistavasta kehittdmisestd. Lop-
pukysely toteutettiin s&hkoiselld kyselylomakkeella (Liite 6). Loppukyselyyn vastasi
9/11 myyjéé ja saatu palaute oli todella positiivista.

Kaikki vastaajista olivat sitd mieltd, ettd toimintatutkimuksen tiimoilta pidetyista yh-
teisista palavereista on ollut hy6tyd. Vastaajista 89% koki, ettd kehittdmistehtava on
parantanut myyntikulttuuria yrityksessa. Loput 11% ei osannut sanoa, onko myynti-
kulttuuri parantunut. Kaikki vastaajat kokivat, etta ovat kehittamistehtavan myota kiin-
nittdneet enemman huomiota omaan myyntityéhonsa. Uusia yhdessa tyostettyja toi-
mintatapoja on ottanut omassa tydssaan kayttoon 78% vastaajista. Kehittdmisohjelman
teemoista hyodyllisimmaksi koettiin yhteinen tahtotila ja tavoitteet, jonka hyddylli-
simmaéksi teemaksi oli valinnut 56% vastaajista. Toiseksi hyodyllisimmaksi koettiin
tarvekartoitus 22% ja loput vastaukset jakautuivat tiimien myyntiprosessien lapikéayn-

nin ja soittamisen kesken tasan 11% / teema.

Myyntiin liittyvien teemojen tydstdminen yhdessa oli koettu mieluisaksi ja hyodyl-
liseksi tavaksi kehittda toimintatapoja. Asioiden yhdessa tydstaminen koettiin hyvaksi,
silla silloin asioihin péé&see itse vaikuttamaan, keskustelu heréttad ajatuksia ja oman
tekemisen ja ajankdyton pohtiminen ja kehittaminen lisdéntyy. Vastaajat toivoivat, ettd
yrityksessa otettaisiin tiukka ote sen suhteen, ettd asioita jaksettaisiin pitdd pinnalla
myo0s jatkossa. Kaikki vastaajat toivoivat, ettd vastaavien palaverien pitamisté jatket-
taisiin myos tulevaisuudessa, vaikka opinnaytetyéhon liittyva kehittamisohjelma paat-

tyykin.

Loppukyselyssa nousi esiin useita jatkoehdotuksia, miten kehittamisty6ta voitaisiin
jatkaa myos tulevaisuudessa. Myynnillisten onnistumisten ja vaikeiksi koettujen asi-
oiden jakamisen toivottiin jatkossa lisdantyvan henkiloston keskuudessa. Asiakkaille
soittamiseen liittyen toivottiin esimerkkipuhelujen havainnointia yhdessé soittotyon

kehittdmiseksi seka selkedmpid pelisdantdja sen suhteen, ettd jokaisen myyjan olisi
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tulevaisuudessa lisattava ulos soittojen maaraa merkittavasti. Myyntitavoitteiden seu-
rannan suhteen toivottiin, etté niita kaytaisiin tulevaisuudessa viel& aktiivisemmin I&pi

ja pohdittaisiin yhdessé keinoja tavoitteiden saavuttamiseksi.

Kehittdmisohjelma sai kaiken kaikkiaan henkilostoltd todella hyvad palautetta. Sen
kerrottiin muun muassa innostaneen ja inspiroineen myyntiin, herattdneen ajatuksia ja
auttaneen Kiinnittdimaan enemman huomiota omaan tyohon. Ylipdansa se, ettd joku
tsemppaa, tutkii ja tukee, koettiin tarkeaksi. Jatkon kannalta toivottiin, ettd vaikka joku
asia saattaa vélilla tuntua itsestédan selvalta, aiheeseen kuitenkin perehdyttaisiin rau-
hassa ja alkeista l&htien niin, ettd kaikki pysyvat mukana. Johdon toivottiin myos jat-

kossa olevan enemmaén tydntekijoiden tukena myyntiin liittyvissa asioissa.

Vastaavanlainen loppukysely toteutettiin my6s yrityksen johdolle haastattelemalla
myyntipalavereissa mukana ollutta palvelupdallikkda. Han koki myynnin kehittdmisen
hyvin ajankohtaiseksi ja tarkeaksi aiheeksi finanssialalla ja totesi, ettd jos myyntiin ei
panosteta, ei asiakkaita tulevaisuudessa enédé ole. Han koki opinndytetyon kohdeorga-
nisaatiolle erittdin tarpeelliseksi, koska tyon luonne on alalla muuttunut hyvin paljon,
miké& vaatii my0s tyontekijoiltd uudenlaista aktivoitumista nimenomaan myynnin suh-
teen. Tarkeimmaksi onnistumiseksi han koki sen, ettd myynti aiheena on ylipaénsa

nostettu nyt organisaatiossa esiin uudella tavalla.

Tyostetyistd teemoista hyddyllisimmaksi han koki myyntiprosessien tydstamisen ja
esittelyn muille, silla se avasi silmid uudella tavalla paitsi omalle tekemiselle myoés
sille, mitd muut tekevét ja miten kukin voi vaikuttaa omalla tekemiselld&dn muiden tyo-
hon. Myos ajankéayton hallinta ja asiakkaiden kontaktointi soittamalla nousi haastatte-
lussa esiin. Jatkossa myynnille on hdnen mukaansa 16ydyttavad enemman aikaa ja asi-
akkaille soittamisesta pitéisi tulla tyontekijoiden paaasiallinen tehtdva. Haasteeksi hén
koki sen, etta tydn muuttumisen myota vanhat toimintatavat ja ajatusmallit pitdisi pys-
tyd unohtamaan. Han myonsi, ettd johdon taholta tulisi vield selkedmmin tulla viesti
siitd, ettd toimintatapojen on muututtava. Uusien toimintatapojen kehittdminen ja juur-
ruttaminen toimintakulttuuriksi tulisi hdnen mukaansa olla tulevaisuuden suurin ta-

voite.
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10 JOHTOPAATOKSET

Opinnaytetyon paatutkimuskysymykset olivat: Mitk& ovat kriittisimmat kohdeorgani-
saation myyntiin vaikuttavat tekijat, joita tulisi kehittdd? Voidaanko tietoperustasta
I0ytéa ratkaisuja kohdeorganisaation ongelmien ratkaisemiseksi? Ja milla toimenpi-
teill& organisaation myyntid voidaan kehittd4d? Kaikkiin paatutkimuskysymyksiin saa-
tiin vastaus ja myyntié pystyttiin kehittdmaan ainakin laadullisesti. Opinnaytetyon voi-

daan siis sanoa onnistuneen hyvin.

Tutkimuksen aluksi teetettyjen teemahaastatteluiden avulla saatiin kattava kuva siit,
millaisia myyntiin vaikuttavia tekijoita ja ongelmakohtia tyontekijat kokivat organi-
saatiossa olevan. Loytyneistd seikoista valittiin kehittdmiskohteiksi muutama aihe,
joita oli mahdollista tdmén opinndytetyon puitteissa lahted kehittamaan. Sen jalkeen
tietoperustasta alettiin etsid tarvittavaa teoriatietoa ja teoriatiedon muodostaman poh-
jan péalle alettiin pohtia tapoja, joilla toimintaa voitaisiin lahted muuttamaan ja kehit-

tdmaén yhdessa henkildston kanssa.

Opinnaytety6 toimi hyvana alkuna myynnin kehittdmiselle kohdeorganisaatiossa. Toi-
mintatutkimuksen tuloksena organisaatiossa otettiin kdyttoon useita hyvia toimintata-
poja ja mika tarkeintd, myynnista puhumisesta tuli kehittamistehtavan myota yrityk-
sessd osa arkipaivaa. Erityiskiitos kuuluu kohdeorganisaation henkildstolle, joka si-
toutui hienosti kehittdmistehtavéan ja lahti ennakkoluulottomasti mukaan ideoimaan

ja kehittdm&én organisaation toimintaa.

Tutkimuksen aluksi teemahaastatteluiden yhteydessa tyontekijoilta kysyttiin, millai-
nen painoarvo heidan mielestédan ihanteellisessa myyntiorganisaatiossa on myyntipro-
sesseilla, myyntikulttuurilla ja myynnin johtamisella (Liite 2). VVastaukset eri vaihto-
ehtojen kesken jakautuvat lahes tasan eli kokonaisuuden kannalta kaikki osa-alueet
koettiin lahes yht tarkeiksi ja tarpeellisiksi. Tast4 voidaan siis tehda johtopaatos, etté
jotta organisaation myynnissa voidaan tulevaisuudessa nahda haluttua kehitystd, on
my0s myynnin johtamista tulevaisuudessa kehitettava. Ei riita, ettd henkilokunta on
sitoutunut muutokseen, jos johdolta ei tule tarvittavia suuntaviivoja, tavoitteita ja tukea

myyntiin.
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Tutkimuksen aluksi teetettya kyselytutkimuksesta myyntiprosessien, myyntikulttuurin
ja myynnin johtamisen tasosta (Liite 3) ei koettu hyddylliseksi toteuttaa uudelleen
vield tassa vaiheessa, silla vasta pidempi aika nayttad, miten uudet toimintatavat ja
ajatusmaailmat ovat juurtuneet kaytantoon. Kohdeorganisaation kannattaa kuitenkin
toteuttaa kysely uudelleen esimerkiksi puolen vuoden tai vuoden kuluttua, jotta n&h-

daan, onko kehittymisen suunta ollut oikea ja miten kehittdmisty® on kaytdnndssa néa-
kynyt.

Johtop&&toksenad opinndytetystd voidaan sanoa, ettd se toimi hyvana alkusysayksena
kohdeorganisaation myynnin kehittdamiselle. Myyntikulttuurin rakentaminen on Kkui-
tenkin pitkajanteinen prosessi, joka ei tapahdu hetkessa. Myyntityon kehittdminen yh-
dessé koko henkiloston voimin vaikuttaisi kuitenkin hyvélta tavalta kehittad kohdeor-
ganisaation kaltaisen, pienen yrityksen myyntikulttuuria. Pysyvan muutoksen kannalta
on olennaista, ettd kehittamista jatketaan myos opinnaytetydhdn liittyvan kehittdmis-

jakson jalkeen ja mukana kehittdamisessa ovat kaikki organisaation jasenet.
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TEEMAT

Myyntiprosessi

*Prosessi
e Asiakkuuksien hoito

emyyntid tukevat tyokalut
(esim. tarvekartoitus)

etuotetuntemus
eajankdyton hallinta
eitsensdjohtaminen

etaustatoiden
keskittaminen

eyhteydenpito- ja
myyntikanavat

styotehtavien organisointi

ejarjestelmat

esddntely

epaatoksentekovaltuudet

eo0saamisenjohtaminen
etavoitteet

esuunnitelmallisuus ja
seuranta

epalkitseminen
emuutosjohtaminen
ekannustus ja sparraus

epalaute (kehut ja
rakentava palaute)

LIITE1

Myyntikulttuuri

easenne
emyyntihenkisyys
eilmapiiri
erohkeus

eajan painottaminen
tavoitteelliseen
tekemiseen

ekokemusten jakaminen
emotivaatio
ekilpailutilanne
emarkkinointi

Mitk& ovat mielestési organisaation myynnin kannalta keskeisimmat kehittdmiskoh-

teet?

Mitka ovat mielestési organisaation vahvuudet myynnin nakékulmasta?



LIITE 2
VARITYSTEHTAVA

Kuvittele mielessasi ihanteellinen myyntiorganisaatio. Millainen painoarvo myynti-
prosessilla, myynninjohtamisella ja myyntikulttuurilla mielestési on onnistuneessa ja
ideaalisti toimivassa myyntiorganisaatiossa? Varité piirakkadiagrammi.

myyntiprosessi

myynninjohtaminen

myyntikulttuuri




LITE3

KYSELYLOMAKE (alkutilanne)

*k 1. Kuinka toimivaksi koet myyntiprosessin/-prosessit talla hetkell4?

myyntiprosesseihin liittyvissa myyntiprosessit ja prosesseja
asicissa on paljon kehitettivaa tukevat toiminnot ovat kunnossa

O

2. Lisakommentit

* 3. Kuvaile myynninjohtamisen nykytilaa yrityksessa

Myynninjohtaminen toimii
Myynninjohtamisessa on paljon ihanteellisesti ja tukee minua
kehitettavad tySssdni

O

4. Lisakommentit

) 5. Millainen on yrityksen myyntikulttuuri?

Yrityksessd on vahva
Myyntikulttuuria ei ole myyntikulttuuri

O



6.

Lisakommentit

* 7. Mitkd seuraavista osa-alueista kaipaavat mielestési eniten kehittdmista (myynnin
nakodkulmasta)? Valitse 5

oo oooooogogg

palkitseminen

asiakkuuksien hallinta

asenteet

ajan painotus tavoitteelliseen toimintaan
tavoitteiden asetanta

"yhdessd tekemizen meininkl”

oman ajankidyton hallinta
osaamisenjohtaminen

tuotetuntemus

sisdinen viestinta

tavoitteiden seuranta

palauttesnanto (rakentava palaute ja kehut)
markkinointi

kokemusten jakaminen

Muu (tdzmenni)

O

Oo0goooooogo

U
U

rohkeus myyda

tekemisen suunnitelmallisuus ja ssuranta
myyntitaidot

(myynnillinen) ilmapiiri

asiakaskontaktoinnin aktiivisuus

asimighen tuki

tyGtehtdvien organisointi

myyntihenkisyys

myyntistrategia

kannustus ja sparraus [ myynnin valmentaminen

myyntia tukevien "apuvilineiden” kehittdminen (esim.
tarvekartoitus, myyntimateriaalit ym.)

ristiinmyynnin/ -ohjauksen kasvattaminen

motivaatio




LIITE4
MYYNNINJOHTAMISEN KEITTAMISTARPEET

Kohdeyrityksen myyntity6ta tekemille toimihenkildille teetetyn teemahaastattelun ja
séhkdisen kyselyn avulla selvisi, ettd huomattavimmat kehittdmistarpeet myynnin
osalta I6ytyvat myynninjohtamisesta. Pyydettdessa myyjia arvioimaan nykyista
myynninjohtamista asteikolla 0-10, vastausten keskiarvo oli 3,27. Alle on koottu tee-
mahaastatteluissa ja kyselyssa esiin nousseet keskeisimmat huomiot ja kehittdmis-
kohteet myynninjohdon osalta.

* Myyntitavoitteiden asettaminen ja seuranta ei ole silla tasolla kuin pitdisi. Ta-
voitteet tulisi olla tiedossa jo ennen tavoitejakson alkamista (tai viimeistaan
tavoitejakson alussa). Tavoitteita tulisi seurata aktiivisesti ja pyrkid yhdessa
I6ytdmaan ratkaisuja niiden saavuttamiseen.

» Kohdeyrityksessé tulisi ottaa k&yttéon sdanndlliset myyntipalaverit,
joissa kéydaan l&pi saavutettua myyntid ja verrataan vuositavoitteisiin
ja pohditaan yhdessa ratkaisuja myynnin parantamiseen.

* Myyjat kokevat, ettd ylimman johdon tuki myyntiin puuttuu
» Myynninjohtoa ei télla hetkella juurikaan ole. Kukaan ei tee myynnin-
johtamista paatyokseen. Ylimmén johdon (toimitusjohtaja/hallitus) tu-
kea ja kiinnostusta kaivataan. Kun tuki myyntiin puuttuu, tyontekijat
kokevat, ettei asia ole tarked ja omalla ty6ll& ei ole merkitysta.

» Osaamisenjohtaminen. Kehityskeskustelut ja osaamiskartoitukset puuttuvat
kokoaan. Osaamisen johtaminen nahdaan yhtend myynninjohdon tarkeimmista
osa-alueista, niin laajassa kuvassa kuin pienempienkin uudistusten osalta

» Osaamiskartoituksia ja kehityskeskusteluja tulisi k&yda vuosittain.
Osaamiskartoituksessa tulisi kayda lapi kunkin tyontekijan nykyista
osaamista ja sen mahdollisia kehittamistarpeita tai kehittdmishaluja.
Tyontekijoiden osaaminen, vastuut ja tydtehtavat tulisi kirjata ylos ja
kayda kaikkien kanssa lapi niin, ettd seka esimies etta kollegat tietdvat
ne.

» Finanssimaailma muuttuu nyt kovaa vauhtia ja niin isoja kuin pienem-
pidkin uudistuksia tulee koko ajan. Myynninjohdolla tulisi olla koko-
naiskuva uudistuksista ja myynninjohdon vastuulla tulisi olla uudistus-
ten lapivienti yrityksessa.

* Myynnin valmentamista ei juuri ole.
» Myyjéat kokevat tarvetta arjen tukemiseen. Jos esim. jossakin tavoit-
teessa ollaan jaljessd, tulisi myyjan/myyjien ja myyntijohtajan yhdessa
pohtia ratkaisuja



Kyselytutkimuksessa tulleita kommentteja myynninjohtamisesta:

"Kehityskeskustelut yms. myyntikeskustelut puuttuvat kokonaan. Maanantaiaamun
palavereissa pitéisi olla jokin idea tulosten katsomisessa, nykyisessa mallissa ei ole
hyotya kun tiedetddn itsekin etté jotain on edellisella viikolla varmasti tehty. Esim.
vertaaminen vuositavoitteeseen? Mikéali nain ei toimita, niin voitaisiin vapauttaa koko
maanantaiaamu myyntityéhon ja laittaa pelkalla sdhkdpostilla info, kuka paikalla ja
mité ajankohtaista.”

” Saanndlliset talon sisaiset myyntipalaverit puuttuu taysin. Palaverit, jossa pureudu-
taan nimenomaan myynnin nykytilaan ja kehitykseen, analysointiin ja ideointiin.”

” Myynninjohtamista ei ole paitsi vakuutuspuolella™

” Myyntijohtaminen on hyvin vahaista. Tyénorganisointi on puutteellista. Kaikilla tu-
lisi olla parempi kasitys siita, mité kukin tekee tai osaa tehda. Henkiloston osaamisen
tukemista ja kehittdmista tulisi suunnitella paremmin. Tehdysté tydsta voisi antaa
enemman palautetta. ”

Nain myyjat kuvailivat unelmiensa myynninjohtoa/ myyntijohtajaa:

* Numerot tarkassa hallussa

» Asettaa selkedt tavoitteet, seuraa niitd saannollisesti ja valmentaa ja kannustaa
kohti asetettuja paamaaria

* Seuraa ja on kiinnostunut myyjien tekemisesté.

* Antaa palautetta

* Tukee arjessa ja tarvittaessa toimii myyjien apuna ja etsii ratkaisuja ongelmiin
yhdessa myyjien kanssa

» Huolehtii myyjien riittdvastd ammattitaidosta ja osaamisesta niin myyntitai-
tojen kuin tuotetuntemuksenkin osalta

+ RIiittdvan vaativa, mutta kuitenkin inhimillinen ja ymmartavainen.

Teemahaastattelujen ja kyselyn tutkimustulokset on esitelty kohdeorganisaation joh-
dolle. Niiden kaytannon kehittdminen on kuitenkin rajattu pois tastd kehittdmistyosta.



MYYNNIN
KEHITTAMISOHJELMA

Kuinka kehittya henkilokohtaisessa myyntityodssa ja rakentaa menestyva
myyntiorganisaatio yhdessa ?




itteot

Myynnin lisaaminen

Myyntiprosessien hiominen

Myyntia tukevien apuvalineiden luominen ja hyodyntaminen
Yhteisen tahtotilan I6ytaminen

» Myyntikulttuurin rakentaminen ja kehittaminen




Viikko 1:
Viikko 2 :

Viikot 3-5:

Viikko 6:
Viikko 7:
Viikko 8:

Lahtotilanne (SWOT) + Yhteinen tahtotila ja visio
Paamaaraa tukevat tavoitteet
Myyntiprosessit ja lisamyynti

Tarvekartoitus myynnin tukena

Ajankayton suunnittelu ja hallinta

Aktiivisuutta asiakaskontaktointiin




VIKKOTEEMAT




VHKKOTEEMA 1

Yhteinen tahtotila ja visio




TEHTAVA

SWOT-analyysin tekeminen kohdeyrityksen nykytilasta

Millainen myyntiorganisaatio haluamme jatkossa olla?

Aivoriihi




SWOT-analyysi

Sisainen
ymparisto

Ulkoinen
ymparisto

+

Vahvuudet

-hyva porukka
-laaja ammattitaito

Heikkoudet

- myyntikulttuurin puuttuminen
- tuen puute
- Yhteisen tahtotilan ja

motivaation puute

Mahdollisuudet

- Vahva markkina-asema
paikallisiin kilpailijoihin nahden
- Sitoutunut asiakaskunta

Uhat

- Uudenlaiset kilpailijat
- Nopeasti muuttuva
toimintaymparisto




Millainen myyntiorganisaatio haluamme olla tulevaisuudessa?
Konkreettinen, motivoiva ja paivittaista liiketoimintaa ohjaava visio
Miten visio saavutetaan?

“Halusimme olla alan paras kumppani myyntikentalla. Systemaattisen johtamistavan, uuden myyntimallin ja uuden
myynnin seurantajarjestelman kautta lahdimme nostamaan Lumenen myyntia”

Lumene

“Olemme vuoteen 2020 mennessa kaupparyhma, joka tuottaa ylivoimaista hyotya ja helppoutta
omasta kaupasta.”

S-Ryhma

“Myymme koko Vaasan seudun elamyksia, kokemuksia ja muistoja, jotka tuovat takaisin. Myynti tapahtuu monen
median ja kanavan kautta ja on koko henkiloston vastuulla. Tuotteet ja palvelut paketoidaan helposti ostettaviksi.
Teemme aktiivista kongressi- ja ryhmamyyntia, joka tuo mukanaan paljon lisamyyntia.”

Visit Vaasa




“Olemme alueemme houkuttelevin finanssiyritys tarjoamalla aktiivisesti
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VHKKOTEEMA 2

Myyntiprosessit ja lisamyynti




Ennakko-
valmistautuminen

(2-3min)

Jalkityot ja seuranta Tarvekar.t0|tus
(29min)

Norma_ah . Hyotyjen esittely,
myyntlproseSSI el asiakkaan aktivointi

vaadi tuntia (2amin)
enempaa aikaa!

Lisamyynti (smin)

Sopimuksen Kaupan
solmiminen paattamiskysymys
(15-20min) (2min)

"Ei:n” taklaaminen
(20min)

(Rubanovitsch & Aalto 2006, 37)




16 askelta menestykseen

Ennakkovalmistautuminen - "Ei:n"” taklaaminen (ja hintaneuvottelu)

Kontaktinotto, asiakkaan kohtaaminen ja - Kaupan paattaminen

huomioiminen , o _ _
- Sopimuksen solmiminen ja ehtojen

Tarvekartoitus lapikaynti
Tuotetuntemus ja lyhyt esittely - Lisamyynti

Hyotyjen esittely, perusteleminen - Asiakaskohtaamisen paattaminen ja
_ _ _ _ lopputervehdys
Vaihtoehtojen tarjoaminen o
T o - Seuranta ja jalkihoito
Vastavaitteiden kasittely

Asiakkaan aktivoiminen
_ _ (Rubanovitsch & Aalto 2006, 38)
Ratkaisun ehdottaminen

10. Paatoksen pyytaminen




Myynnin portaat

Kontaktivaihe

Kartoitusvaihe

Perusteluvaihe

Paatosvaihe

1. Aloitus (Asiakkaan huomion saaminen)

2. Silta (Kiinnostuksen lisadminen)

3. Kartoitus (Olennaisen selvittaminen)

4. TUOte-ESittE|y (Ostohalun nostaminen)

5. Tarjous (Ostohalun nostaminen, toiminnan aikaan
saaminen, kaupan paattaminen)

e 6. Kertaus (Myyntiehtojen kertaaminen, hysdyn
korostaminen)

(Vuorio 2008, 42)




AIDAS -MALLI

CFl:n www-sivut 2018)

Huomion saaminen, kiinnostuksen saavuttaminen, ostohalukkuuden
saavuttaminen, toiminnan saavuttaminen ja kaikkia tyydyttavan lopputuloksen
saavuttaminen




TEHTAVA

Pohtikaa ja piirtakaa tiimeissa “prosessi” tai runko tavanomaisesta
myyntitilanteesta ja pohtikaa, miten sita voisi kehittaa.

Storyboard




Lisamyynt




Kuinka saada lisamyyntia?

Ongelma: ”Myydaan vain asiakkaan ilmeisiin tarpeisiin®

* Kuinka saadaan lisamyyntia?

* Voidaanko lisamyyntia kasvattaa lisaamalla ristiinohjausten
maaraa’



TEHTAVA

A) Esitelkaa toisillenne tekemanne “prosessikaaviot/storyboardit” ja
miettikaa millaista lisamyyntia prosesseihin voisi lisata?
B) Miten tyokaverit voisivat edesauttaa omaa tiimianne ristiinohjausten
avulla?




VHKKOTEEMA 3

Tarvekartoitus myyntia tukevana
apuvalineena




”Al3 tee tuoteperusteista myyntia,
vaan asiakkaan tarvepohjaista myyntia.”

“Asiakas ei osta tuotetta, vaan ratkaisun omiin tarpeisiinsa. Jos myyja lahtee myyntiin ns. tuotekylki
edellad kiinnostumatta asiakkaan tilanteesta, myynnillinen esittely jaa vakisinkin toimimattomaksi, silla
se, miten tuote on erinomainen juuri asiakkaan tarpeisiin, hanen kayttoonsa, tilanteeseensa ja
toiveisiinsa nahden, jaa usein nayttamatta, jolloin kiinnosta ostamiseen ei synny.”

(Rope 2004, 146-147)



Tarvekartoituksen merkitys

Asiakkaan nykytilan, tulevaisuuden nakymien ja odotusten selvittaminen

Asiakkaan kokonaistarpeen selvittaminen, ei myyda vain ilmeiseen
tarpeeseen!

Tarjottavan kokonaisratkaisun personointi
Ostopaatoksen argumentointi

Jalkihoito, seuranta ja lisamyynti (=auttaa itsea tai tyokaveria myohemmin)

"Kattavan tarvekartoituksen ja asiakasta kiinnostavien hyotyjen esittelyn ansiosta

kaupan paattamiseen tarvitsee kayttaa vain murto-osa myyntiprosessista.” (Rubanovitsch
& Aalto 2006, 40)




SPIN-malli

¢ Kartoita asiakkaan tilanne

S Ituation * Nykytila ja siihen vaikuttavat tekijat

» Kartoita asiakkaan ongelmat

* Nykytilaan liittyvat ongelmat, vaikeudet ja
tyytymattomyys

* Tulevaisuuden toiveet ja unelmat

Problem

* Kartoita ongelmasta tai
unelmista aiheutuvat seuraukset

Implication

N d » Kartoita merkitys
ee ¢ Tavoitteena saada asiakas

ljastamaan tarpeensa ja
payoff pa

“myymaan ratkaisun itselleen”

(Young 2014)




TEHTAVA

1) Miten tarvekartoituksesta saadaan myynnin apuvaline “pakollisen
pahan” sijaan?
2) Miten nykyisia tarvekartoituskaytantoja voitaisiin kehittaa?

Kuusi ajatteluhattua




VHKKOTEEMA 4

Ajankayton suunnittelu ja kalenterin
hallinta




Ajankayton suunnittelu ja
kalenterinhallinta

Antisaatajan resepti

1. Selvits, missd olet nyt. 7. Vie tér.lf?immét tehtavat kalenteriin ja sitoudu

2. Mita haluaisit tilalle ja mité hyvéa siité seuraisi? tekemaanne.

3. Selvitd, mika on tirkesa. 8. Ala hoida sahkoposteja muun ohessa. o

4. Valitse arvoja vahvistaen. 9. Hyvaksy, etta kalenteriin mahtuu rajallinen maara

5. Listaa tekemattomit tyot tehtavia per paiva (1-3 todella tarkeaa asiaa)

6. Priorisoi. 10. Johda koneita. Vaimenna merkkiaanet, halytykset ja

ponnahdusikkunat
11. Tee selkea ero tyon ja levon valille.

(Anna Perho, 2018)

"Heikko ajankayttaja tekee jatkuvasti vahan kaikkea. Hyva ajankayttaja
tekee jatkuvasti vahan, mutta hyvaa.” (Perho, 2018)



https://www.youtube.com/watch?v=ZixkGG9HWkw

Kiireinen

Rutiinit

Tulipalot

Miksi?
Opettele
sanomaanei.

Luovuus
Innovaatio
Flow

(Sundell 2017)




TEHTAVA

Pohdi omaa ajankayttoasi

Aikapaivakirja




VHKKOTEEMA 5

Aktiivisuutta asiakaskontaktointiin




Kuinka voisimme olla aktiivisemmin
vhteydessa asiakkaisiin? Selata luurikammo

Ruban vinkit soittamiseen

* Enemman asiakaskontakteja = enemman myyntia
* Kuinka tehda soittamisesta arkipaivaa?

2h/ viikko [/ 8 myyja = 832 h yhteydenottoja asiakkaisiin vuodessa!


https://www.youtube.com/watch?v=ObGk62t8RLo

TEHTAVA

Pohtikaa, millainen on hyva myyntipuhelu?

|deoikaa, miten soittaminen saadaan osaksi jokaisen myyjan jokaista tyoviikkoa?

Pohtikaa, millaista tukea soittamiseen kaivataan?

Aivoriihi ja benchmarking




LOPPUYHTEENVETO
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LITE 6
KYSELYLOMAKE 2 (loppukysely)

1. Onko pidetyista palavereista ollut mielestasi hyotya?

—

(O Kylls

L

() Ei

() En osaa sanoa

2. Onko yhteiset myyntipalaverit parantaneet myyntikulttuuria?
(O Kylla

T

() Ei

Pl
l_) En osaasanoa

3. Oletko kiinnittanyt enemman huomiota omaan myyntitydhdsi?

—

O) Kyl

(U En

it
l_J) En osaasanoa

4. Oletko ottanut kdyttdon vusia toimintatapoja omassa myyntityossasi?

—

O kyll

N
]

L, En

() En osaa sanoa

5. Hyddyllisimmaksi aiheeksi koin

' P

(U Yhteinen tahtotila ja tavoitteet (O Ajankiyttd

() Tiimien myyntiprosessien Lihikdynti () Soittaminen

—

() Tarvekartoitus () Mist3in ei ollut hydtya



6. Mitd mieltd olet ollut myyntiin littyvien teemojen idecinnista /tydstdmisestd/kehittémisestd
vhdessa?

7. Haluaisin, etta vastaavanlaisia palavereja pidettaisiin myos jatkossa

O kyll
() en

O €N 0534 5anoa

8. Mlta teemoja haluaisit jatkossa tydstettavan yhdessa?

9. Miten haluaisit myyntid organisaatiossamme jatkossa kehitettdvan?

10. Risuja ja ruusuja kuluneista viikoista ja muut mahdolliset vapaat kommentit



