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nissa.

Opinnaytetydé on muodoltaan toimintatutkimus eli kehittava tutkimus, jossa on py-
ritty seka tieteelliseen tiedontuotantoon etta konkreettiseen kehittamiseen. Kehit-
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on erityisesti haluttu korostaa iteratiivista kehitysta ja kehitysvaiheiden tulosten
tarkastelua itse kehittamistoiminnan aikana.
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menestyksekkaasti pysya kilpailussa mukana.
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kehittamiselle seka moderni myynnin malli. Myynnin mallissa myynti on kuvattu
prosessina, johon liittyvia osa-alueita ovat johtaminen, aktiviteetit, mittarit ja tyo-
kalut. Prosessit on kehitetty alan kirjallisuudessa esitettyjen mallien tuella. Niiden
rakentamisen lisaksi tassa opinnaytetyossa on pyritty huomioimaan laajasti eri-
laisia mallien kaytantoon viemiseen liittyvia seikkoja.
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This thesis examined the sales development in an SME company operating in
the ICT sector. The company performs design work as a subcontractor in the
domestic market. This thesis aimed to create a model for developing the sales
strategy and to update the sales process to respond to the challenges of the cur-
rent market situation. Additional perspective was formed by acknowledging the
expertise required in specialised sales of the ICT industry.

The study method of the thesis was an operational research, which strove to both
produce scientific knowledge and concrete development. The effectiveness of the
development work refers to the measurability of the results. The thesis sought
especially to emphasize iterative development and reviewing the results of the
development during the development activity itself.

Working methods and technologies are rapidly evolving in the ICT sector. Buying
and purchasing processes in general are in constant change. Especially digitali-
sation is changing B2B commerce all the time towards a more global direction.
Businesses need to develop their sales processes to respond to these changes
if they want to thrive amidst the competition.

The result of this thesis was a gradual process for developing the sales strategy
and a modern model of sales. The sales model was described as a process that
involves management, activities, metrics, and tools. The processes were devel-
oped with the support of the relevant literature. Moreover, this thesis sought to
extensively take account of practical aspects of the process development.

Key words: B2B sales, sales strategy, sales process, transformation
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LYHENTEET JA TERMIT

asiantuntijamyynti

asiantuntijatyo

B2B

growth hacking

ICT

inbound

ISO 9001

kylmasoitto

liidi

MVP

NDA

palvelumuotoilu

PK-yritys

prospekti

Scrum

sisalto

sisaltomarkkinointi

asiantuntijaty6ta sisaltavaa myyntityota

korkeaa koulutusta edellyttavaa tietointensiivista tyota,
johon sisaltyy abstrakteja tehtavia, ongelmanratkaisua
ja erilaisten paatosten tekemista

Business to Business, eli yritysten valinen toiminta
kasvuhakkerointi, kasvuhakuista markkinointia innova-
tiivisin keinoin

Information and Communication Technology eli in-
formaatioteknologia

markkinointimalli, joka pyrkii siihen, etta potentiaalinen
asiakas hakeutuu itse markkinoinnin sisaltojen pariin
ISO 9000 -standardisarjan standardi, joka maarittelee
organisaation toimintaa ja laadunvarmistusta
potentiaalisen asiakkaan kontaktointi myyjan aloit-
teesta

lead, eli potentiaalinen asiakas, jonka on tunnistettu
kuuluvan kohderyhmaan, mahdollinen prospekti
Minimum Viable Product, eli pienin toimiva tuote, rii-
sutuin mahdollinen versio kehitettavasta tuotteesta
Non-Disclosure Agreement, eli salassapitosopimus
palvelujen suunnittelua kayttajalahtoisesti erilaisilla
muotoilutekniikoilla ja -menetelmilla

pieni tai keskisuuri yritys, jolla on enintaan 249 hengen
henkilosto ja alle 50 miljoonan euron liikevaihto
prospect, eli mahdollinen asiakas, johon on muodos-
tettu yhteys jollakin tavalla

rugbyn aloitusryhmityksen mukaan nimetty projektin-
hallintatapa, jota kaytetaan yleisesti ketterassa ohjel-
mistokehityksessa

markkinoinnin kontekstissa mika tahansa mediajulkaisu
markkinointitekniikka, jossa potentiaalisille asiakkaille

pyritdan tuottamaan lisdarvoa antavaa sisaltoa



some

sprintti

suunnittelutoimisto

uUx

sosiaalinen media, kayttajalahtoinen viestimisalusta
Scrumissa kaytettdva muutaman viikon mittainen kehi-
tysjakso, jonka aikana kehitettavasta tuotteesta teh-
daan uusi versio

asiakkaiden haasteisiin kohdennettuja, raataloityja rat-
kaisuja valmistava yritys

User eXperience eli kayttajakokemus



1 JOHDANTO

1.1 Tyon tausta

Teknologian ja tydtapojen kehitys ICT-alalla on nopeaa. Alan yritysten on seurat-
tava muutostahtia pysyakseen kilpailussa mukana. Kurvisen ja Sepan (2016, 21)
mukaan menestyvien yritysten elinikd on digitalisaation myo6ta lyhentynyt ja he
nostavat erityiseksi esimerkiksi Nokian puhelinliiketoiminnan jyrkan alamaen.
Vuoteen 2010 mennessa Nokian porssiarvo putosi murto-osaan vuoden 2000
huippulukemistaan samalla, kun se menetti markkinaosuuttaan ratkaisevasti.
Vield alun toistakymmenta vuotta sitten Nokia oli suuri asiakas kotimaisille ICT-
alan alihankintayrityksille; ekosysteemin romahduksen mydéta alan kilpailullinen
kentta on muuttunut erityisesti myynnin osalta. Kun tahan lisataan digitalisaation
mukanaan tuomat muutokset, on B2B-suunnittelutyota alihankintana tekevilla yri-
tyksilla voimakas ajuri modernisoida toimintatapojaan myynnin saralla (Hauta-
maki 2016).

Ostaminen, myynti ja kaupankaynti yleisesti on digitalisaation my6ta muuttunut
globaalimmaksi kuin koskaan (Rubanovitsch 2018, 196). Vaisanen (2018, 42—
45) toteaa raflaavasti suomalaisten markkinoiden olevan niin pienet ja huonosti

toimivat, etteivat ne valmista meita kansainvalista kilpailua varten.

Tassa opinnaytetydssa tarkastellaan myynnin kehittamista kotimaan markkinoilla
ICT-alan suunnittelutyota tekevan PK-yrityksen nakdkulmasta, jonka nimea ei ha-
luta julkistettavan. Yrityksen omistaa kansainvalinen emoyhtio. Tarkasteltavan
yrityksen asiakkaista liikevaihdollisesti valtaosa on suuryrityksia tai julkisyhtei-
soja. Kaupat ovat paaosin kokonais- ja osatoimituksia ohjelmistoihin erilaisia pro-
jektimalleja hyddyntaen. Toimijoita markkinoilla on paljon ja erottautuminen on
vaikeaa; tarjousprosessien osana saatetaan syventya jopa yksittaisten tekijoiden
teknisiin osaamisalueisiin. Alan toimijoilla on usein pitka kokemus erilaisista tek-
nologioista. Myyntityd alalla on teknista ja aina ei ole helppoa erottaa myyntity6ta

ja konsultoinnista.
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ISO 9001 -standardoinnin myota myyntiprosessia on kyseessa olevassa yrityk-
sessa kuvattu ja dokumentoitu (SFS-EN ISO 9001 2015). Dokumentaatio koos-
tuu paaosin kaavioista ja tarkastuslistoista. Kauppaa on alalla kayty perinteisesti
paljon kasvotusten, jolloin suhteet ja verkostot ovat tarkeassa roolissa. Nykyisel-
laan yrityksen verkkosivujen kautta kauppaa ei juuri tule. Itse tarjousprosessi kes-
taa viikoista kuukausiin. NDA eli salassapitosopimus edeltaa varsinaisen tarjouk-
sen tekemista. Tarjousprosessin aikana pidetaan tyypillisesti useita tapaamisia,
joissa tarjouksen sisaltoa maaritellaan. Koko prosessin ajan tarvitaan teknista
asiantuntemusta. Julkisyhteisdjen tarjouskilpailuihin tarjouksia tehdaan niihin liit-
tyvien pisteytysmallien mukaisesti. Paatoksenteko on pk-yrityksen kevyella orga-
nisaatiorakenteella hyvin suoraviivaista, etenkin pienempien kauppojen ollessa

kyseessa.

Myyntiin liittyen johdon toimesta seurataan saannollisesti myynnin maaraa seka
nykyista ja tulevaa henkilokapasiteettia. Asiakastyytyvaisyytta mitataan toisinaan
kyselylomakkeiden avulla. Projektien toteutumia suhteessa tarjouksiin lasketaan
tapauskohtaisesti, mutta naihin ei toistaiseksi lasketa mukaan myynnin ja myyn-
nin tuen osuutta. Havittyja kauppoja analysoidaan, mutta varsinaista mittaria nai-

den suuruudesta ei ole.

1.2 Tyon tavoitteet ja tarkoitus

Taman opinnaytetydn tavoitteena on myyntiprosessin kehittaminen ICT-alan
suunnittelutoimistossa. Tarkoituksena on luoda myynnin strategian kehittamis-
malli ja paivittda myyntiprosessi vastaamaan nykyisen markkinatilanteen asetta-

miin haasteisiin.

Kehittamistyon tuloksellisuudella viitataan tulosten mitattavuuteen. Mittaristoa
halutaan kehittaa eteenpain palvelemaan paremmin johtoa ja itse myyntiorgani-
saatiota. Esimerkiksi asiakaskontakteihin liittyvat osaamistarpeet tukisivat liikke-
toiminnan kehittamisen suunnittelua. Organisaatiot toimivat yha enemman mat-
riisimallilla, jossa selkeita esimiessuhteita on yha vahemman ja eri toimintojen
valista yhteistyota pyritaan kasvattamaan. Tuotannon ja myynnin yhteistoimin-
taan liittyy kysymys erilaisten myyntiaktiviteettien tuotoksista suhteessa ajallisiin
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ja rahallisiin panostuksiin, kuten asiantuntijoiden tyollistamisen maara tarjousvai-

heessa.

Tyokaluvalintojen osalta paatokset ovat viime kadessa yrityksen johdolla. Erityi-
sesti asiakkaan ostoprosessin alkuvaiheisiin kiinni paaseminen edellyttaa uusien
digitaalisten tyokalujen kayttdonottoa. Tassa tyossa pyritaan tarkastelemaan en-
sisijaisesti myynnin menetelmia ja pitamaan tyokaluvalinnat alisteisina niille. Hai-
kalan ja Marijarven (2002, 86) mukaan on tarkeata hankkia valineita tukemaan
yrityksen olemassa olevia toimintatapoja ja tyovaiheita, jotka tehdaan valineista
riippumatta. Prosessien ja toimintatapojen asettamat tarpeet taytyy siis tuntea,

ennen kuin tyOkaluvalinnoista voidaan tehda paatoksia.

Toimintatutkimuksella eli kehittavalla tutkimuksella pyritaan seka tieteelliseen tie-
dontuotantoon etta konkreettiseen kehittamiseen. Kun Iahtékohtana on kehitta-
mistoiminta, jossa hyddynnetaan tutkimustietoa, puhutaan tutkimuksellisesta ke-
hittdmistoiminnasta. Myynnin kehittamista Iahestytaan tassa tyossa tutkimuksel-
lisen kehittamisen keinoin. Tutkimusmenetelmat on valittu etupaassa tukemaan
myyntityon kaytannon kehittamista. Pyrkimyksena on paasta soveltamaan tulok-
sia suoraan kaytantdéon tutkimusprosessin edetessa. (Toikko & Rantanen 2009,
13-22.)

Tutkimuksellisessa kehittamistoiminnassa toimintaa suunnitellaan paljolti jo orga-
nisointivaiheessa (Toikko & Rantanen 2009, 45). Kehittamistoiminnan prosessin-
omaiselle luonteelle on myos tyypillista, etta kerattya tietoa hyddynnetdan jo
hankkeen aikana toiminnan suuntaamiseen (Toikko & Rantanen 2009, 113—-114).
Hyodyntamalla iteratiivisia menetelmia myynnin kehittamisessa, voidaan resurs-
seja kohdentaa uudestaan havaittujen tulosten mukaan. Toiminnan jatkuvan ar-
vioinnin avulla voidaan saada tietoa kehittdmistoiminnan etenemisesta tavoittei-

den suhteen ja sen avulla suunnata toimintaa (Toikko & Rantanen 2009, 61-63).

"Tyontekijoiden rooli tyon kehittajina korostuu erityisesti asiantuntija- ammateissa
ja korkeaa osaamistasoa edellyttavissa tehtavissa” (Toikko & Rantanen 2009,
17). Konrath (2016) peraankuuluttaa erityisesti kayttamaan eniten aikaa sellaisiin
tehtaviin, joiden tuottama arvo on suurin. Myynti on asiantuntijatyota ja sen itse-

ohjautuvuus korostuu organisaation ollessa verrattain pieni.
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Nahdakseni systemaattinen lahestyminen kehittamiseen tuo mukanaan selkeita
etuja, kuten mitattavuutta ja toistettavuutta. Toikko ja Rantanen (2009, 11) esit-
tavat, etta tutkiva tyoote ja tutkimukselliset asetelmat tuottavat kehittamistoimin-
nalle lisdarvoa. Tieteellinen tutkimuspohja antaa uskottavan perustan arvioida
kaytettavia kehittamismenetelmia ja auttaa kaytannon kehittamistoiminnan vai-

kutusten arvioinnissa.

1.3 Keskeiset kasitteet ja rajaukset

Potentiaalisiin asiakkaisiin viittaavia termeja suspekti, prospekti ja liidi kaytetaan
alan termistossa eri merkityksissa ja toisinaan myos toistensa synonyymeina. Ek-
saktia merkitysta tarkeampana voidaan nahda termien konsistentti kayttd sa-
massa yhteydessa. Taman tyo piirissa suspektilla ja liidilla tarkoitetaan henkiloa
tai organisaatiota, jonka arvellaan olevan potentiaalinen asiakas. Asiakaspoten-
tiaali voi perustua joko tunnistettuun kohderyhmaan tai havaittuun kiinnostuk-
seen. Prospektilla viitataan suspektiin tai liidiin, johon on muodostettu jonkinlai-
nen yhteys. Tama voi tarkoittaa digitaalista jalkea tai keskusteluyhteytta eri vies-
tinten valityksella. Prospektiin perehtyessa selvitetdan yleensa, onko asiakkaan
edustajalla riittavasti halua, resursseja ja paatantavaltaa kauppojen syntymiseen.
(Futrell 2008, 227.)

Sisélté-termilla viitataan alun perin erilaisiin julkaisuihin, jotka ovat ohjanneet
niista kiinnostunutta yleis6a hakeutumaan julkaisualustan piiriin. Tassa tyossa si-
salloilla tarkoitetaan digitaalisia julkaisuja, kuten teksti-, kuva- ja videotuotantoa
seka erilaisia yhdistelmia naista. Sisdltémarkkinoinnilla tarkoitetaan tallaisen si-
sallon luomista ja jakamista, jossa tuottavan tahon tavoitteena on herattaa huo-
miota ja kiinnostusta potentiaalisissa asiakasryhmissa. Sisaltd voi tassa tarkoi-
tuksessa pyrkia olemaan kohderyhmaa hyodyttavaa tai viihdyttavaa. (Holliman &
Rowley 2014, 271-272.)

Inbound-markkinoinnilla tarkoitetaan tavallisesti samaa kuin sisaltdmarkkinoin-
nilla. Kumpaakin kasitetta voidaan pitaa vastakohtana perinteiselle “outbound-"
tai “push-" markkinoinnille, jossa asiakkaalle vertauskuvallisesti tydnnetaan tietoa



11

tuotteista. Digitaalisesti tata perinteista markkinointia voidaan toteuttaa esimer-
kiksi massapostituksen tai verkkomainonnan keinoin. Inbound-markkinoinnissa
potentiaalisia asiakkaita pyritaan ohjaamaan yrityksen verkkosivuille tai sosiaali-
sen median kanaviin aktiivisen tiedonhaun yhteydessa. Inbound-markkinointi on
suhteellisen tuore ja varsin laaja aihepiiri itsessaan. Tassa tyossa sita kasitellaan
ainoastaan sen edellytysten osalta. (Holliman & Rowley 2014, 269; Kurvinen &
Seppa 2016, 187.)

B2B-kaupankéynnilla tarkoitetaan taman tyon piirissa yritysten valista kauppaa.
Esimerkiksi alihankintatoiminta on usein tallaista. Vastakohtana yritysten valiselle
kaupankaynnille voidaan pitaa kuluttajakauppaa, jossa yritys myy tuotteita yksit-
taisille kuluttajille. Usein yrityksilla on kuluttajiin verrattuna enemman resursseja
kaytettavissa ostamiseen, kuten ammattimainen osto-organisaatio. Ostavan ja
myyvan tahon valilla voi B2B-kaupankaynnissa olla huomattavan paljon kanssa-
kaymista verrattuna kuluttajakauppaan. B2B-kaupankayntiin liittyy erilaisia osin
innovatiivisiakin hinnoittelumalleja, mutta niiden tarkempi kasittely ei kuulu tdman
tyodn piiriin. (Futrell 2008, 10-13.)

Asiantuntijamyynti halutaan tassa yhteydessa erottaa omaksi myynnin alalajik-
seen. Asiantuntijamyynnilla tarkoitetaan myyntia, jossa myytava tuote tai palvelu
on niin kompleksinen, etta ilman syvallistda osaamista ei myyntiprosessia voida
kuljettaa asiakkaan alkukontaktointia pidemmalle. Asiantuntijamyynnin ja konsul-
toinnin valille voi olla vaikeaa tehda eroa, silla tallaisen myynnin kuluessa voidaan
asiakkaalle siirtda paljon osaamispohjaista informaatiota. (Futrell 2008, 10-13;
Laine 2008, 26-28.)

1.4 Tyon rakenne

Opinnaytetyd koostuu johdannosta, teoreettisesta viitekehyksesta, kaytannon
soveltamisosasta seka johtopaatosten esittelysta. Johdannossa esitellaan tutki-
muksen sovellusala ja tutkimusaihe. Myds tutkimuksen tavoite ja tarkoitus on

maaritelty tassa luvussa.
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Teoreettisella viitekehyksella tarkoitetaan tassa tyossa tieteelliseen teoriaan poh-
jautuvia metodologisia valintoja seka niiden taustoja ja maaritelmia. Tassa
osassa tarkastellaan lisaksi markkinatilanteen muutoksiin liittyvia tekijoita ja eri-

tyispiirteita asiantuntijamyynnillisessa kontekstissa.

Teoriaosa luo pohjan empiiriselle osuudelle. Kaytannon soveltamisosassa tar-
kastellaan myyntistrategian muodostamista, myyntiprosessin kehittamista ja kay-
tanndn muutosprosessia toimintaympariston rajoissa. Teorian avulla kartoitetaan
naihin aihepiireihin liittyvia tavoitteita, hyotyja ja mahdollisia haasteita. Lopuksi
analysoidaan tyon tuloksia. Johtopaatdsten lisaksi arvioidaan tulosten sovelletta-

vuutta muualla.
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2 MYYNNIN MUUTOS

2.1 Myynnin teoria

Yritysten valinen kaupankaynti on muutoksessa. Merkittavin B2B- kaupankayn-
nin muutosta ajava trendi on digitalisaatio (Kurvinen & Seppa 2016, 21-23). No-
pean muutostahdin vuoksi voidaan kyseenalaistaa jopa jo kymmenen vuoden ta-
kaisen tiedon kayttokelpoisuus nykypaivan trendeihin nahden. Esimerkiksi myyn-
nin perusteos Sales Management: Analysis and Decision Making on muilta osil-
taan taysin relevantti, mutta vaikka painos on vain kolme vuotta vanha, vaikutta-
vat maininnat somesta ja inbound-myynnista auttamatta vanhanaikaisilta (Ingram
ym. 2015, 3-8, 28-33). Tassa konkretisoituu teknologian kehittymisen tuomien

muutosten nopeus.

Tuoreita akateemisia tutkimuksia myynnista on verraten vahan saatavilla. Tren-
deja tarkkailtaessa on toisinaan tukeuduttava vahemman tieteelliseen kirjallisuu-
teen tai artikkeleihin. Toikko ja Rantanen hylkaavat kirjassaan hieman yllattaen
vaatimuksen tiedon luotettavuudesta kehitystoiminnassa sen kayttokelpoisuuden
nimissa. He painottavat, etta kehittdmistoiminnan ja sen kayttdkelpoisuuden na-
kokulmasta tutkimustiedon luotettavuus ei ole itseisarvoista, vaan alisteinen kay-
tannonlaheisille paamaarille, joskin luotettava tiedontuotanto tuo lisaarvoa kehit-
tamistoiminnalle. (Toikko & Rantanen 2009, 158-159.)

2.2 Ostoprosessin muutos

Hautamaen mukaan B2B-kaupankaynti muuttuu erityisesti digitalisaation vaiku-
tuksesta. Kaupankaynnin muuttuminen enenevissa maarin sahkodiseksi on vai-
kuttanut ostamisen valtasuhteisiin ja arvon muodostumiseen kaupantekoproses-
sin aikana. Ostajien lisdantynyt tietoisuus yrityksista, palveluista ja tuotteista luo
haasteita myynnille ja myynnin johtamiselle. Voidakseen mukautua ostamisen
muutoksiin, myyjaorganisaatioiden tulee tuntea asiakkaidensa ostoprosessit.
(Hautamaki 2016, 1; Kurvinen & Seppa 2016, 129-137.)
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Hautamaki (2016, 28) kertoo edelleen, etta menestyvissa yrityksissa johto kuun-
telee myynnin nakemyksia markkinoiden muutoksista ja asiakkaan ostoproses-
seja pyritaan tukemaan kaikilla yrityksen toiminnoilla. Asiakkaan ostokayttayty-
misen perinpohjainen ymmartaminen mahdollistaa oikeanlaisten markkinointi- ja
myyntipolkujen rakentamisen ja edelleen kauppojen syntymisen (Hautamaki
2016, 27). Esimerkiksi Rubanovitsch (2018, 84, 125) kertoo laajasti asiakkaiden
ostomatkasta ja niin kutsutusta “smartbound” -myynnista, jossa pyritdan yhdista-
maan dataohjattu myynti ja uudet inbound-tyokalut. Ostamisen muutoksiin rea-
goidaan yrityksissa kuitenkin hitaasti ja myynnin johtaminen perustuu usein yk-
sinkertaisiin viikkotavoitteisiin. Kauppojen menettaminen voi kuitenkin tarkoittaa,
etta kestaa useita vuosia ennen kuin sama asiakas tarvitsee uutta alihankkijaa
(Hautamaki 2016, 76). Tassa ajassa myyjien ja ostajien verkostot ehtivat muuttua

paljon.

Maantieteellisen sijainnin merkitys on vahentynyt digitalisaation myota, jolloin os-
tajien saavutettavissa oleva valikoima on suurempi. Kaytettavissa on erilaisia
viestintdkanavia, joiden avulla tuotteita ja palveluita voidaan helposti tilata lahes
mista pain maailmaa tahansa. Tama madaltaa ostajan kynnysta vertailla tarjoo-
mia ja vaihtaa tarjoaja toiseen. (Aminoff & Rubanovitsch 2015, 13, 24-25, 37)

Kurvisen ja Sepan (2016, 22) mukaan B2B-ostokayttaytyminen kuluttajistuu, el
muuttuu entistd enemman itsepalveluksi. Myds Aminoff ja Rubanovitsch (2015,
13, 88) esittavat B2B-ostajien olevan nykyisin oma-aloitteisia ja edenneen usein
ostoprosessissaan pitkalle, ennen kuin lIahestyvat ensimmaisen kerran myyjaor-
ganisaation edustajaa. Asiakkaan yha useammin ottama ensikontakti on B2B-
yrityksille suhteellisen uusi tilanne niin maailmalla kuin Suomessakin (Hautamaki
2016).

Myyijat olivat aiemmin nykyista vahvemmassa asemassa asiakkaisiinsa nahden,
koska ostajien kaytettavissa oleva tieto olivat vahaisempaa. Esimerkiksi kylma-
soitot tuottivat tulosta useammin (Aminoff & Rubanovitsch 2015, 86—88). Asiak-
kailla on nyt kaytdssaan enemman informaatiota suhteessa myyjaan kuin ennen
ja erityisesti digitaalinen tiedonhaku on muuttanut valtasuhteita B2B-kaupan-
kaynnissa (Blount 2017, 18; Hautamaki 2016, 1; Kurvinen & Seppa 2016, 19—
23). Ostajat ovat aiempaa tietoisempia myyjaorganisaatioiden tarjonnasta, kun
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tietoa saatavilla olevista tuotteista ja palveluista on I0ydettavissa verkossa juuri
silloin, kuin asiakas sita haluaa. Kasitys myyjaorganisaatioiden tarjoomasta ja os-
topaatos voidaan muodostaa taysin ilman yhteydenottoa myyjaan. Jopa yli puolet
ostopaatoksista tehdaan ennen myyjan kontaktointia. (Aminoff & Rubanovitsch
2015, 24-25, 40.)

Myyntityd on yksi maailman yleisimmista ammateista; henkilokohtainen myynti
tyollistda suuren joukon ihmisia (Ingram ym. 2015, 3-28). Perinteista kaupan-
kayntia tapahtuu paljon ja tilanne tuskin tulee muuttumaan hetkessa. McMasterin
(2010, 59-61) mukaan varsinkin alle 40-vuotiaiden ostajien paatoksiin ostopro-
sessin alkuvaiheessa vaikuttavat useat eri verkkolahteet ja tiedonhaku niista.
Tama antaa selkeitd suuntaviivoja siita, miten ostaminen tulee tulevaisuudessa

yha enemman nayttaytymaan. (Aminoff & Rubanovitsch 2015, 24-25.)

2.2.1 Muutosten heijastuminen myyntiin

Monilla yrityksilla on ammattimaisia ostajaorganisaatioita, jotka pystyvat etsi-
maan yrityksen tarpeita vastaavia tuotteita ilman myyijien apua. Globaalisti ja va-
littdmasti saatavilla oleva tieto on kasvattanut asiakkaiden odotuksia myynnille
(Kurvinen & Seppa 2016, 23). Perinteinen ratkaisumyynti, missa valmiita sovel-
luksia tarjotaan selvittamaan asiakkaan tarpeita, ei enaa riitad (Dixon & Tanner
2012; Hautamaki 2016, 70). Myyjan ja ostajan kohtaaminen voidaan silti kokea

jo itsessaan lisdarvoa tuottavaksi (Hautamaki 2016, 2).

Tutkimukset osoittavat, etta myyjien ja ostajien odotukset ensitapaamisille eroa-
vat merkittavasti. Ammattiostajat odottavat myyjilta systemaattista ja tehokasta
yhteydenpitoa seka perusteellista valmistautumista tapaamisiin. Myyjien odote-
taan kykenevan tarjoamaan innovatiivisia ehdotuksia asiakkaidensa liiketoimin-
nan kehittdmiseksi. Ostajien odotukset eivat kuitenkaan usein tayty. Myyijien val-
mistautuminen tapaamisiin ei aina ole riittavalla tasolla. Myyjat odottavat pysty-
vansa luomaan asiakkaalle arvoa tarjoomaan liittyvalla osaamisellaan ja henkil6-
kohtaisilla kyvyillaan. (Hautamaki 2016; Kaski, Hautamaki, Pullins & Kock 2017.)
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Myyjan ammattitaidolla ja nakemyksellisyydella on B2B-kaupankaynnissa entista
suurempi merkitys (Aminoff & Rubanovitsch 2015, 89). Tana paivana asiakkaat
arvostavat myyijia, jotka pystyvat yhdessa kanssakaymisessaan asiakkaan edus-
tajien kanssa tuottamaan lisaarvoa. Asiakkaat kaipaavat lilkketoiminnallisiin tilan-
teisiinsa liittyvia oivaltavia ratkaisuja, jotka auttavat viemaan heidan liiketoiminta-
mallejaan uusille tasoille. Myyjan on mahdollista toimia asiakkaan organisaa-
tiossa muutosagenttina ja uudistaa vanhoja ajattelumalleja. Erityisesti uusien tek-
nologioiden parissa toimiessaan myyjat tarvitsevat naissa kohtaamisissa muu-

tosjohtajuuteen liittyvia taitoja. (Dixon & Tanner 2012; Hautamaki 2016, 70.)

Ostoprosessit eivat Adamsonin, Dixonin ja Tomanin mukaan ole asiakaskohtai-
sia. Tyypillisesti ostoprosessiin osallistuu useita asiakkaan edustajia ja paattajia
prosessin eri vaiheissa. Myyjien on mahdollista oppia tunnistamaan ostoproses-
sien yhtenevaisyydet seka yleisimmat kipukohdat. Myyja voi nain osaamisellaan
auttaa ostajaa kuljettamaan ostoprosessia asiakasorganisaation lapi ja vakuuttaa
muut ostopaatokseen vaikuttavat paattajat sen taakse. (Adamson, Dixon & To-
man 2012.)

Ostajien lisaantyneesta tiedon maarasta huolimatta paatdksenteossa on aina
mukana inhimillisia komponentteja. Tdma korostaa myynnin psykologista aspek-
tia, koska tiedolliset valtasuhteet kaupankaynnissa ovat liikkuneet ostajan eduksi
(Blount 2017, 18). Luonnollisesti myyjan tarve tuoteosaamiselle ei ole kokonaan
poistunut. Hautamaen mukaan myyjien tehtavana on tayttaa ostajien henkilokoh-
taiset tarpeet ja on yhteistyodlla eduksi, mikali myyja vastaa persoonallisuustyypil-
taan asiakkaan odotuksia. Asiakas maarittaa itse kohtaamisten tuottaman arvon,
joten myyjan tulee ottaa huomioon asiakkaan kokemukset ja tuntemukset kans-

sakaymisesta. (Hautamaki 2016.)

2.2.2 Digitaalinen ostomatka

Organisaation ostoprosessi alkaa usein havaitusta ongelmasta, tarpeesta tai
muusta vastaavasta inspiraation lahteestd. Kuviossa 1 on Aminoffia ja Ru-
banovitschia mukaillen esitetty yksinkertaistettuna paakohdat asiakkaan osto-
matkasta. Tietoa ja ratkaisuja etsitaan eri lahteista monissa kanavissa. Verkossa
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toimiessa tahan kaytetaan tyypillisesti hakukoneita ja sosiaalista mediaa. Ratkai-
sun etsiminen voi kestaa pitkdan ja tiedonhakuprosessi saatetaan toistaa useita
kertoja ennen varsinaiseen hankintaan ryhtymista. Myyjan haasteeksi nousee
asiakkaan kohtaaminen oikealla hetkella ostomatkaa. Myyntiorganisaation tar-
kein tehtava digitaalisessa ostamisessa on reagoida ostajien ja signaaleihin ja
tiedusteluihin oikea-aikaisesti (Hautamaki 2016, 23). (Aminoff & Rubanovitsch

2015, 42, 113-114.)

KUVIO 1. Asiakkaan ostomatkan paakohdat (Aminoff & Rubanovitsch 2015, 52—
53, 68—69)

Myyntiorganisaation tulee ymmartaa ostajien aktiviteetteja ostoprosessin eri vai-
heissa. Asiakkaan kiinnostus on mahdollista havaita signaaleista, joita asiakkaan
edustajat tuottavat tietoa etsiessaan ja verkossa toimiessaan. Erityisesti liiketoi-
mintaymparistdissa, missa ollaan tekemisissa monimutkaisten palvelukokonai-
suuksien kanssa, myynnin taytyy muodostaa nakemys ostajien toiminnasta yh-
teistyOkumppaneita etsiessaan seka siita, miten ostajien mielenkiinto heratetaan.
Kun pystytaan tunnistamaan asiakkaan ostoprosessin vaihe, voidaan kiinnosta-
vat prospektit kontaktoida sopivaan aikaan ja kohdistaa myynnin panokset po-
tentiaalisimpiin asiakkaisiin (Kurvinen & Seppa 2016, 118—119). (Edvardsson,
Holmlund & Strandvik 2008.)

Digitaaliset signaalit oikein kaytettyna voivat antaa myyjille arvokasta tietoa val-
mistautumiseen myyntitapaamisia varten. Myyja ei etukateen tieda, miten hyvin
ostaja tuntee tarjooman. Ostajan verkosta etsiman tiedon perusteella pystytaan
paattelemaan kiinnostuksen kohteet ja myyjaorganisaation huomiota herattaneet
aspektit (Aminoff & Rubanovitsch 2015, 38-39). Nain myyja pystyy kohdenta-
maan viestinsa paremmin asiakkaalle jo ensikontaktoinnin yhteydessa. Erilaisia
tekoalya ja niin sanottua Big Dataa hyodyntavia ratkaisuja kehitetaan myynnin
tueksi eri tahoilla ja niiden tarjoamat mahdollisuudet tullevat tulevaisuudessa li-
saantymaan. Nykyiselladn saatavilla olevista jarjestelmistd on apua lahinna

myynnin tehtavien automatisoinnissa erilaisin ohjelmistorobotiikan keinoin.
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Myynnin mukauttaminen digitaaliseen ostamiseen pitaa sisalladn muutakin kuin
tydkaluja. Digitaalisuus voi tarkoittaa kokonaan uusia toimintatapoja myynnin te-
kemiseen (Aminoff & Rubanovitsch 2015, 56). Myyntia ja myyjaorganisaation toi-
mintoja tulee tarkastella kokonaisuutena. Myyja voi edistaa asiakaskokemusta
niin digitaalisesti kuin kasvokkain; asiakasta voidaan tukea ostomatkalla jo ennen
kuin kokonaiskasitys tarpeista on muodostunut asiakkaalle itselleen (Adamson
ym. 2012).

2.2.3 Markkinointiautomaatio

Inbound-markkinoinnin avulla pyritaan kiinnittamaan potentiaalisten asiakkaiden
huomio ja paasemaan kiinni ostomatkan alkuosaan. Ammattiostajien oma-aloit-
teisuus on lisaantynyt. Jos yritys ei tarjoa potentiaaliselle asiakkaalle tietoa sita
etsittaessa, asettuu se heti kilpailijoitaan heikompaan asemaan. Markkinoinnin
automaatiolla pyritddn seuraamaan ostajan toimintaa ja kiinnostustasoa ver-
kossa. (Kurvinen & Seppa 2016, 262-263.)

Markkinointiautomaatioon liittyy useita lupauksia; sen signaalien avulla myyja voi
kohdentaa toimintonsa asiakaslahtdisesti ja oikea-aikaisesti. Markkinointiauto-
maatio kytkee myynnin ja markkinoinnin toisiinsa yhdeksi kokonaisuudeksi. Se
parantaa organisaation tehokkuutta, jolloin resursseja menee vahemman huk-
kaan ja se mahdollistaa toiminnan skaalaamisen suhteellisen pienella vaivalla.
Tuotetut liidit ovat poikkeuksellisen relevantteja, koska potentiaaliset asiakkaat
ovat itse etsiytyneet markkinointimateriaalin pariin tutustumaan tarjoomaan.
(Aminoff & Rubanovitsch 2015, 85, 88, 94.)

Yritykset ovat todistettavasti parantaneet tuloksiaan markkinointiautomaation
avulla. Myyntiprosessin on kuitenkin oltava maaritelty ja kuvattu, jotta markki-
nointi voidaan kytkea osaksi myyntia. Potentiaalisille asiakkaille tulee luoda mal-
linnukset, jotta heidat voidaan sijoittaa eri vaiheille ostoprosesseissaan. Teknolo-
gia itsessaan ei tuo tuloksia, vaan markkinoinnissa kaytetyn sisalléon merkitys on
suuri. Tiedonkeruu asiakkaista edellyttaa, ettda myyja harjoittaa verkossa nakyvaa
markkinointia. (Aminoff & Rubanovitsch 2015, 85, 98-101, 200.)
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Markkinointiautomaation tydkaluja on helposti saatavilla. Suurempi haaste liittyy
toimintamallien uudistamiseen. Useissa organisaatioissa markkinointi nayttaytyy
myynnista erillaan toimivana tukitoimintona. Digitaalisessa kaupankaynnissa
myynti ja markkinointi liittyvat kiinteasti toisiinsa. Organisaatioiden tyotapojen
muuttaminen on monesti hitaampaa kuin uusien tyokalujen asentaminen. Kuten
lahes kaikissa suurissa uudistuksissa, myos digitaalisessa transformaatiossa joh-
don tuki on kriittinen tekija onnistumiselle (Rubanovitsch 2018, 169-172, 257—
259). (Aminoff & Rubanovitsch 2015, 98-101.)

2.3 Asiantuntijamyynti

Erilaisia myyntitapoja voidaan kuvata kuvion 2 kaltaisella kaaviolla. Kun seka
myyja etta asiakas kayttavat vahan aikaa myyntitapahtuman parissa, kaupan
kohteena oleva tuote tai palvelu on yleensa selkeasti maaritelty. Myynti on
transaktionaalista ja kaupankaynti talloin tavallisesti helposti digitalisoitavissa.
Kun seka myyjan etta asiakkaan taytyy investoida merkittavasti aikaa kaupan-
kayntiin, siirrytaan transaktionaalisesta myynnista kohti konsultatiivista myyntia.
Konsultatiiviselle myyntiprosessille on tyypillista, etta sen kuluessa myyjan ja asi-
akkaan valilla vaihdetaan paljon tietoa. (Ingram ym. 2015, 15-31; Laine 2008,
30-32.)

Myyjan ajankayttod

v

Asiakkaan ajankayttd

KUVIO 2. Transaktiomyynti ja konsultatiivinen myynti (mukaillen Ingram ym.
2015, 25; Laine 2008, 31)
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Kun kuvion 2 alueella liikutaan etdammas siihen merkitysta janasta, kaupan-
kaynti muuttuu vahemman houkuttelevaksi. Kun myyjan aikaa tarvitaan suhteel-
lisesti paljon enemman kuin asiakkaan, kaupan voittomarginaali tyypillisesti heik-
kenee. Asiakkaan kayttaessa myyjaa huomattavasti enemman aikaa ostami-
seen, kaupanteon todennakdisyys myyjan nakokulmasta yleensa pienenee. (Ing-
ram ym. 2015, 15-31.)

Transaktiomyynti tarkoittaa yleensa valmiiden tuotteiden kauppaa, kuten monet
kuluttajatuotteet. Suunnittelutoimistojen liiketoiminta sijoittuu konsultatiivisen
myynnin suunnalle, silla niissa ei olla tekemisissa valmiiden tuotteiden myynnin
parissa. Asiantuntijapalveluiden myyntia on mahdollista vivuttaa digitaalisilla tyo-
kaluilla kuluttajatuotteiden tapaan, mutta asiantuntijamyynti vaatii syvallista toimi-

alakohtaista osaamista. (Rubanovitsch 2018, 156.)

Ohjelmistosuunnittelupalvelujen myynti edellyttdaa nahdakseni laajaa kontekstu-
aalista osaamista, jotta myyntiprosessia voidaan edistda yhdessa asiakkaan
kanssa. Konsultatiivista myyntia voi olla vaikeaa erottaa konsultoinnista liiketoi-
mintana. Ohjelmistojen ollessa kyseessa suunnitteluprojektin varsinainen toteu-
tus taytyy yleensa aloittaa jo myyntiprosessin aikana, jotta projektin sisaltd voi-

daan maaritella.

Kuviossa 3 on viety myyntimallien jaottelua hieman kuviota 2 pidemmalle. Janalla
edetessa asiakkaan tarpeet muuttuvat abstraktimmiksi ja myyjan osaamisen
tarve kasvaa. Tuotemyynnissd myyjan tarjoomaosaamiseksi riittdd myytavan
tuotteen ominaisuuksien tunteminen. Ratkaisumyynnissa pyritdan maarittele-
maan asiakkaan ongelma, johon myytava ratkaisu rajataan prosessin alkuvai-
heessa. Ratkaisumyynnin maaritelma ei aina ole yksiselitteinen; varsinkin teolli-
suuden alihankintaty6ta tekevien suunnittelutoimistojen projektit ovat harvemmin
taysin toistettavia ja kyse on osittain konsultatiivisesta myynnista (Nordin & Ko-
walkowski 2010). Myds tuotemyynnissa osa asiakkaan kokemasta arvosta voi
syntya myyjan toiminnasta, jolloin tuote ja myyja yhdessa luovat lisdarvoa asiak-
kaalle (Schultz & Doerr 2014, 25-30).
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Myyjan ajankaytto

v

Asiakkaan ajankaytto

KUVIO 3. Myynnin toimintamallien tietointensiivisyys (mukaillen Ingram ym.
2015, 15-31; Marcos Cuevas, Donaldson & Lemmens 2016, 92,132.)

Kumppanuusmallissa tavoitteena on paasta asiakkaan pitkaaikaiseksi neuvon-
antajaksi, jonka kanssa asiakkaan liiketoimintaa kehitetdan yhdessa. Tasta pi-
demmalle vietyna toimintatapana voidaan nahda olevan myyntimalli, jossa asiak-
kaalle pystytaan tuottamaan kokonaan uudenlaista liiketoimintaa. Nain luodaan
yhdessa asiakkaan kanssa aitoa lisaarvoa, mihin asiakas ei olisi itsenaisesti ky-
ennyt. Tassa tapauksessa myyja tarvitsee osaamista niin omasta tarjonnastaan

kuin asiakkaan liiketoiminnasta (Heiskanen 2018). (Ingram ym. 2015, 15-31.)

Konsultatiivisessa myynnissa myyja voi osallistua asiakassuhteeseen koko asi-
akkuuden ajan ja tuottaa lisdarvoa asiakkaalle jo pelkan informaation avulla (Ing-
ram ym. 2015, 15-31). Tama haastaa perinteista ajatusta myynnin funktioiden
erotteluun uusasiakashankintaan ja vanhoista asiakkaista huolehtimiseen. Myyn-
nin johdon tulisi linjata myynnin insentiivit tukemaan tallaista toimintaa perinteis-

ten aktiviteettien maaran tavoittelun sijaan (Hautamaki 2016).

Crosby, Evans ja Cowles esittavat, ettd monimutkaisten palvelukokonaisuuksien
myynnissa myyjan tehtava on huolehtia asiakassuhteesta koko sen keston ajan.
Myyjan ja asiakkaan suhde maarittda osaltaan organisaatioiden valisia tulevia
liketoimintamahdollisuuksia. Pitkaaikainen asiakassuhteiden hoitaminen asettaa

myyjille lukuisia vaatimuksia. Tarvitaan laajaa tietamysta asiakkaan tarpeista
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seka niihin vastaamisesta. Myyjan pitaa kyeta toimimaan luotettavana asiantun-
tijana asiakkaan suuntaan paastakseen avainasemaan asiakkaan pitkan aikava-

lin suunnitelmissa. (Dixon & Tanner 2012; Crosby, Evans & Cowles 1990.)

Kuten todettua, ostajilla on kaytossaan aiempaa enemman informaatiota. Ostajat
haluavat vielakin keskustella kasvokkain myyjien kanssa, silla parhaassa tapauk-
sessa myyjan nakemykset tuovat selkeytta informaatiotulvaan (Schultz & Doerr
2014, 19-20). Teknologisen kehityksen ja tiedonhaun helpottumisen vaikutuk-
sesta myynnin ydin on yha enemman ihmisten valista vuorovaikutusta, jossa asi-
akkaan kokemaa arvoa muodostuu usein taman kanssakaymisen aikana (Dixon
& Tanner 2012). Hautamaen (2016, 1) mukaan myynnissa ja markkinoinnissa on
tullut aiempaa tarkeammaksi siirtda fokus tuotteiden ominaisuuksista vuorovai-
kutukseen ja arvontuottoon myyjan ja ostajan valilla. Myos Aminoff ja Ru-
banovitsch (2015, 155-160) esittavat ostajien arvostavan myyjan korkeaa am-

mattitaitoa, mika pitaa sisallaan osaamisen asiakkaan liiketoimintaymparistosta.

Myyjat eivat ole katoamassa mihinkdan, mutta myyntitydn sisaltd on muutok-
sessa. Perinteiset monotoniset myyntiaktiviteetit tulevat vahenemaan ja osaami-
sen merkitys kasvaa (Aminoff & Rubanovitsch 2015, 199-201). Monilla aloilla di-
gitalisaatio on tarkoittanut entista pienempaa, mutta koulutetumpaa joukkoa am-
mattilaisia. Ei ole yksinkertaista tapaa arvioida myynnille riittdvaa osaamistasoa
edustamastaan tarjoomasta tai asiakaskunnasta. ltse suunnittelutydhon tarvitaan
ohjelmistoalalla tavallisesti korkeakoulututkinto ja alan tyokokemusta. Myynti-
tydssa asiantuntemusta tulisi olla suunnittelun lisaksi itse myynnista. Kaytan-
ndssa aiempi kokemus ammattiostajana toimimisesta voi olla eduksi, kuten myos

toimiminen suunnittelutehtavissa. (Laine 2015, 185-189.)

Digitalisaatio on kasvattanut ostajien saatavilla olevaa tarjontaa ohjelmistosuun-
nittelunkin saralla. Teknologian yleistyessa kaikilla aloilla, pelkka teknologian
myyminen ei enaa riita yrityksille erottautumiskeinoksi. Menestymiseen vaaditaan
lisaa erikoistumista ja toimialakohtaista osaamista pelkkien kasiparien vuokraa-
misen sijaan. (Laine 2015, 185-189; Thompson 2019.)
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Hautamaki (2016, 5) toteaa asiakkaiden odottavan arvoa jo ensimmaisista myyn-
titapaamisista alkaen. Myyjien on tarkeata valmistautua asiakakohtaamisiin tutki-
malla asiakkaan tarpeita (Hautamaki 2016, 6). Monimutkaisten ratkaisukokonai-
suuksien myynti on vaikeaa, mutta ostaminen voi olla asiakkaan nakdkulmasta
jopa vaikeampaa. Yrityksille olisi eduksi kouluttaa myyjiaan asiakkaiden ostopro-
sessien saralla. Asiakkaan kanssa tekemisissa ollessaan myyjan tulisi selvittaa
asiakasorganisaation paatdoksentekoprosessi ja siihen vaikuttavat tekijat. (Adam-

son ym. 2012.)

2.3.1 Digitaalinen transformaatio

Kurvinen ja Seppa jakavat asiakastarpeita erilaisiin arkkityyppeihin: pakotettu,
suunniteltu ja heratetty tarve. Kahden ensimmaisen osalta asiakas on hyvin tie-
toinen tarpeestaan ja siihen liittyvista ratkaisuvaihtoehdoista. Heratetyn tarpeen
osalta asiakkaan huomion voi saada vasta, kun asiakas itse ymmartaa tarpeen
luonteen. Myyja voi olla mukana herattdmassa tarvetta, jos ymmartaa asiakkaan
liketoimintakenttaa riittavasti. (Kurvinen & Seppa 2016, 133-134.)

Digitalisaatioon liittyvien palvelujen myynnissa on lahes aina kyse uudenlaisten
ajatusmallien myymisesta asiakkaille. Schultz ja Doerr (2014, 30—32) peraankuu-
luttavat uusien myynnillisten tilaisuuksien luomista ajamalla muutosta ja uusia
ideoita. Myyjan tulisi kyeta toimimaan muutosarkkitehtina asiakkaan suuntaan
(Dixon & Tanner 2012).

Asiakkaiden kanssa on oltava tekemisissa jo ennen kuin tarpeet ovat heranneet
ja ratkaisu niihin suunniteltu valmiiksi; muuten Kilpaillaan enaa asiakkaan suun-
nitelman tayttamisesta hinnalla (Adamson ym. 2012). Tuoteominaisuuksien hin-
noittelun sijaan myyjan tulisi saattaa keskustelu asiakkaan kanssa strategiselle
tasolle. Ratkaisumyynnista konsultatiiviseen myyntiin siirtymiseksi asiakasta pi-
taisi kyeta haastamaan ja asiakkaan ajattelumalleihin vaikuttamaan, jopa tarjota

uusia ideoita asiakkaan liiketoiminnan tueksi. (Hautamaki 2016, 69.)

Asiakkaan haastamiseen perustuviin myynnin malleihin on viime vuosina ollut

kasvavaa kiinnostusta (Rapp, Bachrach, Panagopoulos & Ogilvie 2014). Aminoff
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ja Rubanovitsch jakavat myyjat viiteen paatyyppiin. Naistad haastajatyyppi ni-
mensa mukaisesti haastaa asiakkaan nakemyksia, mutta rakentavalla tavalla,
luoden uusia ajattelumalleja. Haastajatyyppi sopii heidan mukaansa erityisesti
monimutkaisiin myyntikokonaisuuksiin. Samaa jakoa kayttavat myos Marcos
Cuevas, Donaldson ja Lemmens (2016, 28—29), joiden mukaan haastajatyyppi-
sella myyjalla on parhaat edellytykset menestymiseen haastavassa taloudelli-

sessa ymparistossa. (Aminoff & Rubanovitsch 2015, 74.)

2.3.2 Palvelumuotoilu

Ohjelmistosuunnittelussa on viime aikoina ollut paljon puhetta UX-suunnittelusta,
eli kayttajakokemuksen suunnittelusta. UX-suunnittelussa keskeista on neutraa-
lin suunnittelijan suorittama vuorovaikutussuunnittelu seka prototyyppitestaus
kayttajien ja tuotettavan ohjelmiston valilla ennen varsinaisen ohjelmistotuotteen
rakentamista. Cooper Kirjoitti vuorovaikutussuunnittelun tarpeellisuudesta kaksi
vuosikymmenta sitten. Han mainitsee kohdeyleisonaan olleen jo talldin yritysten

johto ohjelmistokehittajien sijaan. (Cooper 1999, 22-24.)

Kun tuotekehitysta ajetaan teknologisista nakokulmista, tuotteet suunnitellaan
teknisten mahdollisuuksien ehdoilla. Teknisen osaamisen liséksi tarvitaan liike-
toimintaosaamista, jotta tuotteille I0ydetaan oikeat markkinat ja hinnoittelu. (Coo-
per 1999.)

Vuorovaikutussuunnittelun tekniikoita, kuten kayttajapersoonia, on alettu yha
enemman hyodyntamaan myos laajemmissa konteksteissa. Esimerkiksi palvelu-
muotoilu perustuu samoihin toimintamalleihin (Tuulaniemi 2011, 63). Konsultatii-
visessa myynnissa on yha vaikeampi vetaa selvaa rajaa myynnin ja varsinaisen
suunnittelutyon valille. Palvelumuotoilun periaatteiden ymmartaminen on tarkeaa
ohjelmistoliiketoiminnan myynnissa, silla ohjelmistoprojektien lopputuloksen on-
nistumiseen voidaan vaikuttaa jo asiakkaan ensikontaktista alkaen (Ojasalo, Moi-
lanen & Ritalahti 2014, 71). Digitaalisten palvelujen myyja itse asiassa tekee pal-

velumuotoilua osana myyntiprosessiaan, oli han siita tietoinen tai ei.
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2.3.3 Myyjan persoona

Edella on todettu myyjan ja asiakkaan vuorovaikutuksella olevan merkitysta asi-
antuntijamyynnissa ja asiakassuhteen hoidossa. Myyjalta odotetaan yha useam-
min kykya haastaa asiakkaan edustajan vakiintuneita kaytantéja. Tellefsenin
(2002) mukaan pitkaaikaisissa B2B-asiakassuhteissa tayttyvat organisaatioiden

tarpeiden lisaksi ostajien henkilokohtaiset tarpeet.

Digitaalisella aikakaudella tunnealyn merkitys ihmiskontakteissa korostuu (Vai-
sanen 2018, 183-184, 187). Patrick Lencioni (2014, 196—198) esittelee kirjas-
saan Viisi toimintahairiota tiimissa pyramidimallinsa tiimien keskinaisen yhteis-
tydn kehittamiseen. Sen mukaan aito luottamus edellyttaa ihmisiin tutustumista
henkilokohtaisella tasolla. Myds Vaisasen (2018, 185) mukaan luottamus raken-

tuu paljolti ihmissuhteiden ymparille.

Yksi Hautamaen keskeisimpia vaittamia on, ettd myyjan vuorovaikutustaidot voi-
vat tuottaa arvoa asiakkaalle. Han korostaa persoonallisuustyyppien yhteensopi-
vuuden merkitysta myyijien ja asiakkaiden edustajien kohtaamisissa. Yleensa
myyja sovittaa kaytoksensa ostajan persoonaan. Kuitenkin, jos myyjalla ja osta-
jalla tapahtuu useita kohtaamisia, tama voi muodostua ongelmalliseksi. (Hauta-
maki 2016, 5-6.)

Aminoff ja Rubanovitsch (2015, 86—88) esittavat kylmasoittojen merkityksen
myynnissa vahenevan. Jos ajatellaan myyntitydbhon perinteisesti hakeutuneen
ulospainsuuntautuneita ihmisia, voi muuttuva tyonkuva houkutella erityyppisia
persoonia myynnin pariin. Joidenkin tutkimusten mukaan ostajat haluavat olla te-
kemisissa itsensa kaltaisten myyjien kanssa (Hautamaki 2016, 43). Tama puol-
taisi osaltaan esimerkiksi kokemuksen osto-organisaatiossa toimimisesta tuovan

etua myyntitydhon.

Henkildstdén vahvuuksien oikea hyddyntaminen on tarkeata (Vaisanen 2018, 198)
ja oikeat henkildt yrityksessa on saatettava keskustelemaan sopivien asiakkaiden
edustajien kanssa (Vaisanen 2018, 194). Tama liittyy persoonien lisaksi laajem-

paan yhteistydhon yrityksen toimintojen valilla. Henkilon osaamisprofiili ja asema
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on tarkea osa kanssakaymista asiakasyrityksen edustajien kanssa. Organisaa-
tion koko asettaa omat rajoituksensa myynnin kohtaamisten suunnitteluun, mutta

haluttuja persoonallisuuspiirteita voidaan esimerkiksi testata rekrytoinnin tukena.

Yksittaisten henkildiden toimintatapoja voidaan tarkastella tutkimuksellisen kehit-
tamistoiminnan keinoin (Toikko & Rantanen 2009, 17). Blount esittda tunnealyn
yhtena neljasta tarkeimmasta alykkyyden lajista, jotka ovat lasna myyntityossa.
Kyky hyédyntaa tunnealya vaihtelee yksildllisesti, mutta siihen liittyvia taitoja on
mahdollista harjoitella ja kehittaa jarjestelmallisesti (Fisher & Ury 1981, 14).
Blount (2017, 72—-90) nostaa keskeisiksi tunnealyn osa-alueiksi muiden tunteiden
tunnistamisen ja niihin vastaamisen, seka omien tunteiden hallinnan. Erityisesti
omista tunteista tulisi tunnistaa disruptiiviset, niin sanotut hairitsevat tunnetilat.
Haitallisten kaytosmallien tunnistamisesta yhteistydta rakennettaessa kirjoittaa
myos Lencioni (2014, 223). (Blount 2017, 35-40.)

Pirsig (1994, 136—147) uskoo ihmisen maailmankatsomuksen maarittyvan paljolti
hanen kokemustensa myota. Han lahtee liikkeelle siita, miten pienet kommentit
voivat paljastaa paljon syvallisempia nakemyseroja asioihin (Pirsig 1994, 16—24).
Edelleen han jaottelee maailmankatsomukset niin kutsuttuihin romanttiseen ja
klassiseen, joista romanttinen nakemys arvioi asioita niiden ulkoisen olemuksen
pohjalta, kun taas klassinen nadkemys arvostaa enemman asioiden sisaista ra-
kennetta (Pirsig 1994, 77-85).

On helppoa nahda tamankaltaisia eroja esimerkiksi ihmisten kiinnostuksessa uu-
siin teknologioihin. Hyvin tyypillisesti ohjelmoija arvostaa teknisesti eleganttia rat-
kaisua riippumatta sen arvosta ohjelmistotuotteen loppukayttajalle. Juuri tallai-
sista nakemyseroista tarve UX-suunnittelulle ja palvelumuotoilulle kumpuaa. Tek-
nologia-alan asiantuntijamyynnissakin asiakaskunta ja ostajat vaihtelevat ja myy-
jan tulee kyeta mukauttamaan sanomansa vastaanottajalle sopivaksi. Ostaja voi
esimerkiksi arvottaa teknologista tuotetta pelkastaan sen ulkoisten ominaisuuk-
sien perusteella, teknisempi asiakas voi olla kiinnostuneempi itse toimitusproses-

sin laadusta.

Myos Cagan (2018, 43—48) esittaa runsaasti nakemyksiaan erilaisten persoonal-

lisuuspiirteiden merkityksesta tuotehallinnassa onnistumiseen. Vuorovaikutusta
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kohtaamistilanteissa voi tarkastella monin eri tavoin ja onnistumisen mittaaminen
on haastavaa. Yrityksen myynnin kannalta asiaa lienee jarkevaa tarkastella, kun
perusasiat myyntiprosessissa on selvitetty ja mittareista tiedetaan, mita osaa

myyntia on syyta kehittaa.

2.4 Iteratiivinen kehitys

Useimmissa kehittamisprojekteissa on erotettavissa nelja paavaihetta. Aluksi
maaritellaan projektin tavoitteet tunnistettujen tarpeiden perusteella. Taman jal-
keen projekti suunnitellaan, mihin voi liittya erilaisten analyysien suorittamista ja
resursointia. Suunnittelusta edetaan itse toteutukseen, jonka aikana suunnitelmia
tyypillisesti viela tarkennetaan. Jossain vaiheessa projekti paattyy, jonka jalkeen
sen tuloksia voidaan arvioida ja hyodyntaa. Tamankaltainen lineaarinen malli on
esitetty kuviossa 4. Malli sopii projekteihin, joissa tunnetaan etukateen tarkasti
kehitettavat asia. (Toikko & Rantanen 2009, 64-66.)

TAVOITTEEN SUUNNITTELU | | TOTEUTUS PAATTAMINEN
MAARITTELY = JA ARVIOINTI

KUVIO 4. Projektitydn lineaarinen malli (Toikko & Rantanen 2009, 64)

Ohjelmistosuunnittelu on nuori teollisuudenala, mutta se on kasvanut todella no-
peasti. On esitetty, ettd suurimmat ohjelmistokokonaisuudet ovat jopa monimut-
kaisimpia insindorityon tuotteita koko ihmiskunnan historiassa (Haikala & Mari-
jarvi 2002, 24). Koko ajan kompleksisemmaksi muuttuneet projektit ovat luoneet
paineita tydmenetelmien nopeaan kehittamiseen alalla. Scrum on projektinhallin-
nan menetelma, jonka kayttd on yleistynyt laajasti ketterien ohjelmistokehitysme-
netelmien osana. Scrum-kehitysprosessin kuvailivat alunperin Takeuchi ja
Nonaka (1986).

Scrum tahtaa monimutkaisten kokonaisuuksien hallintaan ihmislahtoisilla mene-
telmilla. Projektiin kuuluva tyo pilkotaan hallittavan kokoisiin palasiin, joiden tyo-

maara pystytaan arvioimaan etukateen luotettavammin kuin suurien, abstraktien
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kokonaisuuksien. Tyota tehdaan tavallisesti joidenkin viikkojen pituisissa sprin-
teissa, joiden sisaltd lukitaan niiden alkaessa. Nain varmistetaan hairioton tyos-
kentely sprintin ajaksi. Scrumin periaatteisiin kuuluu myds, etta tydskentely aloi-
tetaan kriittisiksi tunnistetuista tehtavista. Tuntemattomien asioiden maaraa pyri-
taan nain vahentamaan jatkuvasti. Menetelma pyrkii tunnustamaan inhimilliset
tekijat projektityossa ja kunnioittamaan projektitimin kykya organisoitua itse tyon

edellyttamalla tavalla. (ScrumAlliance 2019; Scrum.org 2019.)

Kuviossa 5 on esitetty Scrumin kulku paapiirteissaan. Kehitysta kuvataan silmu-
koilla, jossa sprintin sisalla kiertaa paivittainen kehitys ja itse sprintit ovat osa
suurempaa kehitysprojektia. Jokaisen sprintin tuloksena on tarkoitus tuottaa uusi
versio kehitettavasta tuotteesta. Nain kehityksen kohde rakentuu iteratiivisesti
valmiimmaksi ja koko ajan on kaytettavissa osittainen versio, jolla tuotetta voi-
daan testata ennen projektin paattymista. Tata ajattelumallia kutsutaan myos
MVP-malliksi, jossa rakennettavasta tuotteesta tehdaan ensin mahdollisimman
yksinkertainen versio valmiiksi asti ja vasta sen jalkeen aletaan lisddmaan omi-
naisuuksia (Ries 2017, 96—105). (ScrumAlliance 2019; Scrum.org 2019.)

Sprint
Retrospective
i
[11

=~ -3

Product Sprint Increment
Backlog Backlog

7 Serym Tea™

KUVIO 5. Scrum-projektinhallintamenetelma (Scrum.org 2019)

Ohjelmistokehityksessa hyddynnettyja iteratiivisia kehitysmalleja on pyritty kayt-
tdamaan myos alan ulkopuolella. Myynnin ja markkinoinnin parissa on viime vuo-
sina yleistynyt termi growth hacking, eli kasvuhakkerointi. Siihen liitetdan yleensa
jatkuva uudenlaisten menetelmien testaaminen. Kokeiluja pyritaan suorittamaan

iteratiivisesti myyntiprosessin tai markkinointikanavien lapi ja naista sykleista ta-
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voitellaan nopeita oppimistuloksia. Ries (2017, 313) pyrkii laajentamaan yrittaja-
maista ajattelutapaa kaiken muutosten hallinnan valineeksi. Lahes kaikkia orga-
nisaatioiden transformaatioprosesseja voitaisiin suorittaa MVP-mallin mukaisesti
(Ries 2017, 307-309). Ries (2017, 39, 174 -178, 270-299) toteaa myOs uuden-

laisten metriikoiden olevan tallin tarpeen. (Ginn 2012a; Ginn 2012b)

Toikon ja Rantasen kuvailema toimintatutkimuksen spiraalimalli on periaatteil-
taan hyvin Scrumin kaltainen. Toimintatutkimuksen spiraalimalli on esitetty kuvi-
ossa 6. Siina kehittdmisprosessi nahdaan perakkaisina sykleina, joissa suunnit-
telua, toteutusta ja arviointia seuraa uusi suunnitteluvaine. Toiminnan tuloksia
voidaan perakkain toistuvien vaiheiden myota arvioida ja suunnata uudelleen
useista kehittamissykleista koostuvan projektin aikana. (Toikko & Rantanen
2009, 66-67.)

Suunnittelu

/

Toiminta

Reflektointi v
Havainnointi

\

A 4
‘ Suunnittelu
Toiminta
Reflektointi | v
Havainnointi
v

KUVIO 6. Toimintatutkimuksen spiraalimalli (Toikko & Rantanen 2009, 67)
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Toikon ja Rantasen mukaan spiraalimainen rakenne sopii hyvin toimintatutkimuk-
seen. Spiraalimallin mukainen kehittdminen edellyttaa pitkajanteista prosessia,
jotta silmukoita ehditdan kayda lapi useita. Suurimmat kehitysaskeleet tapahtuvat
mallin reflektointivaiheessa. Tassa tyossa pyritaan soveltamaan iteratiivisia kehi-
tysmalleja systemaattisesti prosessiparannusten tekemiseen. (Toikko & Ranta-
nen 2009, 66—-67.)

2.4.1 Osallistaminen

Tutkimuksellisessa kehitystoiminnassa on kolme keskeista nakokulmaa: kehitta-
misprosessi, tiedontuotanto ja toimijoiden osallistuminen (Toikko & Rantanen
2009, 9-10). Toimijoiden rooli kehitystoiminnassa korostuu asiantuntijatyossa
(Toikko & Rantanen 2009, 17).

Ihmiset kokevat luontaista muutosvastarintaa, kun totuttuja tyétapoja lahdetaan
muuttamaan. Vaisanen kehottaa valttdmaan taisteluita viimeiseen asti (Vaisanen
2018, 77). Sun Tzu (2005, 168) kehottaa jattamaan viholliselle pakotien ja pita-
maan huolta, etta han tietaa sen. Nurkkaan ajettuna ihmiset taistelevat loppuun
asti (Sun Tzu 2005, 169). Samoin ihminen, jolle ei anneta tilaisuutta vaihtaa mie-

lipidettdan kasvojaan menettamatta, pitaa nakemyksistaan kiinni viimeiseen asti.

Muutosvastarinnan vahentamiseksi organisaatiossa voidaan uusia tydomenetel-
mia esimerkiksi ottaa kayttoon vaihtoehtoisina olemassa olevien rinnalle. Autori-
taarisella pakottamisella taas saatetaan saada aikaan voimakas vastareaktio
(Newton 1729, 20). Voidessaan osallistua itse uusien menetelmien kehittamiseen
ihmisilla on taipumus innostua ja sitoutua niihin paremmin (Lencioni 2014;
McConnell 1993).

2.4.2 Johdon tuki

Tyontekijoiden osallistamisen lisaksi johdon tuki on ensiarvoisen tarkeaa kehitys-
hankkeiden onnistumiselle. Hautamaki ja Lehto alleviivaavat johdon tuen merki-
tystd muutosten johtamisen onnistumisen edellytyksena (Rubanovitsch 2018,
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169-172, 257-259). MyOs Ries (2017, 178-179) esittdd muutosprosessin edel-

lytyksena olevan riittdvan korkean tahon mandaatti.

Muutosprosessin henkilditymisessa johonkuhun on etuja, kuten tehokas paatok-
senteko, mika on edellytys ketteraan toimintaan (Ries 2017, 183—-184). Perintei-
sen transaktionaalisen johtamisen vastakohtana voidaan nahda niin kutsuttu
transformationaalinen johtajuus, jossa johtajan tehtavana on innostaa muita kohti
uusia, yhteisia paamaaria. Transformationaalisen johtajan seuraaminen perustuu
usein johtajan uskottavuuteen. Korkeasti koulutettujen asiantuntijoiden ollessa
kyseessa, johdon auktoriteetti lunastetaan monasti kontekstiosaamisella, eli tie-
dolla johtamalla (McConnell 1993, 662). Tiedon tarjoaminen on myos myyntior-
ganisaatioiden johdolle merkittava kilpailutekija (Hautamaki 2016, 7). (Hautamaki
2016, 32.)

Transformationaaliseen johtajuuteen liittyy keskeisina elementteina yhteisen vi-
sion maarittely ja tietoisuuden lisdaminen organisaatiossa sen osalta (Hautamaki
2016, 43). Uusien ajattelutapojen juurruttaminen koko organisaatioon voi edellyt-
taa inspiroivaa johtamista ja alyllista stimulointia (Hautamaki 2016, 35). Digitali-
saatiohankkeissa myyja toimii usein muutoksen katalyyttina asiakasorganisaa-
tiossa, kuten luvussa 2.3.1 perusteltiin. Transformationaalisella johtajuudella on
havaittu olevan vaikutuksia myos alaisten kykyyn johtaa muutosta. (Hautamaki
2016, 32.)

Toikon ja Rantasen mukaan tulosten levittaminen on laajuudeltaan merkittava
osa kaikkea kehittamistoimintaa. Lehto korostaa avoimuuden merkitysta kehitys-
tyon tulosten levittamiselle esimerkiksi muutosagenttien avulla tai eri kanavissa
viestityilla tiekartoilla (Rubanovitsch 2018, 257-259). Kehitetyn menetelman tai
prosessin tuotteistaminen tukee sen levittdmista. Osallistavia levityskeinoja ovat
muun muassa koulutus ja palautteen keraaminen. Avoimuus kehityshankkeista
on erityisen tarkeaa myynnin kehityksen saralla, silla rajat eri organisaation osien
valilla ovat hamartymassa ja myynti koskettaa yhd useampaa toimintoa (Ru-
banovitsch 2018). (Toikko & Rantanen 2009, 62-63)
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2.4.3 Tyokaluvalinnat

Etenkin digitaalisessa transformaatiossa muutokset eivat synny yksittaisten ih-
misten toimesta tai yksittaisten tyokalujen avulla. Uudet digitaaliset tyokalut eivat
itsessaan kehita organisaation toimintatapoja merkittavasti. Kuten luvuissa 2.2.3
ja 2.3.1 on perusteltu, digitalisaatiossa on kyse uudenlaisten ajatusmallien juur-

ruttamisesta organisaatioon. (Kurvinen & Seppa 2016, 23.)

Tyovalineiden hankinnassa on Haikalan ja Marijarven mukaan tarkeata hankkia
valineita tukemaan yrityksen olemassa olevia toimintatapoja ja tyovaiheita, jotka
tehdaan valineista riippumatta. Prosessien ja toimintatapojen asettamat tarpeet
taytyy siis tuntea, ennen kuin tydkaluvalinnoista voidaan tehda paatoksia. (Hai-
kala & Marijarvi 2002, 86.)
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3 MYYNNIN KEHITTAMINEN KOHDEYRITYKSESSA

3.1 Myyntistrategia

Maaritelmallisesti strategia on toimintasuunnitelma, jonka tarkoituksena on saa-
vuttaa pitkan ajan tavoitteita (Oxford Dictionaries 2019). Marcos Cuevas, Donald-
son ja Lemmens argumentoivat, etta ammattimainen myynti ja myynnin johtami-
nen kaikkialla on tullut koko ajan monimutkaisemmaksi. Niinpa myyntialan tueksi
tarvitaan strukturoituja strategioita, jotka perustuvat tutkittuun ja ajankohtaiseen
tietoon. He esittavat viela, etta menestyvat yritykset johtavat liiketoiminnallisista
tavoitteista selkeasti maariteltyja toimintasuunnitelmia, jotka yhdistavat myynnil-

lisia ja markkinoinnillisia aktiviteetteja. (Marcos Cuevas ym. 2016, 3-5.)

Vaisanen (2018, 166, 171-175) painottaa teoksessaan strategian teravoitta-
mista; hanen mukaansa olennaista strategiassa ovat selkeat paatdkset ja konk-
retia liiketoimintamallissa, mutta myds mukautuminen seka joistain asioista kiel-
taytyminen. Vaikka yritystoiminnassa saatetaan toisinaan esittaa mielikuvituksel-
lisia kasvuennusteita rahoituksen turvaamiseksi, eivat naista johdetut eparealis-
tiset maalit ole mielekkaita myynnin tavoitteita. Vaisanen (2018, 26, 106) toteaa
raflaavasti, etta juuri konkreettinen mitattavuus erottaa tavoitteellisen liiketoimin-

nan tuloksettomasta puuhastelusta.

Vaikka yrityksen tahtotila monasti muodostetaan ylimman johdon toimesta, tulisi
kaytannon strategia muodostaa yhteistydssa hallituksen ja operatiivisen johdon
kesken (Vaisanen 2018, 36, 75, 77, 84—88). Lencionin mukaan yhteisiin tavoittei-
siin voidaan aidosti sitoutua, kun ne on rakennettu keskustellen ja terveiden kon-
fliktien kautta. Tama edellyttaa luottamusta, jonka rakentuminen vaatii yleensa
aikaa. (Lencioni 2014.)

Palvelujen tuotteistamisesta on kirjoitettu paljon viime aikoina. Caganin periaat-
teet tuotestrategian luomiseen ovat varsin hyvin yleistettavissa palveluliiketoimin-
taan. Hanen mukaansa strategia johdetaan visiosta. Itse strategian luomiseen on
useita eri [ahestymistapoja, mutta hyvia strategioita yhdistaa viisi periaatetta: yh-

teen kohdemarkkinaan keskittyminen kerrallaan, tuotestrategian nivoutuminen
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koko liiketoimintastrategiaan, yhteensopivuus myyntikanavien kanssa, keskitty-
minen asiakkaisiin kilpailijoiden sijasta seka strategian kommunikointi koko orga-
nisaatiolle. (Cagan 2018, 133—-134.)

3.1.1 Strategiaprosessi

Kamensky on ohjeistanut strategian laadintaa laajasti teoksessaan Strateginen
arkkitehtuuri. Yrityksen strategisella arkkitehtuurilla han tarkoittaa strategisen joh-
tamisen kokonaisrakennetta. Kamenskyn malli on esitetty kuviossa 7. Se on var-
sin laaja ja tarkoitettu soveltuvan suurenkin organisaation strategiatyon pohjaksi.
Kirjailija kuitenkin toteaa, ettd kaytettavan arkkitehtuurin tulisi olla mahdollisim-
man yksinkertainen ja sopiva taso maaraytyy tapauskohtaisesti. (Kamensky
2014, 55-57.)

Kamenskyn mallissa strategiaty0 alkaa kuvion 7 mukaisesti yrityksen elamanteh-
tavan maarittelystd. Tasta edetaan liikketoiminta-alueiden ja menestystekijoiden
valintaan. Erilaisten sisaisten ja ulkoisten analyysien tuella pyritaan valitsemaan
oikeat strategiset tavoitteet ja tavoitetasot. Tasta edetaan toimenpideohjelmaan,
jossa Kamensky korostaa konkretiaa ja vastuullistamista. Resurssisuunnitelma
on erotettu omaksi vaiheekseen; se voitaisiin perustellusti sisallyttaa myos toi-
menpideohjelman osaksi. Strategian toteutuminen liittyy vahvasti sen valvontaan,
mika luonnollisesti edellyttaa toimenpideohjelmalta mitattavia toimenpiteita ja ai-
kataulua. (Kamensky 2014, 57-63.)

Myyntistrategian luomisessa ei ole kyse puhtaasta strategiaprosessista, vaan
myyntistrategian tarkoitus on tukea yhtion varsinaista strategiaa ja edesauttaa
siihen liittyvien tavoitteiden saavuttamista. Tarkasteltavan yrityksen strategiaan
vaikuttavat vield osaltaan emoyhtion tarjoamat mahdollisuudet ja nakemykset.
Kohdeyrityksen strategia ei ota suoraan kantaa myyntiin, mutta maarittelee joita-
kin keskeisia osaamisalueita, joihin halutaan keskittya. Myyntia on tarkoitus suun-
nata tukemaan tata kehitysta. Myyntia ohjataan kohdeyrityksen strategiassa kor-

kealla tasolla numeeristen tavoitteiden kautta. (Suominen 2018)
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KUVIO 7. Yrityksen strateginen arkkitehtuuri (Kamensky 2014, 56)

Kuviossa 8 on kuvattuna Kamenskyn strategisen arkkitehtuurin pohjalta luotu pel-

kistetty myynnin strategiaprosessi (Kamensky 2014, 56). Lahtokohtana on yrityk-

sen strategia. Myyntistrategiaan, kuten lahtékohtana olevaan yrityksen strategi-
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aan, liittyy erilaisia sisaisia ja ulkoisia analyyseja. Naiden pohjalta luodaan myyn-
nille tavoitteet, jotka ovat perustana toimenpiteille. Myynnin toimenpiteisiin kuulu-
vat myynnin tekniikoiden ja kanavien valinnat seka kaytettavissa olevien resurs-
sien kohdentaminen. Tulosten seuranta perustuu tavoitteita asettaessa valittuihin
mittareihin ja tulosten perusteella voidaan jatkossa teravoittaa lisaa yrityksen ja

sen myynnin strategiaa.

KUVIO 8. Myyntistrategian kehitysprosessi (mukaillen Kamensky 2014, 56)

Kuvion 8 mukainen prosessi on kertaluontoinen. Markkinat ja sidosryhmat ovat
jatkuvassa muutoksessa ja myyntistrategian kehittaminen halutaan kohteena ole-
vassa yrityksessa nahda jatkuvana prosessina. Kuvioon 9 on muotoiltu kohdeyri-
tykselle iteratiivinen myyntistrategian kehittamisen malli. Se mukailee luvussa 2.4
kasiteltyd toimintatutkimuksen spiraalimallia (Toikko & Rantanen 2009, 67).
Taustalla on myos ajatus samassa luvussa esitetysta MVP-mallista, jota noudat-
taen myyntistrategiaa rakennetaan tarkeimmiksi nahdyista osista alkaen (Ries
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2017, 96—-105). Nieminen ja Tomperi (2008, 74) ovat hekin esittaneet neliportai-

sen myynnin johtamisen mallin, jonka vaiheet vastaavat kutakuinkin kuvion 9

mallin vaiheita.

KUVIO 9. Kohdeyrityksen iteratiivinen myyntistrategian kehitysprosessi

Iteratiivinen strategiakehitys voidaan sitoa saanndllisiin aikamaareisiin, tai sita
voidaan suorittaa tarvittaessa. Myynnin suunnitteluun liittyvia analyyseja tulisi
paivittaa saannollisesti, mutta paivitystarpeen voivat laukaista myos muutokset

toimintaymparistossa.

Myynnillisia toimenpiteitéd halutaan yleensa kohdistaa usein uudelleen niiden tu-
losten perusteella koko strategian uudelleen muotoiluun verrattuna. Kuviossa 9
tata edustaa nuoli tulosten seurannasta takaisin toimenpiteisiin. Ajatuksena on,
ettd koko strategiaprosessin sisalla toimii ajallisesti lyhytkestoisempi silmukka,
jossa toimenpiteitd voidaan tarkentaa mitattujen tulosten perusteella. Toiminta-
tapa on johdettu luvussa 2.4 esitellyista Scrumin perusperiaatteista ja kuvion 9
sykli muistuttaa tarkoituksellisesti kuviossa 5 esitettyd Scrumin menetelmaa
(Scrum.org 2019).
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3.1.2 Kaytantoon vieminen

Myyntistrategian on tarkoitus olla kaytannodnlaheinen ja toimia kyseisen yrityksen
viikoittaisen toiminnan ohjenuorana. Taman tyon tarkoituksena ei ole muuttaa
tarkasteltavan yrityksen jo valittuja linjauksia; yrityksen liiketoimintaa ohjaava
strategia on muodostettu hallituksen toimesta. Strategia tavoittelee maltillista
kasvua seka liiketoiminnan keskittamista tiettyihin ydinosaamisalueisiin (Suomi-
nen 2018). Myyntistrategialla halutaan tahdata naihin samoihin tavoitteisiin. Ku-
ten luvussa 2.3 perusteltiin, teknologiaosaamisen liséksi yrityksessa on havaittu
tarvittavan tasmallisempia erottautumiskeinoja markkinoilla (Thompson 2019).
On esitetty, ettd menestyvat organisaatiot keskittyvat tekemaan asioita, joita on

tunnistettu osattavan niissa parhaiten (MindTools 2016).

Luvun 1.2 mukaisesti yrityksen strategian pohjalta on aloitettu suunnittelemaan
ja toteuttamaan kasvua tukevaa myynnin strategiaa, luvussa 3.1.1 muodostetun
prosessin avulla. Kuviossa 9 visualisoitua strategiaprosessia suoritetaan koh-
deyrityksessa tarpeen mukaan. Alkuvaiheessa iteraatiot ovat olleet vain joidenkin
viikkojen mittaisia. Tulosten seurannan ja toimenpiteiden uudelleen kohdentami-
sen osalta yrityksessa tarkastellaan myynnin mittareita viikoittain ja suunnitellaan

toimenpiteita niiden perusteella.

Myyntistrategian muodostaminen alkoi nykytilan kartoituksella, jossa pyrittiin tun-
nistamaan vallitsevat megatrendit nykyisessa asiakaskunnassa (Lehmusalho
2019a). Talta pohjalta lahdettiin kehittdmaan yhdessa johdon ja myynnin kesken
myyntistrategiaa Lencionin oppien mukaisesti, kuten luvussa 2.3.3 esitettiin. Len-
cionin mukaan tiimin luottamus rakentuu ajan oloon, mika osaltaan tukee strate-

gisten tavoitteiden hiomista iteratiivisesti. (Lencioni 2014, 196—-198.)

Alkuvaiheen menetelmana kaytettiin brainstormingia eli aivoriihta. Taman vapaa-
muotoisen ideointimenetelman riskina on, etta kaikkien ajatukset eivat tule tasa-
puolisesti esille (Ojasalo ym. 2014, 160—-163). Yrityksessa on kokeiltu myds eri-
laisia paperille kirjoittamista hyddyntavia menetelmia. Tassa tapauksessa nahtiin,
etta pienen tiimin rynmadynamiikka ei edellytd monimutkaisempaa lahestymista-
paa. Myyntistrategian ensimmaisen iteraation konkreettisiksi toimenpiteiksi muo-
dostuivat kuvion 9 mallin mukaisesti kohdeyrityksen erityisten osaamisalueiden
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korostaminen myyntimateriaaleissa ja tarkeiden kohdeasiakkuuksien maarittely.
Toimenpiteiden mittaaminen on tassa vaiheessa suoraviivaista, koska kyse on

organisaation sisaisista toimenpiteista. (Lehmusalho 2019a.)

Tarkeilla kohdeasiakkuuksilla tarkoitetaan yrityksia, jotka nahdaan mahdollisesti
merkittavina asiakkaina ja jopa potentiaalisina kumppaneina tulevaisuudessa.
Perehtymalla yrityksen historiallisesti menestyksekkaisiin asiakassuhteisiin voi-
tiin asiakasorganisaatioista |0ytaa joitakin yhteisia tekijoita (Cespedes & Thomp-
son 2015). Vastaavan lokaation, kokoluokan ja liikevaihdon omaavia yrityksia
tunnistettiin noin kymmenen. Taman maaran arvioitiin olevan myynnin resurssien
kohdennettavaksi realistinen. Alustaviksi toimenpiteiksi paatettiin koostaa ole-

massa olevat tiedot yrityksista ja tehdyt yhteishankkeet. (Lehmusalho 2019b.)

Myynnin resursointiin sisaltyy myyjien motivointi, joka tavallisesti tapahtuu komis-
sioiden kautta. Ries (2017, 314) kirjoittaa tyontekijdiden motivoinnin olevan eras
johdon merkittavimpia tehtavia. Myynnin kehittdmisessa johdon on huolehdittava
siitd, ettei palkitsemismalli jarruta uusien toimintatapojen kokeilemista (Nortio
2018). Komissiomalli tukee valittua myyntistrategiaa, jossa kauppojen koko vaih-
telee, mutta suurempia asiakkuuksia tavoitellaan aiempaa suunnitelmallisemmin.
Pienessa myyntiorganisaatiossa myynnin tiimikohtaisesta palkitsemisesta ei
viela tarvitse huolehtia, silla ristiriitoja ei paase juuri syntymaan. Asian harkitse-
minen voi kuitenkin tulla myéhemmin ajankohtaiseksi. (Cespedes & Thompson
2015; Marcos Cuevas ym. 2016, 73-85.)

Seuraavissa iteraatioissa myyntistrategiaa tullaan tarkentamaan kohdeyritysten
osalta. Yritysten tarkempi analyysi pitaa sisallaan valitun listauksen jatkuvaa kriit-
tista tarkastelua suhteessa muutoksiin liikketoimintakentassa (Thompson 2019).
Listaa halutaan segmentoida pidemmalle ja kartoittaa asiakkaan edustajien eri-
koispiirteita (Aminoff & Rubanovitsch 2015, 79-82). Luvussa 2.3.3 sivuttiin eri-
laisten henkildiden vahvuuksien hyddyntamista asiakaskohtaamisissa (Vaisanen
2018, 194, 198). (Lehmusalho 2019b.)

Tarkasteltavan yrityksen toiminta tulee jatkossakin muodostumaan suunnittelu-

palveluiden myynnista. Tarvetta ydinosaamisalueiden teravoittamiseen on silti
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olemassa, jotta myynnin karkiviestit saadaan kirkastettua (MindTools 2016). Eri-
laisia palvelukokonaisuuksia kehitettdessa niiden liiketoiminnalliset mahdollisuu-
det taytyy pystya todentamaan. Luvussa 3.1 mainittu mitattavuus on keskeista
tulokselliselle kehittamiselle (Vaisanen 2018, 26, 106). Tassa yhteydessa pyri-
taan hyodyntamaan nykyisten asiakkaiden potentiaalia lisamyynnille (Leh-
musalho 2019b).

Kuten luvuissa 3.1 ja 2.4.2 tuotiin esiin, tehdyt strategiset paatokset ja toimenpi-
teet tulisi saada koko yrityksen tietoon. Cagan (2018, 133—134) korostaa strate-
gian kommunikoinnin tarkeyttd koko organisaatiolle. Toikko ja Rantanen (2009,
62) kirjoittavat tiedottamisen edellyttavan yleensa kokonaan omaa prosessiaan.
Jatkossa kohdeyrityksessa on siis Kiinnitettava erityista huomiota tiedottamisen
littdmiseen osaksi myyntistrategiaan kuuluvia toimenpiteita. Tahan voidaan kayt-
taa olemassa olevia viestintakanavia ja pyrkia valitsemaan tyokaluja, jotka tuke-

vat tiedon jakamista.

3.2 Myyntiprosessi

Tutkimustieto osoittaa, etta yritykset, joiden myyntiprosessi on maaritelty, menes-
tyvat markkinoilla keskimaaraista paremmin. Selittavia tekijoita voi olla useita;
esimerkiksi yhdenmukaistettua myynnin mittaristoa seuraamalla osataan rea-
goida asioihin oikea-aikaisesti. Joka tapauksessa hyvin kuvattu myyntiprosessi
kertoo, etta yrityksessa on panostettu myyntiin ja sen kehittdmiseen. (Jordan &
Kelly 2015.)

Kasiteltavan yrityksen myynnin tavoitteet juontuvat yrityksen strategiasta; myyn-
tistrategian korkean tason tavoitteet on johdettu yrityksen liiketoimintastrategi-
asta, kuten luvussa 3.1.1 kaytiin lapi. Myynnin kaytannon jarjestaytyminen tapah-
tuu myyntiprosessin avulla. Myyntiprosessi ja mittaristo luodaan myyntistrategian
pohjalta. Paivitykset strategiassa johtavat vaistamatta myyntiprosessin tarkaste-
luun ja myynnin prosessien linjaaminen tukemaan valittua myyntistrategiaa on
keskeista strategian onnistumiselle. (Cespedes & Thompson 2015; Maliranta
2014.)
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3.2.1 Lahtotilanne

Myynnin transformaatio alkaa luontevasti nykytilan kartoituksesta. ISO 9001 -
standardoinnin myo6ta myyntiprosessia on kohdeorganisaatiossa dokumentoitu
(SFS-EN ISO 9001 2015). Alkuperainen myyntiprosessi, jota sivuttiin luvussa 1.1,
on kuvattu kuviossa 10. Maariteltya prosessia noudatetaan hyvin, maarittelyn jat-
taessa jonkin verran liikkumavaraa. Etenkin pienempien kauppojen ollessa ky-
seessa, paatoksenteko voi PK-yrityksen kevyella organisaatiorakenteella olla hy-
vin suoraviivaista. Talla hetkellda myynnin kaytdssa olevat tydkalut tukevat kohta-
laisesti nykyista myyntiprosessia, esimerkiksi eri vaiheissa tarvittavia dokument-

tirunkoja on olemassa monipuolinen valikoima.

TILAISUUDEN TIEDUSTELUUN SOPIMUKSEN
ARVIOINTI VAIKUTTAMINEN KATSELMOINTI
Liketoiminnallisten Meidan ratkaisumme Varmistaa
TARKOITUS tavoitteiden on paras sopimuksellinen
saavuttaminen asema ja sopimuksen
oikeellisuus
1
Go / No Go -padtds Hinnan ja ehtojen Tarjouksen etujen Sopimuksen
AKTIVITEETIT optimointi painottaminen yhsityiskahdat
Tarjouksen teko Neuvottelu asiakkaan Sopimuskatselmointi
ks Sopimusten
Tarjouksen tarkistuslista
L Katselmointpalaverit
Tarjouksen uudelleen Soplmuksen
Katselmointi hyvaksyttaminen
tarvittaessa Sopimuksen
allekirjoittaminen
Sopimuksen

arkistointi

KUVIO 10. Kohdeyrityksen vanha myyntiprosessi (Intranet 2009)

Kuviossa 10 esitetty kohdeyrityksen myyntiprosessi keskittyy paaosin tarjouksen
maarittelyyn ja siina korostuu toimitusorganisaatiomainen ajattelumalli. Kaavion
lisaksi kuvaukseen liittyy joitakin tarkistuslistoja paatoksenteon ja tarjousten tar-
kistamisen tueksi. Kuten luvussa 2.3 on perusteltu, myynti alalla on asiantuntija-
tyota. Tarjousprosessin aikana pidetaan tyypillisesti useita tapaamisia, joissa tar-
jouksen sisaltoa maaritellaan. Koko prosessin ajan tarvitaan teknista asiantunte-
musta. ltse tarjousprosessi voi kestaa viikoista kuukausiin. NDA eli salassapito-
sopimus on yleensa edellytys tarjoukselle ja edeltaa varsinaisen tarjouksen teke-

mista.



42

Prosessi alkaa jo olemassa olevasta myyntitilaisuudesta tai tarjouspyynnosta,
jota seuraa asiakkaan tarpeiden tarkempi kartoitus. Asiakkaan tiedusteluihin vai-
kuttamisen tavoitteeksi on maaritelty oman ratkaisun paremmuuden osoittami-
nen. Kuvion 3 mallin mukaisesti liikutaan ratkaisumyynnin alueella. Ratkaisun
maarittelyvaiheessa asiakkaan ongelma tunnetaan jo tarkasti ja siihen pystytaan
suunnittelemaan ratkaisu, joten tarjousvaiheen tavoitteeksi jaa sopimuksen opti-
mointi. Sopimusneuvotteluja jatketaan prosessin mukaisesti kaupan ratkeami-

seen asti.

Analyysivaiheessa kerataan mahdollisia parannuksia myyntiprosessiin, mutta va-
kiintunutta mekanismia niiden huomioimiseen ei ole. Tarjouksen ja sopimuksen
katselmoinnille on prosessissa omat vaiheensa. Dokumenttien oikeellisuuteen
kiinnitetaan paljon huomiota, mika ei viesti aidosta luottamuksesta yhdessa teke-

miseen.

Julkisyhteisojen tarjouskilpailuihin tarjouksia tehdaan niihin liittyvien pisteytys-

mallien mukaisesti, jolloin prosessin alkuosan vaiheiden yli voidaan hypata.

Nykyinen myyntiprosessi ei ota kantaa markkinointiin tai muihin asiakkaan kiin-
nostuksen herattamiseen liittyviin vaiheisiin ennen ostopaatosta. Myyntityohon
on tahan asti liittynyt paljon verkostojen kokoamista ja yrityksen tunnettuuden li-
saamista henkilokohtaisten kohtaamisten kautta. Yrityksen verkkosivuilla on va-

han liikennetta ja sita kautta kauppaa ei varsinaisesti tule.

Joitakin selkeitd mittareita seurataan tarkasteltavassa yrityksessa saannollisesti,
kuten myynnin maaraa. Varmistettuja ja todennakoisia kauppoja seka niiden suu-
ruutta seurataan viikoittain. Tata verrataan vapaaseen henkilokapasiteettiin ja ar-
vioituun tulevaan kapasiteettiin. Asiakastyytyvaisyytta ja projektien toteutumia
suhteessa tarjouksiin lasketaan tapauskohtaisesti, mutta jalkimmaiseen ei tois-
taiseksi lasketa mukaan myynnin ja myynnin tuen osuutta. Havittyja kauppoja
analysoidaan tapauskohtaisesti, mutta varsinaista mittaristoa tahan liittyen ei ole.
Organisaatiossa on myods tunnistettu tarve seurata liidien sisaltda asiakastarpei-

den tunnistamiseksi.
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3.2.2 Asiakkaan ostomatka

Asiakkaan ostomatka esitetaan tyypillisesti alkavaksi tunnistetusta tarpeesta tai
havaitusta ongelmasta. Taulukossa 1 on esitetty erilaisia kuvauksia ostoproses-
seista, joissa on havaittu olevan yhdistavana tekijana nelja paavaihetta: tarve,
harkintavaihe, ostopaatds ja asiakassuhde. Harkintavaiheeseen liittyy tarpeen
kuvaamista, tiedon etsimista ja vaihtoehtojen vertailua. Ostopaatoksen myéta va-
litaan toimittaja ja toimitustapa. Syntyneeseen asiakassuhteeseen liittyy paitsi ar-

viointia, myos mahdollisia suosituksia ja lisamyyntia.

TAULUKKO 1. Erilaisia ostoprosesseja

Lahde

Asiakkaan ostoprosessi
(Kurvinen & Seppa

Organisaation ostopro-
sessi (Hutt & Speh 2010,

Ostoprosessin yleiset
vaiheet b2b-markkinoilla

Ostajan paatoksenteko-
prosessi (Aminoff & Ru-

Ostotilanteen analyysi
(Uusi-Rauva, Haverila &

Tarpeen tiedostaminen

tunnistaminen

ennakointi

referenssit

2016, 134) 65) {0iasalole %asa"’ 2010, [ 1 2 novitsch 2015, 52-53) Kouri 1999, 226)
Tietamatiomyys Tarpeen tai ongelman
Tarve Ongelman tunnistaminen ja Inspiraatio ja tarve, Tarpeen tunnistaminen

Harkintavaihe

Ratkaisun etsinta

Yleinen tarpeen
kuvaaminen

Tuotemaarittelyt

Tarvittavien laitteiden,
materiaalien tai
palvelujen kuvaaminen

Vaihtoehtojen vertailu

Toimittajahaku

Mahdollisten toimittajien
etsinté

Tietoisuus ja vertailu
monikanavaisesti

Hyddykkeen ominai-
suuksien ja maaran
maarittely

Hyddykkeen ominai-
suuksien ja maaran
kuvaus

Potentiaalisten toimitta-
jien etsinté ja kvalifiointi

Hanke-ehdotusten
analysointi

Tarjousten pyytaminen

Harkinta ja budjetti

Tarjousten hankinta ja
analysointi

Toimittajan valinta

Tarjousten arviointi ja
toimittajan valinta

Tarjousten arviointi ja
toimittajien valinta

Asiakassuhde

hankinnan jalkeen

Arviointi

arviointi ja palaute

Asiakasuskollisuus ja
suositukset

Ostopaitos Paatos P&éatos: ostohetki
Tilaustavan valinta Toimitustavan valinta Toimitusrutiinin valinta
Aloitus, kayttaminen,
liséostot
Kéayttaytyminen Tehdyn hankinnan

Palaute ja arviointi

Kuviossa 1 esitetylla digitaalisella ostomatkalla on omat erityispiirteensa. Osta-
misen kuluttajistumisen myd6ta tarpeiden heraamiseen ja herattamiseen liittyy uu-
sia markkinointikanavia (Aminoff & Rubanovitsch 2015, 68-69). Myynnin ja mark-
kinoinnin panostukset saattavat olla kohdennettu epaoptimaalisiin kanaviin (Ling-
qvist, Plotkin & Stanley 2015). Samaan aikaan uusien sahkdisten kanavien kautta
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on kuitenkin mahdollista saada aiempaa enemman dataa ostomatkan alkuvai-

heista.

Ostamisen siirtyessa verkkoon kaupankaynti alkaa muistuttamaan yha enemman
kuluttajakauppaa (Kurvinen & Seppa 2016, 22). Kuten luvussa 2.2.2 todettiin, tie-
donhakua harkintavaiheessa suoritetaan sahkdisesti useissa eri kanavissa (Ami-
noff & Rubanovitsch 2015, 68—69). Teollisuudessa maaritellyt hankintaprosessit
liittyvat usein fyysisiin tuotteisiin. Tama nakyy prosesseissa siten, etta hankinnan
kohde on mahdollista kuvata tarkasti ennen ostopaatosta. Ohjelmistojen myyn-
nissa ollaan kuvion 3 mukaisesti tuotemyynnin sijaan lahempana konsultatiivista
myyntia. Etenkin transaktionaalisessa kaupankaynnissa automaation maara kas-
vaa jatkuvasti, mutta kaikki myynnillinen asiantuntijaty6 ei katoa (Buell 2018).
Tarjouksen tekemista edeltaa yleensa useita tapaamisia, joiden aikana eri asian-
tuntijat maarittelevat tarjouksen sisaltda jo ostoprosessin aikana. Luvussa 3.2.1

esitetty myyntiprosessi ei juurikaan huomioi tata vaihetta kaupankaynnissa.

Useimmissa taulukossa 1 esitetyistd ostoprosesseista itse ostopaatds tehdaan
valitsemalla pyydetyista tarjouksista sopivin. Asiakkaan ostopaatos voi toisinaan
kestaa ajallisesti pitkaan; isoille organisaatioille on tyypillista, etta rahoituksesta
paattaa useita henkildita ja projektin valvoja on eri henkild, kuin projektibudjetin
lopullinen hyvaksyja. Ostettavien palveluiden ja niihin liittyvien ostoprosessien
kaydessa monimutkaisemmiksi myOs prosessin paattajien maara lisaantyy ja
kesto kasvaa (Schultz & Doerr 2014, 1). Paatoksenteko on siirtynyt perinteisilta

ostamiseen erikoistuneilta yksikoilta eri osiin organisaatioita (Lingqvist ym. 2015).

Sosiaalisessa mediassa asiakaspalautteet ja referenssit voivat saada runsaasti
nakyvyytta (Aminoff & Rubanovitsch 2015, 68—69). Myyjan kannalta on huomion-
arvoista tuntea ostajaorganisaation paatoksentekokriteerit, etenkin koska muista
toimijoista erottautuminen alalla on vaikeaa. Tutkimusten mukaan tarkein asia
ostajan paatoksenteossa on, ettd myyjaorganisaatiolla on ostajan johdon tuki;
vasta taman jalkeen tulevat tavoitettavuus, ostamisen helppous, yhteistyokyky ja
hinta/laatu -suhde (Aminoff & Rubanovitsch 2015, 147-150).
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3.2.3 Referenssimallit

Myyntiprosessin kehitys tarkasteltavassa yrityksessa aloitettiin tutustumalla alan
kirjallisuudessa esitettyihin malleihin. Naiden pohjalta alettiin hahmottelemaan ta-
voiteltavaa myyntiprosessia, jossa huomioitaisiin alan erityispiirteet ja lahihistori-
assa tapahtunut kehitys. Myyntiprosessi rakennettiin niin sanotusti puhtaalta poy-
dalta tukemaan nykyista liiketoimintastrategiaa, jonka jalkeen sita voidaan ver-
rata vanhaan prosessiin ja maaritella haluttu kehityskulku sitd kohti. Taulukkoon
2 on rinnastettu erilaisia myyntiprosesseja. Niissa havaitut kuusi paavaihetta ovat

prospektointi, kontaktointi, tapaaminen, tarjous, kauppa ja asiakassuhde.

Taulukon 2 myyntiprosesseissa korostuu sama transaktionaalisuus kuin taulukon
1 ostoprosesseissa. Myyntikohtaamiset esitetdan kertaluontoisina suoritteina.
Niihin pyritaan valmistautumaan huolellisesti, jotta voidaan nujertaa asiakkaan
vastavaitteet. Tuloksena asiakkaan kohtaamisesta nahdaan kaupan syntyminen
tai myynnissa epaonnistuminen. Asiakassuhteen hoitaminen kuitataan tyypilli-

sesti yhdella prosessin vaiheella.

Myyntiprosessien ensimmainen vaihe on yleensa prospektointi. Tahan liitetaan
aktiviteetteina messuilla kaymista ja puhelinluetteloiden lapikdymista (Ojasalo &
Ojasalo 2010, 54-55). Laine kutsuu perinteistd myyntiprosessin mallia reaktii-
viseksi. Hanen proaktiivinen mallinsa alkaa markkinoiden ja asiakkaiden valitse-
misella segmentoinnin kautta. Asiakkaita hankitaan markkinoinnin avulla ja asia-
kasymmarrysta kootaan koko prosessin ajan. Han korostaa myds pyrkimysta asi-
akkaan kayttamien kanavien tunnistamiseen ostamisen eri vaiheissa. Taman
tyon perspektiivista markkinoiden valinta nahdaan kuvion 9 mukaisesti osana

myynnin strategiaa. (Laine 2015, 55-76.)

Perinteisessa prosessissa asiakkaalla on Iahtokohtaisesti jokin selked ongelma
tai tarve, jota lahdetaan ratkaisemaan (Ojasalo & Ojasalo 2010, 62—-65). Esimer-
kiksi Rubanovitschin ja Aallon esittamassa myyntiprosessissa on runsaasti erilai-
sia vaiheita, mutta suurin osa niista keskittyy kertaluontoisen asiakaskohtaami-
sen nyansseihin (Rubanovitsch & Aalto 2005, 38).
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Tyypillistd myyntiprosesseille on asiakkaan kohtaamiseen valmistautuminen tu-
tustumalla asiakkaan yritykseen mm. verkossa ja sovittamalla myyntimateriaalit
tapaamisen tueksi (Rope 2009, 157-164). Tama vaihe voi kuitenkin asiantuntija-
myynnissa sisaltad merkittavia tydmaaria, jos halutaan luvussa 2.3 esitetylla ta-

valla pyrkia luomaan uutta liiketoimintaa asiakkaalle.

Maliranta jakaa asiakassuhteen hoitamisen selkeasti useaan eri kokonaisuuteen
(Maliranta 2014, 28). Luvussa 2.3 esitetyn kumppanuusajatuksen mukaisesti
myyja voi osallistua asiakassuhteen hoitamiseen koko toimitusprosessin ajan.
Ottamalla vastuun toimituksen onnistumisesta ja asiakastyytyvaisyyden varmis-
tamisesta, myyja parantaa mahdollisuuksia lisamyynnin onnistumiselle (Rope
2009, 178-183). Kokemukseni mukaan paivittaisten juoksevien asioiden hoita-
mista voi myoOs helpottaa se, etta niista vastaa eri henkilo kuin myynnillisista teh-

tavista.

Konsultatiivisessa myynnissa referenssitarinoilla on suuri merkitys (Laine 2008,
96-97). Ne ovat myods hyvin sovellettavissa digitaalisen markkinoinnin osaksi.
Referenssien pyytaminen ja esittdmistavan muotoilu tulisi lisata osaksi myynti-

prosessia, jotta se ei jaa tekematta.

Futrell esittdaa omana prosessin vaiheenaan niin kutsuttua tunnustelua kaiken
asiakasyhteydenpidon jalkeen. Tarkoituksena on kartoittaa asiakkaan mielipi-
dettda myyjan esittamiin nakemyksiin. Vastakkainasettelua pyritaan valttamaan ja
samalla saadaan tietoa, ollaanko prosessissa etenemassa oikeaan suuntaan.
Myds Laine (2008, 97-99) syyttaa argumentointia vanhanaikaiseksi ja tarjoaa
vaihtoehdoksi uusien nakokulmien esittamista ja asiakkaan positiivista haasta-
mista. Cespedes ja Hoffeld vievat ajattelutapaa hieman pidemmalle kysymalla,
olisiko asiakas valmis toimimaan vaihdetun tiedon perusteella. He korostavat asi-
akkaan sitouttamista prosessin aikana mahdollisimman pienilla toiminnallisilla as-
kelilla. NDA voidaan nahda yhtena tallaisena askeleena, koska se ei sindnsa sido
osapuolia viela asiakassuhteeseen. (Cespedes & Hoffeld 2016; Futrell 2008,
118-119.)
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Laineen mukaan ohjelmistoala on myynnille haasteellinen, koska tuotteiden edut
tulevat esiin vasta niiden ollessa kaytdssa. Han kertookin alan toimineen edella-
kavijana uusien myyntimallien kehittamisessa. Laineen itsensa muotoilema
myyntiprosessi muistuttaa kumppanuusmallia. Siina ei niinkaan keskityta perin-
teisiin prosessin vaiheisiin tai asiakkaan ostomatkaan, vaan lahtokohtana on asi-
akkaan tarpeiden ymmartaminen ja oman tarjooman linjaaminen sen mukaisesti.
Asiakkaan paattajien tunnistaminen on korostettu omaksi vaiheekseen. Laine ko-
rostaa tamantyyppisessa myynnissa tarvittavan myyjan aktiivisuutta prosessin al-
kuvaiheessa, verrattuna perinteiseen tapaan missa ostaja maarittelee tarpeen
itse. Luottamuksellista vuoropuhelua tarvitaan paljon asiakkaan liiketoiminnan
ymmartamiseen ja yhteisen nakemyksen rakentamiseen. (Laine 2008, 59-61,
66-68, 111-119.)

3.3 Moderni myyntiprosessi

Moderni myynnin prosessimalli kohteena olevaa yritysta varten on muodostettu
punnitsemalla asiantuntijamyynnin nakokulmasta olennaisia tekijoita ja luvussa
3.2.3 esitettyja verrokkimalleja. Modernin myynnin prosessin on jaettu seitse-
maan paavaiheeseen. Vaiheet on esitetty kuviossa 11 ja ne ovat markkinointi,

prospektointi, lahestyminen, NDA, tarjous, kauppa ja asiakassuhde.

MARKKINOINTI PROSPEKTOINTI LAHESTYMINEN NDA TARJOUS KAUPPA ASIAKASSUHDE

KUVIO 11. Modernin myyntiprosessin paavaiheet

Markkinointi edustaa myynnin nakokulmasta asiakkaan ostoprosessin alkuvai-
hetta, jossa tarve syntyy tai synnytetaan. Prospektointiin ja Iahestymiseen liittyvat
asiakkaan puolella harkinta ja tiedon etsiminen. Kohdeyritykselle valttamaton
NDA on erotettu omaksi vaiheekseen. Varsinainen tarjousvaihe saattaa sisaltaa
useita iteraatioita tai siihen saatetaan palata asiakassuhteen aikana. Luvun 3.2.2
kuvailemien ostoprosessien mukainen asiakkaan ostopaatos liittyy myyntipro-
sessissa kaupan tekemisen vaiheeseen ja varsinainen asiakassuhde nakyy mo-

lemmissa prosesseissa samoin.
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Prosessin eri vaiheita suoritetaan samanaikaisesti. Tyypillisesti vaiheisiin keskit-
tymisen maara on myynnin oman harkinnan varassa. Lisaamalla prosessiin eri-
laisia mittareita voidaan saada indikaatioita panosten kohdistamisen tehokkuu-
desta. Myyntiprosessin eri vaiheisiin liittyy henkilost6d myods myynnin ulkopuo-
lelta. Esimerkiksi suunnitteluprojektin aikana projektipaallikké voi hoitaa avain-
asiakaspaallikdlle miellettavia tehtavia. Toimintojen rajat ovat hamartymassa ja
myynnillisiin tehtaviin osallistuu yha useampi organisaation jasen (Rubanovitsch
2018).

Kuviossa 12 on esitetty liioitellun yksinkertaisesti kommunikaatioyhteydet myyja-
ja asiakasorganisaatioissa ja niiden valilla. Toteuttavien tahojen valilla on useita
eri portaita, joiden lapi kulkiessaan tieto voi muuttua, tai sita voi jaada matkalle.
Monimutkaisessa hankkeessa tassa on havaittavissa selvia riskeja. Kuvio 13
esittaa hieman todenmukaisemman kuvan kommunikoinnista kompleksisessa
hankkeessa. Kuten luvussa 2.3.3 perusteltiin, myyjaorganisaation kannattaa
saattaa sopivat henkilot keskustelemaan asiakkaan eri edustajien kanssa (Vai-
sanen 2018, 194).

Johto Johto
Projektijohto -~ Myynti - Osto -~ Projektijohto
Suunnittelu Suunnittelu

KUVIO 12. Perinteinen yhteydenpito asiakasorganisaatioon

Johto Johto

Myynti Osto

Projektijohto Projektijohto

Suunnittelu Suunnittelu

KUVIO 13. Kompleksiset yhteydet asiakasorganisaatioon
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3.3.1 Myynnin johtaminen

Modernia myyntiprosessia on seuraavaksi tarkennettu lisaamalla eri vaiheisiin
niiden johtamiseen keskeisesti liittyvat teemat. Myynnin johtamista on kuvattu ku-
viossa 14, jossa asiakkaan toiminnot erottuvat valkoisella tekstilla. Markkinoinnin
tarkoitus on herattaa ja palvella asiakkaiden tarpeita. Johdon tehtava on kuvata
yrityksen strategia, jonka tavoitteita myynti ja markkinointi tukevat. Markkinoiden
valintaa johdetaan segmentoinnin avulla. Mielipidejohtajuudella viitataan markki-
noiden ja asiakastarpeiden luomiseen uusia nakemyksia ja palvelukokonaisuuk-

sia esittamalla.

MARKKINOINTI PROSPEKTOINTI LAHESTYMINEN NDA TARJOUS KAUPPA ASIAKASSUHDE
Kanavat Sisdiset suhteet Hinnoittelu Myynnin tuki Asiakaspalaute
JOHTAMINEN Strategia Myyntistrategia Koulutus Prosessin sujuvuus Myynnin tuki Kompensaatiomallit Referenssit
Segmentointi Referenssit Coaching Palvelumuotoilu Asiakasymmrrys
Mielipidejohtajuus Asiakastuntemus Transformatiivisuus

KUVIO 14. Modernin myyntiprosessin johtaminen

Prospektointia johdetaan myyntistrategian lavitse. Apuna asiakashankinnalle toi-
mii referenssien hankinta. Asiakastuntemuksen hankinta on jatkuva prosessi,
jonka tuottamaa tietoa voidaan hyodyntaa myyntiprosessin muissakin vaiheissa.
Asiakastuntemuksen avulla valitaan kanavat, missa halutaan olla I0ydettavissa
ja tavoitettavissa. Luvun 2.3 mukaisesti asiakastuntemusta tarvitaan yha enem-
man, mitd pidemmalla kuvion 3 janalla halutaan toimia asiakkaan liikketoimintaa

kehittamassa (Ingram ym. 2015, 15-31).

Lahestymisella tarkoitetaan erilaisia mahdollisuuksia I0ytaa ja kohdata asiakkaat
tarpeineen. Luvussa 3.2.3 korostettiin vuoropuhelun merkitysta asiakasta lahes-
tyttdessa, etenkin kompleksisten hankkeiden ollessa kyseessa (Laine 2008, 111—
119). Itse asiakkaan kohtaamista voidaan tukea koulutuksen ja valmennuksen
avulla seka transformationaalisella johtamisella, kuten luvussa 2.4.2 kasiteltiin
(Hautamaki 2016, 32). Valmennuksella tuetaan ammatillista kasvua ja kehitty-
mista prosessin osana. Siihen liittyy myos alalla laajemmin havaittavissa oleva
muutos; myynnin yha asiantuntijamaisemmaksi siirtyva tyonkuva asettaa johdolle
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omat vaatimuksensa erilaisten asiantuntijoiden johtamiselle (Hautamaki 2016,
43; Laine 2018).

NDA:n osalta johdon tulee huolehtia prosessin sujuvuudesta. Sama koskee toki
tarjousten tekemista, mutta tahan vaiheeseen liittyy paljon muutakin. Hinnoittelu
voi perustua erilaisiin malleihin riippuen asiakassuhteen tyypista. Houkutteleville
markkinoille voidaan haluta pyrkia aggressiivisella hinnoittelulla, mutta kyse on
myos tulosten mittaustavasta. Suoritetun tyon tulosta voidaan mitata kaytetyn
ajan tai asiakkaan kokeman arvon mukaan ja vaiheistaa laskutus sen mukaisesti.
Tama on sidoksissa kaupantekovaiheeseen, jossa johdon tulee luvun 3.1.2 mu-
kaisesti huolehtia myynnin insentiiveista ja resursoinnista (Marcos Cuevas ym.
2016, 73-85). Syntyneita asiakassuhteita johdetaan pitamalla huolta asiakaspa-
lautteen keraamisesta ja siihen reagoimisesta. Samalla kerataan asiakasymmar-

rysta koko prosessia varten.

3.3.2 Myynnin aktiviteetit

Konkreettisia aktiviteetteja myyntiprosessin eri vaiheissa on esitetty kuviossa 15,
jossa asiakkaan toiminnot erottuvat jalleen valkoisella tekstilla. Varsinkin teolli-
suuden tuotekehityksessa asiakkaan tarpeisiin vaikuttaa usein budjettikausi.
Tuotekehityksen resurssit maaritellaan tyypillisesti perusteluiden pohjalta vuo-
deksi kerrallaan. Asiakkaiden budjettikauden tunteminen kuuluukin asiakastunte-
mukseen, jotta osataan toimia oikea-aikaisesti. Myynnin osalta markkinointivai-
heessa suoritetaan luonnollisesti markkinointia valituissa kanavissa. Taman li-
saksi voidaan markkinoista kerata tietoa erilaisin tutkimuksin. Yritysten lisaksi
henkildobrandays on noussut sosiaalisessa mediassa suosituksi erottautumisme-
netelmaksi (Rubanovitsch 2018). Yrityksen kannalta tahan liittyy kuitenkin aina

henkilostoriski.

MARKKINDINTI PROSPEKTOINTI LAHESTYMINEN NDA TARJOUS KAUPPA ASIAKASSUHDE
Yhteydenpito Sopimusmallit Sopimusehdot Yhteydenpito

AKTIVITEETIT Markkinointi Vertaisarviot Yhteydenotot Vuoropuhelu Projektisuunnittelu Tiedonsiirto Asiakastyytyviisyys
Markkinatutkimus Kampanjat Liidien kvalifivinti Pédtiksentekijat Vuoropuhelu Lisdmyynti
Henkildbrandays Kylmésoitot Tarvekartoitus Referenssi

KUVIO 15. Modernin myyntiprosessin aktiviteetit
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Prospektointivaiheessa pyritaan tunnistamaan potentiaaliset asiakkaat ja saavu-
tettavuus eri tavoin on tarkeata. Asiakkaan edustajien tiedonhaun tuloksiin voi-
daan vaikuttaa erilaisin referenssein ja kampanjoin. Moderneilla digitaalisilla tyo-
kaluilla voidaan saada tietoa asiakkaiden aktiivisuudesta. Kylmasoitoista voidaan
olla montaa mielta. Luvussa 2.3.3 todettiin niiden merkityksen vahenevan, mutta
toistaiseksi ne ovat viela myynnin keinovalikoimassa mukana (Aminoff & Ru-
banovitsch 2015, 86-88).

Lahestymisvaiheessa prospekteista syntyneet liidit saattavat johtaa prosessissa
eteenpain. Segmentointiin perustuen on pystyttava myos kieltaytymaan joistakin
mahdollisista asiakkuuksista. Asiakkaiden lahestyminen voi tapahtua asiakkaan
itsensa toimesta, mutta talldin ollaan mahdollisesti epaonnistuttu markkinoiden
kartoittamisessa ja prospektien seuraamisessa. Lahestyminen saattaa olla ajalli-
sesti pitka prosessi; tarvekartoitus voi pitaa sisallaan useita tapaamisia, joissa
luvun 2.3.1 kuvailemalla tavalla muotoillaan ratkaisua yhteistydssa myyjan ja asi-

akkaan edustajien kesken.

Vuoropuhelua asiakkaan kanssa on tarkoitus aktiivisesti jatkaa lahestymisesta
NDA:n tekemisen yli tarjoukseen ja kaupantekoon asti. Myyjan tehtava on selvit-
taa paatdksenteossa mukana olevat asiakkaan edustajat ja saada heidat puolel-
leen, kuten luvuissa 2.2.1 ja 3.2.2 sivuttiin (Adamson ym. 2012; Laine 2008, 111—
119; Schultz & Doerr 2014, 1). Taman vuoropuhelun perusteella suunnitellaan
jatkuvasti tulevaa projektia ja sopimusmallia, jotta varsinaisessa kaupantekovai-
heessa kyse olisi enda sopimusehtojen hienosaadosta. Sopimusmallilla tarkoite-
taan esimerkiksi sita, missa muodossa asiakas haluaa ostamista tehda. Kaupan-
tekovaiheessa kaikki tarvittava tietamys tulee viimeistaan saattaa organisaation

toteuttavalle taholle, joka suunnittelee aikataulun ja resursoinnin toimitukselle.

Luvussa 3.2.3 esitetylla tavalla asiakasta pyritaan sitouttamaan jo lahestymisen
aikana tunnustelevilla kyselyilla (Futrell 2008, 118—119). Tata voidaan soveltaa
myds kaupantekovaiheessa iteratiivisilla sopimusmalleilla, eli jakamalla projekti-
luontoista tyota pienempiin osasopimuksiin (Cespedes & Hoffeld 2016). Erityi-

sesti tasta voi olla apua, kun projektin lopputulosta ei viela tarkkaan tunneta ja



53

ensin tarvitaan luvussa 2.3.2 mainittua UX-suunnittelua tai palvelumuotoilua
(Cooper 1999).

Asiakkaan tyytyvaisyys on tarkeata referenssien ja lisamyynnin kannalta. Asia-
kassuhteen aikana yhteydenpitoa tulisi jatkaa aktiivisesti. On syyta harkita ta-
pauskohtaisesti rooleja asiakkaan suuntaan ja nimeta eri tehtaviin vastuulliset
henkilot. Luvun 2.3.3 mukaisesti paivittaisten asioiden hoitamiseen voi osallistua
eri henkil6ita, kuin varsinaiseen projektin johtamiseen ja myyntiin (Vaisanen
2018, 194, 198). Kuten luvussa 3.2.3 teoretisoitiin, referenssien pyytaminen ja

hyvaksyttaminen on nyt lisatty osaksi myyntiprosessia.

3.3.3 Myynnin mittarit

Taman tyon teemana on tuloksellinen kehittaminen. Jotta toimenpiteiden tehok-
kuutta voitaisiin arvioida, on niita pystyttava mittaroimaan. Yksi vakioidun myyn-
tiprosessin suurimmista eduista on juuri sen mahdollistama vertailukelpoisuus ja
mitattavuus (Cespedes & Thompson 2015). Mitattuun dataan perustuva paatok-
senteko on avointa ja perusteltua, jolloin paatoksiin ja tavoitteisiin sitoudutaan
tiiviimmin (Lencioni 2014; Rubanovitsch 2018, 257-259).

Myynnin mittarit liittyvat [aheisesti myyntiaktiviteetteihin. Halutut mittarit on laa-
dittu aktiviteetteihin perustuen myynnin ja sen johtamisen avuksi. Niita kaikkia ei
tarvita myynnista eteenpain johdolle raportoimiseen, vaan niista on apua myyn-
nille itselleen. Vaikka monipuolinen mittaristo mahdollistaisi my6s monimutkaiset
myynnin palkitsemismallit, on niissa riskina mittareiden tarkoitushakuinen mani-
pulointi (Marcos Cuevas ym. 2016). Myynnin jatkuva-aikainen seuranta mahdol-
listaa jo itsessaan panosten verrattain nopean uudelleen suuntaamisen ja auttaa
myyntia parempiin tuloksiin. Asetetut mittarit luovat puolestaan omat vaatimuk-
sensa myynnin tyokaluille. Myyntiprosessille maaritetyt mittarit on esitetty koo-
tusti kuviossa 16. Myyntiprosessin vaiheisiin liittyvien mittarien maara on haluttu

pitaa rajallisena, jotta ne sailyvat merkityksellisina.



54

MARKKINOINTI PROSPEKTOINTI LAHESTYMINEN NDA TARJOUS KAUPPA ASIAKASSUHDE

Panostukset Kontaktointi Konversio Lépimenoprosentti Jatkotilaukset Toimitukset

Verkkosivukaynnit Liidimaara Tapaamiset NDA-miéra Tarjousmaira Myynnin maard Asiakastyytyviisyys
MITTARIT Somendkyvyys Prospektimadrd Tarjouspyynnit Lapimenoaika Myynnin tuki Tyillistymisaste Lisimyynti
Hylkdysten syyt Lipimenoaika

KUVIO 16. Modernin myyntiprosessin mittarit

Markkinoinnin vaikuttavuuden mittaaminen ei ole taysin suoraviivaista. Markki-
nointiin kaytettyja resursseja voidaan toki seurata ja arvioida naiden vaikutuksia
muiden mittareiden kehitykselle. Digitaalisen markkinoinnin ollessa kyseessa,
voidaan nayttokertoja ja kaynteja verkkosivuilla seka sosiaalisessa mediassa

yleensa seurata tarkasti.

Prospektointiin liittyen hyvin konkreettisia mittareita ovat kasiteltavien liidien ja
prospektien lukumaarat. Jos mahdollista, liidien lahteet voidaan erotella markki-
noinnin panostusten vaikuttavuuden mittaamiseksi. Kontaktoinnin maarasta ja ta-
voitettujen kontaktien maarasta voidaan pitaa kirjaa, mutta tdssa on jalleen ris-
kina aktiviteettien ohjaaminen mittaamalla tuottamattomaan toimintaan. Sama
koskee asiakkaiden lahestymiseen liitettyja tapaamisten ja tarjouspyyntojen lu-
kumaaria. Kiinnostavia maarallisista mittareista tekevat konversioprosentit, el
suhdeluvut eri maarien valilla. Naista pystytaan ajan oloon paattelemaan, mihin

suuntaan ollaan keratyn datan perusteella menossa jatkossa.

Myynnin kannalta NDA nahdaan pakollisena valivaiheena, joten sen ajallinen
kesto on kiinnostava tekija. Tekeilla olevien sopimusten lukumaara, samoin kuin
tarjousten maara on naissakin vaiheissa perustavanlaatuinen numeerinen mittari,
joiden avulla voidaan arvioida erilaisten toimenpiteiden vaikutuksia myyntiproses-

siin.

Erityisesti asiantuntijamyynnissa myyja saattaa kayttaa tarjousprosessiin merkit-
tavasti aikaa, kuten luvussa 2.3 on perusteltu. Myos muiden asiantuntijoiden
ajankayton seuraaminen myynnin tukitoiminnoissa on kiinnostavaa, silla tama
antaa valmiudet arvioida erilaisten asiakkuuksien ja sopimusmallien kannatta-

vuutta. Tahan liittyen olisi syyta tilastoida myos syita havityille tarjouksille.
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Tehtyihin kauppoihin liittyy henkiloston tyollistymisen aste ja suorana taloudelli-
sena mittarina myynnin rahallinen maara. Myynnin maaraa ei voida sivuuttaa yh-
tena yrityksen tarkeimmista mittareista, jonka rinnalla monet muut ovat toissijaisia
(Vaisanen 2018, 29). Jatkotilaukset koskevat erityisesti luvussa 3.3.2 esiteltyja
ketteria sopimusmalleja, jossa tarkkaa lopputulosta ei tunneta tarkasti ja tilaukset
etenevat osissa. Kuten NDA:n, myos kauppojen tapauksessa tarjousten lapime-

noaika kertoo tehdysta pohjatyosta ja vaikuttaa olennaisesti prosessin kestoon.

Asiakastyytyvaisyyden mittaaminen on suoraviivaista ja siihen on erilaisia mene-
telmia, mutta saannollisesta mittaamisesta on huolehdittava kirjaamalla se pro-
sessiin. Lisamyynti on euromaaraista ja mittaamisen kannalta selkeaa. Toimitus-
ten onnistuminen taas on hieman edellisia monimutkaisempi kokonaisuus, koska
asiakastyytyvaisyyden lisaksi silla viitataan aikatauluissa ja budjetissa pysymi-
seen. Kuten luvussa 3.3.2. kasiteltiin, toimitusten onnistumiseen on useita toimi-

joita mukana vaikuttamassa.

Asiantuntijamyynnissa useiden numeeristen mittareiden seuraaminen ei ole it-
seisarvoista sinansa. Luvuista tulee kiinnostavia, kun niiden suhteita tarkastel-
laan ajan funktiona. Nain saadaan tietoa nykytilasta ja suunnasta, mihin histori-
allisen datan perusteella ollaan menossa. Lukujen seuranta luo pohjan paitsi toi-
minnan oikea-aikaiselle ohjaamiselle, myds ammatillisen kehittymisen tarkaste-
lulle henkil6tasolla (Konrath 2016). Tavoitteellisen kehittdmisen kohteena voi olla
yksittaisen ihmisen toimintaprosessi (Toikko & Rantanen 2009, 17). Luvussa 3.3
sivuttiin myynnin omaa tyotehtavien priorisointia. ltseohjautuvassa asiantuntija-
tydssa tehtavien priorisointia tapahtuu joka tapauksessa, oli se sitten tietoista tai
tiedostamatonta (Konrath 2016, 11-16).

Perinteisesti prosessissa olevien liidien, prospektien ja tarjousten suhdetta esite-
taan visuaalisesti suppilona (Futrell 2008, 227). Tallaisten visualisointien tekemi-
nen nakyvaksi organisaation sisalla edesauttaa sitoutumista yhteiseen toimin-
taan avoimuuden kautta, kuten luvussa 2.4.2 tuotiin esiin (Rubanovitsch 2018,
257-259).
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3.3.4 Myynnin tyokalut

Myynnin alalla uusien digitaalisten tyokalujen kehitys on kovassa vauhdissa
(Aminoff & Rubanovitsch 2015; Rubanovitsch 2018). Usein uusia tydkaluja ote-
taan kayttoon samassa yhteydessa kuin tydomenetelmia uudistetaan. Talléin on
tunnistettava ne uuden kehitysprosessin elementit, joita halutaan tukea uusilla
tyokaluilla ja suoritettava tyokalujen valinta niiden pohjalta, kuten luvuissa 1.2 ja
2.4.3 on todettu (Haikala & Marijarvi 2002, 86). Tyokalujen joustavuus nousee

sekin valintakriteeriksi prosessin vield hakiessa muotoaan.

Vaatimukset tyokaluille juontuvat paaosin luvussa 3.3.3 esitetyista myynnin mit-
tareista. liman kunnollisia tyokaluja ja niiden tarjoamia mittareita, on myyntia vai-
kea varsinaisesti johtaa. Kaytanndon myyntityé asettaa omat vaatimuksensa. Tyo-
kalujen kayttajat eivat yleensa halua varsinaisesti kayttaa niiden toimintoja, vaan
paasta niiden avulla muihin tavoitteisiinsa (Cagan 2018). Tyokalujen tulisi siis
haitata tyon suorittamista mahdollisimman vahan tarjoten silti mahdollisuuden ha-

[utuille mittauksille.

Taman tyon myota suoritetun suoritetun toimintatutkimuksen paapaino on tarkas-
teltavan yrityksen prosessien kehittamisessa ja kuvaamisessa myynnin perspek-
tiivista seka niiden pohjana toimivassa teoreettisessa viitekehyksessa (Toikko &
Rantanen 2009, 13—-22). Koska myynnin tydkalut eivat ole fokuksessa, niita kasi-
tellaan menetelmatasolla. Kehitettya myyntiprosessia tukemaan valitut keskeiset

tydkalut on esitetty kuviossa 17.

MARKKINOINTI PROSPEKTOINTI LAHESTYMINEN NDA TARJOUS KAUPPA ASIAKASSUHDE
Some CRM CRM CRM CRM CRM CRM
TYDKALUT Verkkosivut Some Some Dokumentit Dokumentit Dokumentit Taloushallinto
Benchmarking Verkkosivut Verkkosivut Laskentamallit Taloushallinto Kyselylomakkeet
Taloushallinto Heikot signaalit Tydajan seuranta

KUVIO 17. Modernin myyntiprosessin tyokalut

Sisalté- ja inbound-markkinointi on laaja aihe, josta on kirjoitettu kokonaisia tutki-
muksia. Kuten luvussa 2.2.3 esitettiin, ensimmainen askel on kytkea markkinointi

osaksi selkeasti maariteltyd myyntiprosessia. Markkinointisisaltojen merkitys on
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suuri; markkinointi vaatii aina panostuksia ja myos sisaltomarkkinointia on mah-
dollista ostaa palveluna. Omana erityispiirteenaan jatkuvuus on olennaista ta-
mankaltaiselle markkinoinnille. Perustavanlaatuiset tyOkalut sisaltomarkkinoin-
nissa ovat yrityksen verkkosivut seka niin yrityksen kuin sen henkilostonkin sosi-
aalisen median kanavat. (Aminoff & Rubanovitsch 2015, 98—-101.)

Luvussa 3.3.3 kasitellyt mittarit mahdollistavat benchmarkingin eli vertailuanalyy-
sien tekemisen suhteessa kilpailijoihin tai alan kirjallisuuteen. Vertailukelpoisia
lukuja on nykypaivana saatavilla, silla myynnin edellakavijaorganisaatiot julkista-
vat mittareitaan entista avoimemmin. Vertailuanalyyseja voidaan tehda tarpeen
mukaan, kuten osana luvun 3.1.1 myynnin strategiaprosessia. Taloushallinnolla
tarkoitetaan tassa prosessissa mita tahansa taloushallinnon tydkalua, joilla kus-
tannuksia seurataan. Tydkalulle asetettu vaatimus markkinoinnin mittarien osalta
on, etta silla voidaan seurata ja eritella markkinointiin kaytettyja resursseja. Nain
on mahdollista arvioida markkinoinnin panostuksista saatavaa hyotya suhteessa

muiden mittareiden muutoksiin.

Yksi myynnin keskeisimpia tydkaluja on CRM- eli asiakkuudenhallintajarjestelma
(engl. Customer Relationship Management). Myynnin tehtavana on kirjata tydoka-
luun koko asiakassuhteen hoitoon liittyvat aktiviteetit. Jarjestelmasta voidaan tal-
I6in seurata liidien ja prospektien maaria halutuilla aikavaleillda. Monet tdhan tar-
koitukseen kehityista tyokaluista osaavat esimerkiksi integroitua sahkopostiin ja
alypuhelimiin, mikd mahdollistaa puoliautomaattisen kontaktoinnin talletuksen
jarjestelmaan. Prospektoinnin osalta sosiaaliseen mediaan ja verkkosivujen seu-
rantaan on saatavilla erilaisia tyOkaluja, joiden avulla generoidaan liideja (Konrath
2016). Nama liittyvat luvussa 2.2.3 kasiteltyyn markkinointiautomaatioon. Sosi-
aalisessa mediassa voidaan myos seurata erilaisia kehitystrendeja ja signaaleja

myynnin strategian kehittamisen tueksi.

CRM-tydkalun tulisi tarjota mahdollisuudet tallettaa ja esittaa lahes kaikkiin myyn-
tiprosessin vaiheisiin liittyvat numeeriset mittarit. Monipuoliset visualisointitavat
edistavat luvussa 3.3.3 mainittua avointa toimintamallia. Taman lisaksi NDA-, tar-
jous- ja kaupantekovaiheessa tarvitaan erilaisia ajantasaisia dokumenttimalleja

kaytannon tyon sujuvoittamiseksi. Tarjouksen kompleksisuudesta riippuen niihin
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saattaa liittya projektisuunnitelmia ja erilaisia kannattavuuslaskelmia. Taloudelli-
set toteutumat saadaan yleensa taloushallinnon jarjestelmista ja ne tulee voida

eritella tarjouskohtaisesti.

Myyntisuppilon tunnuslukuja seuraamalla ja vertailuanalyysien avulla voidaan
tunnistaa luvussa 3.3.1 kasiteltyyn myynnin koulutukseen liittyvia tarpeita. Kon-
versioprosentit eri vaiheiden valilla antavat kuvan siita, mihin myyntiprosessin

osaan panostamalla suurimmat hyodyt ovat saavutettavissa.

3.3.5 Tavoitetila

Markkinoinnin kytkeminen kiinteaksi osaksi myyntia ja myynnin prosessimallia
edesauttaa sen ottamista mukaan myds myynnin ja koko yrityksen strategiaan
luvussa 3.1.1 esitellylla tavalla. Kuvioon 18 on koottu luvuissa 3.3.1 - 3.3.4 kasi-
tellyistéd osakokonaisuuksista muodostettu moderni myynnin prosessi. Myyntipro-
sessin eri vaiheiden kestolle referenssiaikajanteet voidaan muodostaa vasta sen

kayttamisen myota.

Kartoitus

Budjetointi Tiedonhaku Yhteydenotot

KUVIO 18. Moderni myyntiprosessi

Kuviossa 18 esitetty uudistettu myyntiprosessi ei juuri ota kantaa tuotannon ja
myynnin yhteistoimintaan. Problematiikka asiantuntijoiden tyollistymisessa

myynnin tukena suhteessa vapaana olevan henkiloston maaraan ovat yrityksen
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toiminnan kannalta kiinnostavia. Niihin liittyvat kiinteasti erilaisten myyntiaktivi-

teettien tuotokset suhteessa panostuksiin.

Myynnillisten trendien Iapi kdyminen onnistuneiden ja epaonnistuneiden kauppo-
jen osalta vaatisi perustellusti oman analyysiprosessinsa. Tama nivoutuu koko
yrityksen strategian maarittelyyn, jota kasiteltiin luvussa 3.1. Keratty tuntemus
asiakkaista ja markkinoista toimii pohjana laajemmalle harkinnalle eri liiketoimin-

nallisten mahdollisuuksien kannattavuudesta.

3.4 Myynnin transformaatio

Organisaatiot toimivat yna enemman matriisimallilla, jossa selkeita esimies-alai-
nen -asetelmia on yha vahemman. Sen sijaan yhteisty6ta eri toimintojen valilla
pyritdan kasvattamaan. Digitaalisessa transformaatiossa tarvitaan muutosjohta-
juutta yli organisaatiorajojen. Tassa voidaan hyddyntaa avoimuutta ja tarinalli-
suutta, mutta johdon tuki muutokselle on keskeista, kuten luvussa 2.4.2 perustel-
tiin (Rubanovitsch 2018, 257-259).

Luvussa 3.3.5 esitelty moderni myynnin malli toimii tavoitetilana, jota kohti voi-
daan edeta iteratiivisesti. Luvussa 2.4 mainittu growth hacking (Ginn 2012a; Ginn
2012b) pyrkii juuri tallaiseen kehitystoimintaan. Vaiheittaisuus edesauttaa uusien
menetelmien ja periaatteiden levittamista organisaatiossa, kun toimijoita voidaan
osallistaa pienin askelin luvun 2.4.1 kuvailemalla tavalla. Myyntiprosessin kehi-
tysaskeleet nivoutuvat luontevasti myds luvussa 3.1.1 muodostetun strategiapro-

sessin sykleihin, joissa suunnitellaan myynnin toimenpiteita ja mitattavia asioita.

Digitaaliset tyokalut tuovat kehittdmistoimintaan omat mahdollisuutensa, kuten
fail fast -mallin (Vaisanen 2018, 82). Myyntiaktiviteettien laadullista kehittamista
on helpompi tehda, jos niiden maarasta on huolehdittu ensin. Toimintoja voidaan
muuttaa asteittain ja asetettujen mittareiden avulla suunnata toimintaa jatkuvasti
(Toikko & Rantanen 2009, 113—-114; Vaisanen 2018, 214).



60

Esimerkiksi nykyaikaisilla pilvipohjaisilla taulukkolaskentaohjelmilla voidaan
tehda prototyyppeja asiakkuushallintajarjestelmilta vaadittaville mittareille. Pilvi-
pohjaisuus mahdollistaa visualisoitujen mittareiden tarkastelun avoimesti. Koh-
teena olevassa yrityksessa on tallaisia kokeiluja jo tehtykin tunnistettujen mitat-
tavuuteen liittyvien tarpeiden osalta, silla kehitystyon tuloksia on luvun 1.2 mukai-
sesti haluttu vieda kaytantéon prosessin edetessa (Toikko & Rantanen 2009, 13—
22).

Myynnin digitalisaatio ei valttamatta tarkoita uusimpia teknologisia hienouksia.
Normaalien prosessien tehostamisessa teknologisilla apuvalineilla saadaan
usein merkittavia tuloksia. Lahitulevaisuudessa selkeana kehityskohteena koh-
deyrityksessa on sisaltomarkkinoinnin mahdollistavien digitaalisten tyokalujen
tuominen myynnin osaksi ja uusien ajattelutapojen juurruttaminen samalla koko
organisaatioon (Aminoff & Rubanovitsch 2015, 56). Tydkaluvalintojen osalta
emoyhtion politiikka asettaa joitakin reunaehtoja. Vaikka niissa on osin paranta-
misen varaa, olemassa olevia jarjestelmia kaytetaan tunnollisesti ja esimerkiksi

asiakirjat ovat helposti saatavilla.
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4 YHTEENVETO

Taman opinnaytetyon tarkoituksena oli myynnin strategiaprosessin luominen
seka myyntiprosessin kehittaminen. Myyntia haluttiin tarkasteltavassa yrityk-
sessa kehittaa tuloksellisella tavalla, eli siten etta toimenpiteiden vaikutuksia voi-

daan mitata ja arvioida sita mukaa kun niita suoritetaan.

Myynnin strategian kehittamistd vastaamaan markkinatilanteessa havaittuja
muutoksia kasiteltiin laajan teorian pohjalta. Ensimmaiset kehityskohteet saatiin
selkeasti rajattua ja opinnaytetyossa kehitetty strategiaprosessi on otettu koh-
deyrityksessa kayttoon jo tyon tekemisen aikana. Tuloksellisuus nakyy vaiheittai-
sen strategiaprosessin mitattavuudessa jokaisen iteraation yhteydessa. Varsinai-
nen yrityksen strategia ei ollut kehityksen kohteena vaan ohjaamassa myyntistra-

tegian kehittamista.

Strategiaprosessia suurempi kokonaisuus oli opinnaytetydssa kehitetty moderni
myynnin malli ja myyntiprosessi. Myyntiprosessia ei ollut tarkoitus voida ottaa
kayttoon valittomasti, vaan myos siina iteratiivisuus ja mitattavuus oli huomioitu
alusta asti. Opinnaytetyon aikana myyntiprosessin kehittdminen pantiin mallin tu-
ella alulle, joten myods talta osin tyon tavoitteisiin paastiin. Tulosten saaminen
myyntiprosessin ajanmukaistamisesta teollisuuden B2B-kaupassa voi kestaa pit-
kaankin, koska itse myyntiprosessin lapivienti on hidasta. Kaytannon kokemuksia
myynnin mallin soveltamisesta ei viela opinnaytetyon aikana saatu huomattavia
maaria. Mallia ja kaytannon kehitysaskeleita oltaisiin voitu hienosaataa enemman

pidemman seurantajakson puitteissa.

Opinnaytetydssa pyrittiin  yhdistelemaan paljon erilaisia oppeja nykyaikaisen
myynnin, asiantuntijatyon ja iteratiivisen kehityksen saralta. Tydn aikana tutkittiin
laajasti ostamisen teoriaa ja etenkin sen viimeaikaisia muutostrendeja. Ammatti-
mainen ostaminen B2B-kaupassa on muuttunut ja muuttuu yha etenkin digitali-
saation vaikutuksesta. Ohjelmistoalan projektitydssa tarvittava erikoisosaaminen
tuo myyntiin oman ndkdkulmansa. Myynnin strategian ja prosessin muotoilua ka-
siteltiin laajasti; nailta osin tulokset ovat sellaisenaan hyédynnettavissa muualla-
kin. Joka alalla on I0ydettavissa erityispiirteita, jotka vaikuttavat prosessin yksi-
tyiskohtiin.
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4.1 Jatkokehitys

Opinnaytetyossa kehitettya myyntiprosessia olisi mahdollista jatkossa vieda viela
yksityiskohtaisemmalle tasolle. Luonnollisesti tama rajoittaa prosessin sovelletta-

vuutta muualle, mutta tekisi siita entista hyodyllisemman kapealla kohdealalla.

Nyt kehitetty myynnin malli ei juuri ota kantaa hinnoitteluun tai yksityiskohtaisiin
laskutusmalleihin. Laskutus liittyy paljon organisaation kaytannon projektitoimin-
nan jarjestamiseen eika ole riippuvainen ainoastaan myynnista. Erilaiset kump-
panuusmallit mahdollistavat kuitenkin aiempaa innovatiivisempien hinnoittelu-
mallien kayton. Tahan littyen myds asiakassuhteen hoitoon liittyvia kaytantoja

voisi tarkemmin maaritella myyntiprosessin osana.

Myynnin mallia voidaan tarkentaa kaytettavien tyokalujen osalta. Esimerkiksi tie-
dotuskanavat liittyvat vahvasti organisaatiossa suosittuihin kommunikaatioratkai-
suihin. Teknologia on luonteeltaan nopeasti muuttuvaa ja kaytetty tyokaluvali-
koima vahvasti ajankohtaan sidottu. Teknologiasta riippumaton, hyodylliseksi ha-
vaittu tydkalu on esimerkiksi vuosikalenteri, johon myynnin vuosittain toistuvia ta-
pahtumia jarjestellaan. Tallaisia ovat esimerkiksi messut ja erilaiset kampanijat,
joiden ajoittuminen kannattaa suunnitella myos asiakkaiden budjettikausia sil-

malla pitaen.

Myynnin kampanjoihin liittyy myds markkinointi. Markkinoinnin ja brandayksen
tulisi nakya koko yrityksen strategiassa, mutta toimia kiinteassa yhteistyossa
myynnin kanssa. Erityisesti inbound- eli sisaltomarkkinoinnin kehittaminen liittyy
vahvasti yrityksen myyntikanavien maarittelyyn. Tassa opinnaytetydssa maari-
telty myyntiprosessi on ensimmainen askel sisaltomarkkinoinnin tehokkaaseen
hyodyntamiseen. Aihe kokonaisuudessaan on mittava ja rajattiin tasta tyosta pois
jo alkuvaiheessa. Sisaltdmarkkinoinnin laajamittainen hyddyntédminen on suu-
rempi toimintatapojen muutos kuin uuden tydkalun kayttéonotto. Se vaatii koko-
naan oman strategisen suunnittelunsa. Pelkka esillaolo verkossa ei riita, kilpailu

on kaynnissa digitaalisessakin maailmassa (Aminoff & Rubanovitsch 2015, 89).
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Opinnaytetyon myoéta syntyi selvia huomioita siita, ettei myyntia voi kehittaa lo-
puttomiin erillisena muista yrityksen toiminnoista. Markkinoinnin lisaksi myynnin
kehitys on sidoksissa koko muun organisaation toimintaan ja yrityksen liiketoi-
minnan muotoiluun. Onnistunut myynti nahdaan yha enemman koko organisaa-
tion tehtavana (Laine 2015, 189). Organisaatiot toimivat yha enemman matriisi-
mallilla seka muilla vastaavilla tavoilla, joissa selkeita esimies-alainen -asetelmia
on yha vahemman. Sen sijaan yhteisty6ta eri toimintojen valilla pyritaan kasvat-
tamaan. Ensimmaisena askeleena taman yhteistoiminnan kartoittamiselle voi-
daan nahda tydssa kehitetyssa myyntiprosessissa mainitut ajankaytolliset mittarit

seka yleisesti huomioitu tiedotus ja tiedon jakaminen.

Myyntia kehitettdessa opinnaytetyon puitteissa havaittiin tarve asiakkaiden osaa-
mistarpeiden kartoittamiselle liiketoiminnan kehittdamisen suunnittelun tueksi. Sa-
malla huomattiin asiakasviestinnan hyotyvan palvelutarjonnan osaamisalueiden
teravoittamisesta. Liiketoiminnan kehittaminen kilpaillulla alalla on toki jatkuvaa
ja koskettaa myynnin lisaksi koko yrityksen toimintaa. Asiatuntijapalveluiden ta-
pauksessa sovelletaan usein palvelumuotoilun keinoja liikketoimintamallien kehit-
tamiseen. Konsultatiivisen tarjousprosessin havaittiin opinnaytetydssa muistutta-
van laheisesti palvelumuotoilua ja alan tyohon liittyy usein UX- eli vuorovaikutus-

suunnittelua, johon moni palvelumuotoilun menetelma pohjautuu.

Tuotelahtoisten yritysten toimintaa on erityisesti ohjelmistoalalla pyritty kehitta-
maan tuotehallinnan nakdkulmasta. Tuotehallinta toimii teknologian, liiketoimin-
nan ja asiakkaiden leikkauspisteessa. Asiantuntijamyynnissa ja asiakkaiden tar-
vekartoituksissa lilkkutaan aivan samojen teemojen aarella; tassakin halutaan yh-
distaa toisiinsa osaaminen tarjonnasta, liikketoiminnalliset tekijat ja asiakkaiden
nakokulma. Tuotehallinnan keinojen soveltaminen palveluiden tuotantoon voisi
avata mielenkiintoisia nakokulmia ja tarjota kaytannon vinkkeja palvelulahtdisen
liketoiminnan kehittamiseen. Esimerkiksi tuotantotyon rinnalla tehtavaa struktu-
roitua kehitystyota tuotevision ohjaamana voitaisiin hyvin soveltaa palveluliiketoi-
minnan muotoiluun (Cagan 2018). Aihealue on kuitenkin tunnistettu niin laajaksi,

etta sita ei taman opinnaytetydn sisalla kasitelty taman enempaa.
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