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ROBINS-tutkimushankkeen
kaynnistamisen yhtena keskeisena
ajurina on toiminut tarve lisata
suomalaisten tietointensiivisten
pk-yritysten myynti- ja
markkinointiosaamista.



Esipuhe

Alykkaalla myynnilla kansainvéliseen kasvuun -kokoomateos kuvaa, mi-
ten yritysten valisen kaupan parissa toimivat suomalaiset pk-yritykset
voivat suunnitella, kehittaa ja toteuttaa kansainvalista kasvua tukevaa
alykasta myyntia.

Kokoomateos pohjaa Tampereen ammattikorkeakoulun ja Tampereen yliopiston yh-
teiseen Alykas B2B-myyntirobotiikka - kohti avointa alymarkkinoinnin ekosysteemia
(ROBINS) -tutkimushankkeeseen, jota on rahoittanut Business Finland (2019-2022).
ROBINS-tutkimushankkeen tarkoituksena on ollut kehittaa uutta tietoa alykkaasta ja
arvoa luovasta B2B-myynnista seka tukea tietointensiivisten yritysten siirtymaa kohti
avointa palveluekosysteemia. Tutkimushankkeessa on tutkittu digitaalista B2B-asia-
kaspolkumallia, ekosysteemi- ja alustamalliajattelua, digitaalisen ajan myynnin joh-
tamisen malleja seka alykkaan myynnin tytkaluja neljan eri tydpaketin sisalla usean
tutkijan voimin.

ROBINS-tutkimushankkeen kaynnistamisen yhtena keskeisena ajurina on toiminut
tarve lisata suomalaisten tietointensiivisten pk-yritysten myynti- ja markkinointiosaa-
mista. Suomalaisilta pk-yrityksiltd - tunnustetusta digitaalisesta suorituskyvysta huo-
limatta - on ndyttanyt puuttuvan vahva tahtotila tarttua digitalisaation tarjoamiin
kasvun ja tuloksellisuuden parantamisen keinoihin. Tama on tarkoittanut esimerkik-
si toimimista pitkalti perinteisten, totuttujen toimintamallien mukaan tai yksittaisten
digitaalisten tydkalujen kaytt66n ottamista pohtimatta laajempia kokonaisuuksia tai
strategiaa. Samalla yritykset ovat kuitenkin spekuloineet, millainen rooli myynnilla
on tulevaisuudessa. Yritykset ovat pohdiskelleet esimerkiksi sita, tarvitaanko digi-
taalisella aikakaudella enaa myyjia ja myyntijohtajia lainkaan. Yrityksissa on myds
arvioitu erilaisten digitaalisten alustojen seka alykkaiden myyntiteknologioiden ja
-ty6kalujen mahdollisuuksia perinteisten myyntiprosessien ja myyntikdytanteiden
korvaajina. Huomion kohteena ovat niin ikdan olleet myyntijohtamisen tavat, esi-
merkiksi se, miten myyntia tulee johtaa digiymparistoissa. Tutkimustemme pohjalta
esitamme, ettd myyntiprosesseja tulisi kehittaa siten, etta ne tukisivat digitalisaation
luomien mahdollisuuksien hyddyntamista. Nain pk-yrityksissa olisi mielestamme
paremmat edellytykset valjastaa myynti kansainvalisen kasvun tueksi. Tutkimus-
hankkeen aikana olemmekin tutkijoina usein pohtineet, miten alykkaalla myynnilla
voidaan mahdollistaa kustannustehokas toiminta seka skaalautuva kansainvalinen
kasvu.



ROBINS-tutkimushankkeessa on kertynyt uutta tietoa ja kdytannon kokemusta
yritysten valisessa kaupankaynnissa tapahtuvasta myynnista digitaalisella ja eko-
systeemisella aikakaudella. Tama kokoomateos on ROBINS-tutkimushankkeen
lopputuotos, ja sen kirjottamiseen on osallistunut tutkimushankkeessa toimineiden
tutkijoiden lisaksi joukko myynnin alan tutkijoita ja ty6elaman vaikuttajia. Olemme
koonneet kokoomateokseen keskeisia havaintojamme ja konkreettisia esimerkkeja
alykkaasta myynnista osana kansainvalista kasvua. Olemme erittdin iloisia voides-
samme jakaa nama kokemukset lukijoiden kanssa ja toivomme, etta kirja auttaa
niin pk-yritysten johtajia kuin myynnin parissa tyéskentelevia lisédmaan edelleen
ymmarrystaan alykkaan myynnin roolista tehokkaan kasvun, kansainvalistymisen ja
strategisen uudistumisen mahdollistajana.

Avaamme seuraavaksi alykasta myyntia kolmen kirjan artikkeleista nostamamme
keskeisen havainnon avulla. Samalla esittelemme toimittamaamme kirjaan sisaltyvia
artikkeleita.

1. Alykés myynti ei poista onnistuneesta myyntityésté inhimilli-
sen otteen tarpeellisuutta ja tarkeytta

Digitalisaatio haastaa olemassa olevia myymisen ja ostamisen seka myynnin vuo-
rovaikutuksen tapoja mahdollistamalla taysin uudenlaiset kytkennat niin yritysten
sisdisissa kuin ulkoisissa toimissa ja eri toimijoiden, esim. myyjien ja ostajien, valilla.
Myynnissa tama on esimerkiksi tarkoittanut sita, etta myyntitoimiin osallistuu yha
useammin toimijoita, kuten ulkopuolisia konsultteja ja teknisia asiantuntijoita, joiden
ei ole perinteisesti nahty lukeutuvan osaksi myyntia. Tallaisten muutosten myéta
myyjien keskeisiin tyénkuviin syntyy uusia sisaltéja ja rooleja, jotka mahdollistavat
alykkaan myynnin ja sen toteutumisen organisaation eri rajapinnoilla. Myynnissa
tapahtuva digitaalinen transformaatio ei havaintojemme mukaan siis poista ihmista
myyntiin liittyvista yhtaloista. Digitalisaation mahdollistamien myyjien tydnkuvien
muutosten myota myyjille avautuu uudenlaisia mahdollisuuksia rikastuttaa asiakas-
kokemusta, hallita asiakassuhteita, lisata vuorovaikutusta ja toteuttaa onnistuneita
myyntitapahtumia. N&ita osa-alueita kirjassa avataan useiden artikkeleiden ja niiden
sisaltamien esimerkkien avulla.

Esimerkiksi Sini Jokiemi esittelee artikkelissaan "Sales Enablement ja myynnin
uudistuvat roolit” osuvasti, miten myynnissa tapahtuva digitaalinen transformaatio
moninaistaa nykypaivan myyntity6ta. Han tuo esiin, ettd myyntitydn onnistuminen
on digitaalisella aikakaudella tekemista, jossa myyja erilaisten rooliensa avulla -
oppijana, soveltajana ja teknologian kayttajana - osallistuu arvonluontiprosesseihin.
Ihmisen ja inhimillisen otteen merkitysta alykkaan myynnin mahdollistajana syven-



netaan Antti Leijalan, Osmo Kauppilan ja Kai Hannisen artikkelissa "Jatkuva oppimi-
nen pk-yritysten myynnin ja kansainvalisen kasvun vauhdittajana”, jossa kirjoittajat
painottavat sita, miten tarkeaa yritysten on kyeta luomaan toimintamalleja, jotka
tukevat henkildston jatkuvaa oppimista ja edelleen kestavan kilpailukyvyn raken-
tamista. Myds Tanja Pihan, Minna Heikinheimon ja Pia Hautamaen artikkeli "Ruotsi
kansainvalistymisen kohteena” kuvaa havainnollisesti dlykkaiden myyntitoimintojen
ja ihmisen innovatiivisten toimintojen yhdistymista. Alykkaassa myynnissé ja kan-
sainvalisessa kasvussa tahdolla on tarkea rooli, ja tiimissa tata tunnetilaa voidaan
pienilla esimerkinomaisilla toimilla joko vahvistaa tai horjuttaa.

2. Alykas myynti on koko organisaation ladpéisevaa
systemaattista tekemista

Uusien teknologioiden ja tydkalujen kayttddnoton mydta myynti ja siihen sisaltyvat
prosessit ovat muutospaineiden alla. Tama voi tarkoittaa perinteisten ja totuttujen
myyntimallien ja -prosessien uudelleenarviointia seka pohdintoja siita, millaiset
myyntitoimet ja -tavat kykenevat parhaiten tukemaan vuorovaikutusta asiakkaiden
ja muiden yritykselle tarkeiden sidosryhmien valilla niin perinteisten kanavien kautta
kuin digitaalisissa ymparistdissa. Tallaisten pohdintojen myoéta alykas myynti itses-
saan rikkoo perinteisia liilketoiminnan tekemisen rajoja: alykas myynti ei rajaudu
pelkastaan yksittdiseen myyntiorganisaatioon, myyjaan tai myyntitapahtumaan,
vaan se koskettaa eri liiketoimintayksikoita ja -alueita, joita tulee systemaattisesti
yhteensovittaa ja kehittaa. Johdolla on merkityksellinen rooli tavoitellun suunnan
nayttamisessa ja halutun muutoksen juurruttamisessa.

Esimerkiksi Sami Rusthollkarhu ja Leena Aarikka-Stenroos nakevat artikkelissaan
"Avaimet kansainvalisen B2B-asiakaspolun johtamiseen” asiakaspolun johtamisen
arvonluomisen yhteensovittavana osa-alueena ja koko organisaation lapileikkaavana
osaamisena. Myos Henna Niiranen painottaa artikkelissaan "Kansainvalinen kasvu
vaatii myynnin, markkinoinnin ja teknologioiden yhteisty6ta” eri lilketoimintafunk-
tioiden valisen yhteistydn tarkeytta ja avaa sita, millaista dataohjatun myynnin ja
markkinoinnin yhteisty6 voi olla.

Naiden lisaksi Minna Heikinheimo tuo artikkelissaan "Myynnin johtaminen digitaa-
lisella aikakaudella Idhtee myyntistrategiasta” vahvasti esiin myynnin merkitysta
yrityksen strategisena toimintona seka digiajan myyntimallien systemaattisen kehit-
tamisen tarvetta. Tata ajatusta tukee myds Minttu Lampisen ja Mikko Mantynevan
artikkeli "Myynnin maaran ja laadun alykas kehittdminen”, jossa kirjoittajat esitte-
levat alykkaan myynnin kehittamisen mallia ja korostavat systemaattisen otteen
merkitysta alykkaan myynnin kehittamisessa, jalkauttamisessa ja vahvistamisessa.



Systemaattinen kehitysty® mahdollistuu esimerkiksi siten, etta johto hyodyntaa
paatdksenteossaan eri jarjestelmien ja tydkalujen tuottamaa dataa. Tata menettelya
esittelee Mika Jantunen artikkelissaan "Tiedolla johtaminen ja kettera strategiatyds-
kentely kansainvalisen myynnin tukena”. Jonna Hjelt ja Malla Mattila edistavat artik-
kelissaan "Digitaalisen ajan arvolupauksen muodostaminen alustaliiketoiminnassa”
ajatusta arvonluontiprosessien jatkuvan ja systemaattisen kehittamisen tarkeydesta
erityisesti arvolupauksen nakdkulmasta. Arvonluontiprosessin kehittaminen koskettaa
niin johtoa kuin muita organisaatiossa toimivia henkildita ja yrityksen sidosryhmia.

3. Alykas myynti huomioi asiakassuhteiden rakentamisen
digitaalisissa ymparistoissa

Digitaalinen transformaatio ei ainoastaan muuta perinteisia toimialoja, kuten liikken-
netta, palveluja, kauppaa ja teollisuutta, vaan se myds edistaa fyysisten ja digitaalis-
ten ymparistdjen rajojen hamartymisen. Uudet teknologiat ja tyokalut, kuten tekoaly
ja erilaiset digitaaliset alustat, voivat toimia kaupankaynnin ja innovoinnin mahdollis-
tajina seka edistaa vuorovaikutusta ja tiedonvaihtoa eri toimijoiden kesken.

Kokoomateos osoittaa, miten erilaiset teknologiat ja tydkalut tukevat alykkaan
myynnin tekemista. Kdynnissa oleva koronaepidemia on jouduttanut erilaisten tyo-
kalujen kayttdéonottoa yrityksissa ja toiminut ajavana voimana myynnin muutokselle,
jossa esimerkiksi asiakasvuorovaikutus tapahtuu kasvokkaisten tapaamisten sijaan
digitaalisissa ymparistoissa tai niiden jonkinlaisena yhdistelmana. Artikkelissaan "Di-
gitaalinen asiakasvuorovaikutus kansainvalisessa myynnissa” Jonna Koponen tuokin
osuvasti esiin kdynnissa olevia muutoksia myynnissa seka erilaisten teknologisten
ratkaisujen, hanen tapauksessaan chat-palvelun, mahdollisuuksia valittaa sosiaalista
lasnaoloa. Miina Kivela ja Kati Koivunen osoittavat lisdksi "Sosiaalinen myynti tukee
B2B-yrityksen kansainvalista kasvua” -artikkelissaan, miten sosiaalinen media tarjoaa
yritykselle keinoja lisata asiakasymmarrysta ja -kokemusta seka rakentaa kestavia
(kansainvalisia) asiakassuhteita.

4. Alykas myynti tukee kansainvélista kasvua

Digitalisaatio on usein nahty keinona tehostaa toimintaa ja hakea skaalautuvaa
kansainvalista kasvua. Suomen kotimarkkinat ovat pienet, ja esimerkiksi digitaaliset
alustat voivat olla kansainvalista kasvua hakevalle suomalaiselle pk-yritykselle yksi
mahdollinen keino laajentua uusille markkinoille. On myds hyva muistaa, etta digi-
taaliset teknologiat tarjoavat mahdollisuuksia tunnistaa esimerkiksi potentiaalisia
kansainvalisia asiakkaita ja kartoittaa asiakkaiden ostopotentiaalia ilman erityisia ja
etukdteen tehtyja myyntiorganisaation investointeja. Teknologioiden maksimaali-
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sen kayttddnoton mahdollistamiseksi tarvitaan kuitenkin yhteisty6ta eri toimijoiden
kesken.

Kokoomateoksessa avataan kansainvalistymista erilaisin digitalisaation mahdollis-
tamin keinoin. Marjukka Mikkosen, Malla Mattilan, Mika Yrj6lan ja Pia Hautamaen
artikkelissa "Digitaaliset alustat pk-yritysten kansainvalistymisessa” pureudutaan
digitaalisten alustojen kautta tapahtuvaan kansainvalistymiseen ja tuodaan esille
seka kansainvalistymista edistavia etta estavia tekijoita. Nicolas Fogelholm, Aija
Kalander ja Tuula Anderson puolestaan esittelevat "Tydkaluja ja menetelmia kette-
raan markkinatutkimukseen ja kansainvalistymiseen” -artikkelissaan toimintamallin,
jossa jo kansainvalistymisen ensiaskeleista Iahtien hyédynnetaan erilaisten digitaa-
listen teknologioiden ja tydkalujen tuottamaa tietoa paatoksenteon pohjana. Henna
Niiranen painottaa yhteistydn merkitysta ja kirjoittaa kiinnostavasti sen edellytyk-
sista asiakkaan ostamisen tukemisessa artikkelissaan "Kansainvalinen kasvu vaatii
myynnin, markkinoinnin ja teknologioiden yhteisty6ta”.

Useassa taman kokoomateoksen artikkelissa sivutaan myds lokalisoinnin merkitysta.
Esimerkiksi Teemu llola kuvaa artikkelissaan "Myyntiprosessin lokalisointi ja kan-
sainvalinen kasvu” lokalisoimisen kokemuksiaan myyntiprosessien nakokulmasta.
Han tuo esiin, miten yritysten digitaalinen kypsyys vaihtelee eri maissa, ja korostaa
edelleen systemaattisen otteen merkitysta niin myyntiprosessien kehittamisessa
kuin kansainvalistymisessa. Kehittamistyon tarkeytta tarkastelee niin ikdan Pauliina
Airaksinen-Aminoff artikkelissaan "Henkildbrandin kirkkaus tukee kansainvalista
kasvua”. Airaksinen-Aminoff kuvaa henkildbrandien kirkastamisen roolia kansain-
valisen kasvun osatekijana. Airaksinen-Aminoffin teema koskettelee myds muita
artikkelikokoelmasta nousevia teemoja, kuten asiakastyon kaynnistamisen vaihetta
ja digitaalisesti asiakaskentassa erottautumista, inhimillista otetta myynnissa samoin
kuin koko organisaation lapaisevaa systemaattista ty6ta kansainvalisen kasvun
eteen.

Taman kokoomateoksen toimittajina haluamme lopuksi kiittaa lampimasti kaikkia
kirjoittajia arvokkaasta panoksesta ja taman kokoomateoksen mahdollistamisesta.
Jokainen kirjoittaja on ollut osaltaan vaikuttamassa siihen, ettd voimme esitella téssa
kirjassa alykkadseen myyntiin ja kansainvaliseen kasvuun liittyvia ajankohtaisia ja
mielenkiintoisia nakdkulmia seka niita moninaisia muutos- ja muita prosesseja, joita
digitaalisen ja ekosysteemisen aikakauden myynti tuo mukanaan.

Kiitamme erityisesti ROBINS-tutkimushankkeessa toimineita tutkijoita Leena Aarik-

ka-Stenroosia, Minna Heikinheimoa, Jonna Hjeltia, Sini Jokiniemed, Tommi Mahlama-
kead, Marjukka Mikkosta, Sami Rusthollkarhua, Sebastian Toukolaa ja Mika Yrjolaa,
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jotka osallistuivat aktiivisesti tutkimustoimintaan ja sidosryhmavaikuttamiseen
lapi hankkeen. Ilman heidan panoksiaan emme olisi saaneet aikaan nain hienoja
tuloksia.

Lammin kiitos my&s Pauliina Airaksinen-Aminoffille, Tuula Anderssonille, Kai Han-
niselle, Osmo Kauppilalle, Miina Kivelalle, Jonna Koposelle, Kati Koivuselle, Minttu
Lampiselle, Antti Leijalalle ja Mikko Mantynevalle, jotka osallistuivat kirjaprojektiin
niin omasta korkeakouluyhteisdstamme kuin my6s muista korkeakouluista, seka
yrityseldman yhteistydkumppaneillemme Nicolas Fagerholmille, Teemu llolalle, Mika
Jantuselle, Aija Kalanderille, Henna Niiraselle ja Tanja Pihalle arvokkaasta panoksesta
taman kirjan toteuttamiseksi.

Tampereen ammattikorkeakoulun Viestinta- ja markkinointipalveluiden tiimilta
olemme saaneet korvaamatonta apua ja tukea koko ROBINS-hankkeen ajan.
Kiitdmme Hanna Yllid hdnen panoksestaan kokoomateoksen toteutuksessa seka
muusta asiantuntemuksesta, jota olemme voineet hyddyntaa hankkeen edetessa.
Minttu Rantasta haluamme kiittda kokoomateoksen visuaalisiin teemoihin ja
taittoon liittyvasta avusta seka koko ROBINS-tutkimushankkeen ulkoasusta ja
hankebrandistamme. Kokoomateoksen markkinointiaktiviteeteista kiitdmme Miina
Kivelaa. Yhteisty® hanen ja Tampereen ammattikorkeakoulun viestintatiimin kanssa
on varmistanut talle kokoomateokselle huomion, jonka se ehdottomasti ansaitsee.

Haluamme my®ds kiittaa Eija Lahteenmakea suurenmoisesta kokoomateoksen
kielenhuoltoon ja luettavuuteen liittyvasta panoksesta. Tampereen ammattikorkea-
koulun Tiina Kenttala-Koivumaki ansaitsee lisaksi kiitokset avusta ja yhteistyosta
kokoomateosprojektin aikana. Lopuksi haluamme kiittaa ROBINS-tutkimushankkeen
rahoittajaa Business Finlandia sen tarjoamasta taloudellisesta tuesta seka Tampe-
reen ammattikorkeakoulun Liiketalous ja media -osaamisyksikkda ja Tampereen
yliopiston johtamisen ja talouden tiedekuntaa niiden tarjoamista puitteista RO-
BINS-tutkimushankkeen toteuttamiseksi.

Tampereella 13.10.2021
ROBINS-tutkimushankkeen johtajat KTT Pia Hautamdki ja KTT Malla Mattila

12



Kirjoittajakuvaukset

Leena Aarikka-Stenroos, tuotantotalouden professori, Tampereen yliopisto

KTT Leena Aarikka-Stenroos tydskentelee tuotantotalouden professorina Tampereen
yliopiston johtamisen ja talouden tiedekunnassa Hervannan kampuksella. Leena keskit-
tyy tutkimuksessaan kiertotalouteen, B2B-markkinointiin, innovaatioyhteistydhon seka
teknologialiiketoiminnan verkostoihin ja ekosysteemeihin. Han on julkaissut tutkimus-
taan johtavissa kansainvalisissa tieteellisissa aikakauslehdissa ja arvostettujen kustan-
tajien kirjoissa.

Pauliina Airaksinen-Aminoff, lehtori, Tampereen ammattikorkeakoulu

KTT, KM Pauliina Airaksinen-Aminoff tydskentelee Tampereen ammattikorkeakoulun
Liiketalous ja media -osaamisyksikdssa johtamisen lehtorina. Hanen mielenkiintonsa
on kohdistunut transformationaalisen johtamisen tutkimiseen seka sen avulla tunnea-
lykkaan johtamisen kehittamiseen.

Tuula Andersson, /ehtori, Tampereen ammattikorkeakoulu

KTM Tuula Andersson tydskentelee Tampereen ammattikorkeakoulun Liiketalous ja
media -osaamisyksikéssa markkinoinnin lehtorina. Hanen tarkeimpiin kiinnostuksen
kohteisiinsa kuuluu asiakaskayttaytymisen tutkiminen ja tutkimustiedon hyédyntami-
sen kehittaminen yrityksissa.

Nicolas Fogelholm, sarjayrittdjd

Nicolas on sarjayrittaja ja markkinoinnin ammattilainen. Nicolas toimii hallitusammat-
tilaisena kasvuyrityksissa ja kansainvalistyvissa verkkokaupoissa. Han on ollut perusta-
massa Tulos Helsinkid, Suomen johtavaa digitaalisen markkinoinnin toimistoa. Nicolas
on myds toiminut Business Finlandin eCommmerce Growth -ohjelman valmentajana.

Pia Hautamaki, myynnin johtamisen yliopettaja, Tampereen ammattikorkeakoulu

KTT, HTK Pia Hautamaki tyoskentelee Tampereen ammattikorkeakoulun Liiketalous ja
media -osaamisyksikéssa myynnin johtamisen yliopettajana ja tutkijana seka myynnin
tutkimusryhman jasenena. Pia johtaa yhdessa KTT Malla Mattilan kanssa ROBINS-tutki-
mushanketta, jota on rahoittanut Business Finland (2019-2022). Pian tutkimusintressi
keskittyy myynnin kautta tapahtuvan kansainvalisen kasvun johtamiseen. Hanen tutki-
musartikkeleitaan on julkaistu kansainvalisissa tieteellisissa aikakauslehdissa.

Minna Heikinheimo, myynnin ja myynnin johtamisen lehtori,
Tampereen ammattikorkeakoulu

DI, vaitoskirjatutkija Minna Heikinheimo tydskentelee Tampereen ammattikorkea-
koulun Liiketalous ja media -osaamisyksikdssa B2B-myynnin ja myynnin johtamisen

13



lehtorina. Minnan tutkimuksen kohteena on digitalisaation ja B2B-ostokayttaytymisen
vaikutus yritysten myyntistrategioihin ja myynnin johtamiseen.

Jonna Hjelt, projektitutkija, Tampereen yliopisto

HT Jonna Hjelt tyoskentelee projektitutkijana Tampereen yliopiston johtamisen ja
talouden tiedekunnassa keskustakampuksella. Hanen tutkimusalueitaan ovat organi-
saatioiden uudistuminen ja yritysten kannattava kasvu. Jonnan tutkimusintressit keskit-
tyvat teknologiseen kehitykseen, innovaatioihin, oppiviin organisaatioihin ja systeemi-
seen vuorovaikutukseen.

Kai Hanninen, yliopistotutkija, Oulun yliopisto

Dosentti, TKT Kai Hanninen tyoskentelee yliopistotutkijana Oulun yliopiston mikroyrit-
tajyyskeskus MicroENTREssa. Kai on tuotantotalouden tekniikantohtori ja sulautettu-
jen jarjestelmien diplomi-insind6ri. Hanella on myo6s tuotantotalouden dosentin arvo
(Oulun yliopisto). Kain ensisijainen tutkimusalueensa on pienyritysten kasvukyvykkyys
ja liilketoiminnan systemaattinen johtaminen. Han on julkaissut tutkimustaan kansain-
valisissa tieteellisissa aikakauslehdissa.

Teemu llola, myyntijohtaja, Leadoo

Tradenomi (YAMK) Teemu llola on uuden sukupolven myynnin tekijoita. Teemu on
ollut aloittamassa raketin lailla kasvaneen Leadoon maailman valloitusta. Nopeasti
laajentuneen Leadoo Marketingin VP of Sales on ollut edistamassa yrityksen maailman-
valloitusta avaamalla yrityksen Lontoon toimiston ja kaynnistamalla etdamyyntitoimin-
ton Espanjan Malagaan. Teemu on myynnin ammattilaisena erinomainen yhdistelma
humaaniutta, tarkkaa numeropaata seka prosessiosaamista.

Mika Jantunen, toimitusjohtaja, Intolead Oy

KM Mika Jantunen toimii kasvu- ja muutospalveluihin erikoistuneen Intolead Oy:n
toimitusjohtajana. Mika on kehittanyt yritysten kansainvalistymisvalmiuksia viimeiset
kaksikymmenta vuotta ja osallistunut aktiivisesti taman alueen kehityshankkeisiin eri
puolilla maailmaa. Mikan erikoistumisalueita ovat myyntimallien muutoshankkeet, kan-
sainvalisen myynnin kaynnistaminen ja kettera strategiatydskentely.

Sini Jokiniemi, myynnin vuorovaikutuksen yliopettaja,

Tampereen ammattikorkeakoulu

KTT Sini Jokiniemi tydskentelee Tampereen ammattikorkeakoulun Liiketalous ja media
-osaamisyksikdssa myynnin vuorovaikutuksen yliopettajana seka myynnin tutkimusryh-
man jasenend. Hanen tutkimusintressinsa kohdistuvat B2B-myynnin digitalisoituvan
toimintaympariston tarkasteluun erityisesti yksildiden valisista tarpeista, tavoitteista ja
mahdollisuuksista kasin.
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Aija Kalander, ohjelmajohtaja Experience Commerce Finland, Business Finland

KTM Aija Kalander tydskentelee Business Finlandilla Experience Commerce -ohjelman
johtajana. Aiemmalla urallaan han on johtanut markkinointia ja viestintaa useissa tek-
nologiayrityksissa.

Osmo Kauppila, tuotantotalouden tutkinto-ohjelmavastaava ja

yliopistonlehtori, Oulun yliopisto

TKT Osmo Kauppila tyéskentelee Oulun yliopistossa tuotantotalouden tutkinto-ohjel-
mavastaavana ja yliopistonlehtorina seka Luulajan teknillisessé yliopistossa dosenttina
ja vierailevana apulaisprofessorina. Osmolla on laaja kokemus tutkimus-, opetus- ja
ohjaustydsta erityisesti tiedolla johtamisen, toiminnan kehittamisen, laatujohtamisen ja
toimitusketjun hallinnan osa-alueilta. Han on julkaissut tutkimustaan kansainvalisissa
tieteellisissa aikakauslehdissa.

Miina Kivela, digimarkkinoinnin lehtori, Tampereen ammattikorkeakoulu

Tradenomi (YAMK) Miina Kiveld toimii Tampereen ammattikorkeakoulussa Liiketalous
ja media -osaamisyksikossa digimarkkinoinnin lehtorina ja digimentorina. Minnalla on
vahvaa kaytannon kokemusta sisalléntuotannosta ja somepalveluiden kaytosta. Kurs-
seillaan Miina inspiroi opiskelijoita kirkastamaan omaa henkilébrandiaan.

Kati Koivunen, liiketalouden lehtori, Lapin ammattikorkeakoulu

YTM Kati Koivunen tydskentelee Lapin ammattikorkeakoulussa liiketalouden lehtorina
ja tekee vaitoskirjatutkimusta Oulun yliopiston kauppakorkeakoulussa. Katin tutkimu-
sintressina on asiantuntijabrandays verkostotaloudessa. Kati on kysytty ja inspiroiva
puhuja, joka rohkaisee jokaista kiinnittdmaan huomiota omiin kykyihinsa.

Jonna Koponen, akatemiatutkija, Itd-Suomen yliopisto

FT Jonna Koponen tydskentelee akatemiatutkijana seka palvelujohtamisen ja viestinnan
apulaisprofessorina Itd-Suomen yliopistossa. Jonnan tutkimuspainopistealueita ovat
etdjohtaminen ja digitaalinen viestinta, myynnin moderni vuorovaikutusosaaminen,
asiakassuhteiden johtaminen seka myynti- ja vuorovaikutuskoulutus. Han on julkaissut
tutkimustaan useissa kansainvalisissa tieteellisissa aikakauslehdissa.

Minttu Lampinen, markkinoinnin yliopettaja, Himeen ammattikorkeakoulu

KTT Minttu Lampinen tyoskentelee Himeen ammattikorkeakoulussa markkinoinnin
yliopettajana. Mintulla on kokemusta yli 200 yrityksen liiketoiminnan kehittamisesta
erityisesti digitalisoinnin ja markkinoinnin keinoin.

Antti Leijala, toimitusjohtaja, UltraleanBusiness Oy Ltd

TkL Antti Leijala on UltraLeanBusiness Oy Ltd:n toimitusjohtaja, tietokirjailija, konsultti
ja kouluttaja. Antti tekee vaitoskirjaa Oulun yliopiston tuotantotalouden tutkinto-ohjel-
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massa aiheenaan "Myynnin tehostaminen mikroyrityksissa hyddyntden tietoa, analytiik-
kaa ja prosessikehitysta”. Hanella on yli 20 vuoden kokemus kansainvalisesta johtami-
sesta, ja han on konsultoinut [&hes 200:aa pk-yritysta myynnin tehostamisessa. Han on
myos Internet of Competition (IoC) -menetelman kehittaja.

Malla Mattila, yliopistonlehtori, Tampereen yliopisto

KTT Malla Mattila tydskentelee kansainvalisen Leadership for Change -maisteriohjel-
man akateemisena johtajana ja yliopistonlehtorina Tampereen yliopiston johtamisen ja
talouden tiedekunnassa keskustakampuksella. Malla johtaa my6s yhdessa KTT Pia Hau-
tamden kanssa ROBINS-tutkimushanketta (2019-2022), jota on rahoittanut Business
Finland (2019-2022). Malla yhdistelee tutkimuksessaan johtamisen, strategisen markki-
noinnin, teknologialiiketoiminnan seka kestavyyden tematiikkoja. Han on julkaissut tut-
kimustaan kansainvalisissa tieteellisissa aikakauslehdissa ja arvostettujen kustantajien
kirjoissa.

Marjukka Mikkonen, vditdskirjatutkija, Tampereen yliopisto

HM Marjukka Mikkonen tydskentelee vaitoskirjatutkijana Tampereen yliopiston johta-
misen ja talouden tiedekunnassa keskustakampuksella. Marjukan tutkimusintressina
on johtaminen (urheilu)organisaatioissa. Marjukka on tutkinut ROBINS-hankkeessa
alustaponhjaisia liiketoimintamalleja ja alustaekosysteemeja.

Mikko Mantyneva, liiketalouden yliopettaja, Himeen ammattikorkeakoulu

FT, KTL Mikko Mantyneva tydskentelee Hdmeen ammattikorkeakoulussa liiketalouden
yliopettajana. Mikko on julkaissut useita kirjoja seka artikkeleita asiakkuuksista, markki-
noinnista ja myynnista.

Henna Niiranen, /iiketoimintajohtaja, Vincit

Insin6ori ja tradenomi (YAMK) Henna Niiranen johtaa ohjelmistoyritys Vincitin jatkuvien
palveluiden liiketoimintaa. Hanen erityisena tavoitteenaan on loytaa kekselidita keinoja
kasvaa kilpaillussa IT-markkinassa. Henna uskoo, etta innostamalla asiantuntijat
mukaan myyntiin ja markkinointiin seka ottamalla asiakkaat mukaan yrityksen tarinaan
on mahdollista I6ytaa uudenlaisia kasvupolkuja. Hdnen mukaansa hyvaa myyntityota
tarvitaan aina, mutta pelkdstaan silla ei enaa erottauduta.

Tanja Piha, myyntijohtaja, Greenstep Oy

KTM Tanja Piha toimii myyntijohtajana Greenstep Oy:ssa. Tanja on my6s tydskennellyt
myynti- ja markkinointitehtavissa Tukholmassa, Oslossa ja Helsingissa. Tanja haluaa
auttaa suomalaisyrityksia menestymaan Pohjoismaissa myyntiin ja markkinointiin pa-
nostamalla. Tanja on myos tuottanut Menesty Ruotsissa -podcast-sarjan.
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Sami Rusthollkarhu, vditoskirjatutkija, Tampereen yliopisto

KTM Sami Rusthollkarhu tydskentelee vaitoskirjatutkijana Tampereen yliopiston johta-
misen ja talouden tiedekunnassa Hervannan kampuksella. Sami keskittyy arvonluonnin
seka teknologian ja liiketoiminnan yhdistdmisen ymmartamiseen. B2B-myynnissa hanta
kiinnostavat erityisesti teknologian tuomat muutokset asiakkaan ja toimittajan valiseen
dynamiikkaan seka yritysten mahdollisuudet vastata naihin muutoksiin.

Mika Yrjola, markkinoinnin yliopistonlehtori, Tampereen yliopisto

KTT Mika Yrjola tydskentelee markkinoinnin yliopistonlehtorina Tampereen yliopiston
johtamisen ja talouden tiedekunnassa keskustakampuksella. Mika keskittyy tutkimuk-
sessaan strategisen ja asiakaslahtéisen markkinoinnin johtamiseen, organisointiin

ja kannattavuuteen liittyviin teemoihin. Mikan tutkimusintresseihin lukeutuvat myés
digitaalisen ajan liiketoimintamallit, arvolupaukset ja kyvykkyydet. Han on julkaissut tut-
kimustaan kansainvalisissa tieteellisissa aikakauslehdissa.
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Nicolas Fogelholm, Aija Kalander ja Tuula Andersson

Tyokaluja ja menetelmia

ketteraan markkinatutkimukseen
ja kansainvalistymiseen

Miten kasvuhakuisen yrityksen kannattaisi edeta kansainvalistymises-
saan? Onko pienyrityksen ylipaataan mahdollista kilpailla tasavakisesti
suurten kanssa, kun tietoa on vahan ja resursseja viela vahemman?
Eiké markkinatutkimus ole kallista ja aikaa vievaa? Naihin kysymyksiin
on kompastunut monen hyvan tuotteen myynti ulkomaille. Yhta oikeaa
vastausta ei tietenkaan ole; kansainvalistyminen etenee aina tapaus-
kohtaisesti yrityksestd, markkinoista ja kohdemaasta riippuen. Digita-
lisaatio on kuitenkin avannut aivan uusia vaylid kansainvalistymismah-
dollisuuksien selvittamiseen myds pienille yrityksille - ilman raskaita
ja kalliita markkinatutkimuksia. Moni yritys on jo kokeillutkin ketteran
markkinatutkimuksen prosessia ja onnistunut. Tassa artikkelissa kerro-
taan miten.

Perinteisia kansainvalistymisen tapoja on lukuisia, esimerkiksi tuonti tai vienti joko
agentin tai jalleenmyyjan valitykselld, lisensointi, franchising tai yhteishankkeet ver-
kostoissa (Palomaki ym. 2017). Verkkokauppa puolestaan tarjoaa mahdollisuuksia
kansainvalistya nopeasti ilman raskaita ja hitaita yhteistydneuvotteluja. Verkkokau-
pan suosio jatkaakin tasaista kasvuaan. Vuonna 2020 kuluttajatuotteiden globaalin
verkkokaupan arvo oli 2 854 miljardia Yhdysvaltain dollaria (eli Iahes 3 biljoonaa),

ja sen arvioidaan kasvavan 4,2 biljoonaan vuoteen 2024 mennessa (Statista 2021).
Business-to-business (B2B) -markkinoiden kasvuvauhti on vieldkin nopeampaa. Viime
vuosiin asti sen arvo on ollut kuluttajamarkkinoita pienempi, mutta monissa maissa
B2B-markkinoiden osuus verkkokaupasta on noussut jo merkittavasti suuremmaksi
kuin kuluttajamyynti. Vuonna 2019 globaalin B2B-myynnin arvoksi arvioitiin 12,2 bil-
joonaa Yhdysvaltain dollaria. (Statista 2019, 5-7.)
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Erityisen paljon B2B-verkkokaupan kasvuun on vaikuttanut lukuisien markkinapaik-
kojen ja -alustojen, kuten Amazon Business -palvelun, kehitys. Ne tarjoavat myos
pk-yrityksille mahdollisuuden kilpailla suurempien yritysten kanssa. Toisaalta moni
B2B-kauppaa kayva yritys on vain avannut oman ERP-jarjestelmansa asiakkaille sah-
kdista tilausta varten tai muulla tavoin myy suoraan asiakkaille ilman valikasia. Verk-
kokauppayritykset hyddyntavat kasvussaan yhd enemman my®6s verkosta saatavaa
dataa asiakaskokemuksen kehittdmisessa. (Statista 2019, 5-7.)

Kansainvalistyminen on strateginen paatds kehittaa tai sopeuttaa yrityksen toimin-
taa niin, etta kilpailuetu, asiakashyoty ja menestys voidaan taata pitkalla aikavalilla
(Johansson & Vahvaselka 2010). Monelle suomalaiselle yritykselle kansainvaliset
markkinat ovatkin kasvun edellytys. Joissakin kansainvalistymisen maaritelmissa
kansainvalistyminen nahdaan yrittajamaisten mahdollisuuksien tunnistamisena ja
hyddyntamisena, mika johtaa paasyyn uusille markkinoille (Chandra, Styles & Wilkin-
son 2009). Johanson ja Vahlne (2009) korostavat ns. U-mallissaan verkostoitumisen
merkitysta. Yrityksen kansainvalistymista kuvataan myos kansainvalistymispolkuna,
joka koostuu neljasta vaiheesta: valmistelusta, aloituksesta, kasvusta ja kypsymises-
ta (Aij6 ym. 2005, Palom&en ym. 2017 mukaan).

Kettera markkinatutkimus & kansainvalistyminen

Tassa artikkelissa keskitytaan erityisesti valmistelu- ja aloitusvaiheeseen ja kuvataan
Nicolas Fogelholmin kehittdmaa kansainvalistymisen prosessia seka annetaan
vinkkeja toimintatavoista ja tyokaluista, joita kansainvalistymisessa ja siihen olen-
naisesti liittyvassa ketterassa markkinatutkimuksessa kannattaa hyddyntaa. Tama
kansainvalistymisen malli on alun perin suunniteltu kuluttajatuotteita tarjoaville
verkkokaupoille, mutta sita voi soveltaa myds B2B- ja SaaS (Software as Service)
-yrityksissa. Myos brandijohtamisessa voidaan hyddyntaa prosessin osia ja ajattelu-
tapaa, erityisesti markkinatutkimusten seka tiedon keruun osalta. Artikkelin lopussa
on nelja esimerkkia onnistuneesta kansainvalistymisesta yrityksissa, jotka ovat hyo-
dyntaneet ketteraa markkinatutkimusta.

Kuviossa 1 on esitetty ketteran markkinatutkimuksen prosessi. Sen alkuvaihe
(nuolet kuvattuna tummalla violetilla) koostuu neljasta vaiheesta:

+ uusien markkinoiden kartoitus

*  koemarkkinointi

+  kilpailukyvyn arvioiminen

+  kilpailukyvyn kehittdmisen suunnitelma.
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Uusien markkinoiden KeEaT R CinT H Kansainvalistyminen &

kartoitus : Kasvu
Kansainvalistytaan, Koemarkkinoinnilla arvioidaan kysyntaa, Tiedolla johdettua
mutta minne? kilpailukykya ja kansainvalistymisen H markkinointia.
edellytyksia. Testataan, missa tuotteilla :
tai palvelulla on kysyntéa ja paras
vastaanotto. :
o Kilpailukyvyn §
Kilpailukyvyn keﬁittém%:gn i Kilpailukyvyn jatkuva
e E Sinnitelna : kehittaminen
Ketka ovat kilpailijat? Laaditaan suunnitelma Ketterda kehittamista.
Millainen on yrityksemme kilpailukyky? siita mita pitaa i Kokeilukulttuuri ja nopeus
Voimmeko voittaa tdméan sodan? kehittaa, jotta voimme : ovat kasvun edellytys.

Mita pitaa parantaa? voittaa kansainvaliset
kilpailijamme.

KUVIO 1. Nicolas Fogelholmin Ketterdn markkinatutkimuksen prosessi

Vaalean violetit nuolet puolestaan kuvaavat kansainvaliseen kasvuun ja kypsymi-
seen tahtaavia toimenpiteita. Kansainvalisilla markkinoilla menestyminen edellyt-
taa kilpailukyvyn jatkuvaa kehittamista ja asiakaskokemuksen parantamista. Naita
sivutaan lyhyesti "Kilpailukyvyn kehittamisen suunnitelma” -otsikon alla.

1. Uusien markkinoiden kartoitus

Kansainvalistytddn, mutta minne? Tdma on usein kansainvalistymisen ensimmaisia
kysymyksia. Yrityksilld on Iahes aina olemassa jonkinlainen oma kasitys tai ajatus
siitd, missa maissa sen tuotteilla tai palveluilla voisi olla kysyntaa. Kenties yrityksella
on jo pienimuotoista myyntid muutamassa maassa tai kanavassa. Tama3 tieto toimii-
kin usein uusien potentiaalisten kohdemarkkinoiden valinnan lahtékohtana. Pk-yri-
tyksessa kohdemarkkinoiden valintaprosessi on ylipaataan erilainen kuin suuryrityk-
sissa. Pienissa yrityksissa esimerkiksi edella mainitut satunnaiset tilaukset ulkomailta
voivat toimia vihjeena kansainvalistymiseen. Yleensa pk-yritykset pyrkivat kansainva-
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listymaan lahialueille tai kielen, kulttuurin, poliittisen jarjestelman tai koulutustason
suhteen samantyyppisille markkinoille kuin kotimaa. Taman koetaan pienentavan
uusiin markkinoihin liittyvaa epavarmuutta seka helpottavan tiedonsaantia. (Hollen-
sen 2017.)

Kohdemarkkinoiden valintaa ohjaavat myos aivan konkreettiset asiat, kuten logis-
tiikkka. Miten kilpailukykyinen yritys on logistiikan suhteen Euroopassa, Aasiassa

ja USA:ssa? Kaupankaynnin ylittaessa kansalliset rajat vastaan tulee useita uusia
parametreja, jotka taytyy tunnistaa, esimerkiksi tullimaksut, valuuttakurssien vaih-
telut, kansainvalisen kaupan dokumentit seka luonnollisesti erilainen kilpailutilanne
(Czinkota, Ronkainen & Zvobgo 2011).

On korostettava, etta kohdemarkkinoiden valinnassa ei viela tassa vaiheessa
paateta, mihin maihin kansainvalistytdaan vaan missa maissa tai alueilla koemarkki-
nointi aloitetaan. Verkkokaupalle koemarkkinointi on kettera tapa selvittaa yrityk-
sen tuotteiden tai palveluiden kysyntaa ja kansainvalistymisen edellytyksia. Vasta
koemarkkinointivaiheen lopussa tehdaan hankitun tiedon perusteella paatos, minne
yritys lahtee kansainvalistymaan.

Koemarkkinoinnin kohteeksi olisi hyva valita vahintadn kolme maata. Ylarajaa ei
oikeastaan ole. Tyypillisesti koemarkkinointi toteutetaan 5-10 maahan. Useamman
maan valinta lienee aina parempi, silla talla tavoin ei ainakaan suljeta pois poten-
tiaalisesti "hyvia maita” ja kasvun mahdollistajia. Tarvittaessa tietoista valintaa
voidaan tehda kahdella tavalla: asteittain eliminoimalla tai ranking-menetelmalla.
Asteittaisessa eliminoinnissa listalta pudotetaan vahiten kiinnostavat maat kayttaen
esimerkiksi PESTEL-analyysia. PESTEL-lyhenne tulee sanoista political, economical,
socio-cultural, technological, economical ja legal, ja analyysi tarkoittaa sita, etta
kohdemaista selvitetaan tarkeimmat myyntiin vaikuttavat indikaattorit em. alueilta
(Czinkota ym. 2011, 219). Ranking-menetelmaa kadytettdessa potentiaalisille maille
annetaan arvosanoja tiettyjen valittujen tekijoiden, kuten esimerkiksi markkinoiden
koon tai kasvuvauhdin, teknologian kehitysasteen, suhteen. Naille tekijoille voidaan
antaa viela painoarvot sen mukaan, miten tarkeana yritys pitaa kutakin tekijaa. Nain
valituiksi tulevat maat, joiden kohdalla painoarvoltaan tarkeimmat tekijat saavat
suurimmat arvosanat. (Cavusgil, Knight & Riesenberg 2017, 357.)

Kilpailun ja kilpailijoiden maarittdmisessa on otettava kdyttdon suorien kilpailijoiden
tarkastelua laajempi nakokulma. Tuotteen kilpailijoita voivat nimittain olla aivan
erilaiset korvaavat tuotteet kuin kotimarkkinoilla. (Czinkota ym. 2011, 219.) Kartoi-
tusvaiheessa hyodyllisia tydkaluja ovat muun muassa
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«  Similarweb.com, verkkomarkkinoinnin alusta, josta 16ytyy muun muassa tutki-
muksia, analyyseja ym. marketing-intelligence-tietoa (Similarweb 2021)

+ Alexa.com, joka tarjoaa tyokaluja sisallon ja hakusanojen optimointiin seka verk-
komarkkinoinnin strategiasuunnitteluun (Alexa 2021)

*  Semrush.com kilpailija-analyyseihin, hakusanaoptimointiin, sisaltémarkkinointiin
jne. (Semrush 2021)

*  Googlen (n.d.) mainonnan avainsanojen suunnittelutyokalu.

Naiden ty6kalujen avulla voidaan selvittdd mm. tuotteiden kysyntaa tai markkinoita,
joilla kilpailijat tai samankaltaiset yritykset toimivat. Googlella on muitakin hyo-
dyllisia tyokaluja, kuten Google Trends seka Think with Google, josta 18ytyvat mm.
Consumer Insights ja Market Finder uusien markkinoiden kartoitukseen (Elbanna
n.d.; Google Trends n.d.; Think with Google n.d.). Myds Facebook for Business -tyo-
kalujen kokonaisuus tarjoaa pienyrityksille ilmaisia markkinointitydkaluja esimerkiksi
tunnettuuden lisadmiseen ja asiakkaiden tavoittamiseen. Facebook Cross Border
Insights Finderista 16ytyy markkinatietoa, jota voi hakea alueen, toimialan ym. tekijoi-
den perusteella. (Facebook for Business n.d.)

2. Koemarkkinointi

Kansainvalinen markkinatutkimus koetaan pk-yrityksissa usein niin vaikeana ja
kalliina, ettd sen hyoétyihin ei jakseta uskoa. Nykyaan kaytettavissa on kuitenkin
valtava joukko tietokantoja ja ty6kaluja, kuten edella mainittiin, ja itse verkkokauppa
tarjoaa aivan uusia mahdollisuuksia my6s markkinatutkimukselle. Tassa artikkelissa
koemarkkinoinnilla ei tarkoiteta perinteista, raskasta operaatiota, jossa tutkittava
tuote viedaan valitulla testialueella fyysisesti myymaldihin ja erilaisin tutkimusme-
netelmin selvitetaan kuluttajien mielenkiinto tuotetta kohtaan. Hollensenin (2017)
mukaan tallainen koemarkkinointi onkin aarimmaisen hankala - ja kallis - toteuttaa
kansainvalisilld markkinoilla.

Sen sijaan tassa koemarkkinoinnilla tarkoitetaan "testing by selling” -prosessia, jossa
yrityksen tuotteita tai palveluita markkinoidaan esimerkiksi Googlessa ja Facebookis-
sa seka yrityksen toimialasta riippuen ehka myds LinkedInissa tai Pinterestissa, ja jos
yrityksella on riittavasti resursseja, miksei myos ns. kylmasoitoilla. Idea ja tarkoitus on
kerata tietoa ja oppia siita, millainen vastaanotto yrityksen tuotteilla tai palveluilla on.
Testing by selling -vaihe auttaa tunnistamaan potentiaalisimmat uudet markkinat, kun
syntyy arvio kysynnasta, omasta kilpailukyvysta ja edellytyksista kansainvalistya.

Koemarkkinoinnin vaihe kestaa toimialasta ja kohdemaiden maarasta riippuen 3-12
kk (keskimaarin 6-8 kk). Tassa ajassa on tarkoitus kerata riittavasti tietoa, jonka

23



perusteella kohdemaat voidaan valita. Verkkokaupassa potentiaalisimmat maat

voidaan valita muun muassa seuraavien tietojen perusteella:

+ verkkokaupan konversio, jolla tarkoitetaan sivustolle asetetun tietyn tavoitteen
toteutumista, joka verkkokaupan tapauksessa on useimmiten toteutunut myynti

* markkinoinnin tuottosuhde (ROAS)

* uudelleenostot

+ kilpailutilanne

+ markkinan koko ja potentiaali.

B2B-yrityksen vastaavat valintakriteerit ovat esimerkiksi myynnin liidit, esitteiden la-

taukset ja yleinen kiinnostus tuotetta tai palvelua kohtaan. Yleisia brandin kiinnosta-
vuuden mittareita ovat brandin parissa vietetty aika, yhteydenotot ja kommunikaatio
seka sosiaalisen median seuraajien maaran kasvu ja sitoutuminen.

On huomattavaa, etta "koemarkkinoinnista” puhumisesta huolimatta tavoite on
aidosti myyda tuotteita tai palveluita. Tiedonkeruun ja onnistumisen kannalta on
keskeista, etta markkinointia tehdaan parhaalla mahdollisella tavalla ja kaikkia
parhaita kaytantdja noudattaen. Koemarkkinointia toteuttavalla henkildlla tai tiimilla
on oltava kokemusta digitaalisesta markkinoinnista. Hagenin, Zucchellan ja Ghaurin
(2018) mukaan ns. yrittajamaisesti kansainvalistyvat yritykset (entrepreneurial inter-
nationalizers) hy6tyvat erityisesti ns. ketteran kasvumarkkinoinnin toimintatavoista,
joita ovat esim. agile marketing ja growth hacking. Yrittajamaiset kansainvalistyjat
kykenevat hallitsemaan seka kansainvalistymiseen luontaisesti liittyvan epavar-
muuden ja monimutkaisen toimintaympariston haasteet etta yrityksen (vahaisista)
resursseista johtuvat rajoitteet.

Agile marketingin juuret ovat ketterdssa ohjelmistokehityksessa. Lahtékohtana ovat
tietyt periaatteet (agile manifesto), kuten nopea reagointi muutoksiin suunnitelman
seuraamisen sijasta, nopeat, kokeiluluontoiset kampanjat ja organisaatiohierarkioista
luopuminen. Agile marketing -menetelmalla tavoitellaan nopeutta, parempaa ennustet-
tavuutta, lapinakyvyytta ja kykya mukautua muutoksiin. Kettera markkinointi edellyttaa
SCRUM-prosessin hallintaa, jonka avulla linjataan markkinoinnin ja myynnin toimenpi-
teet yrityksen tavoitteisiin saanndllisella, nopealla kommunikoinnilla. (Ewel n.d.)

Hagenin ym. (2018) mukaan ketteryys koostuu kahdesta merkittavasta kompo-
nentista: joustavuudesta seka valikoivasta reaktiokyvysta (flexibility and selective
responsiveness). Joustavuutta kuvaavat esim. kyky tehda enemman vahemmalla,
matala organisaatiorakenne ja vahva sitoutuminen - toisin sanoen luova johtajuus.
Joustavuutta on myds kyky koordinoida ja harmonisoida eri sidosryhmien tavoitteet
ja resurssit. Valikoiva reaktiokyky puolestaan rakentuu toisaalta jatkuvasta vuoro-
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vaikutuksesta esim. asiakkaiden ja asiantuntijoiden kanssa tuotteen tai palvelun
kehittdmiseksi sekd mahdollisten uhkien tunnistamiseksi. Kuuntelu on tarkeaa,
mutta samalla tulee valttaa liiallista ajelehtimista erilaisten signaalien mukaan. Tama
edellyttaa asiakastiedon jatkuvaa arviointia, yhteiskehittamista asiakkaiden ja part-
nereiden kanssa seka valikoivaa kokeilua ja testausta. (Hagen ym. 2018.)

Growth hacking, suomeksi kasvuhakkerointi, tahtaa yrityksen myynnin kasvatta-
miseen kokeilemalla erilaisia markkinointikeinoja, jotta |6ydetaan myyntia eniten
kasvattavat, nopeat ja kustannustehokkaimmat tavat. Yhteista ketteran markkinoin-
nin kanssa ovat erityisesti nopeat kokeilut. Kasvuhakkeroinnin (kuvio 2) perustana
on lean startup -filosofia, jossa yhdistellaan luovaa markkinointia data-analyysiin ja
pyritdan ohjelmoinnin keinoin yksinkertaistamaan jokainen asiakkaan ja yrityksen
valinen rajapinta, touchpoint. (Bohnsack & Liesner 2019.)

Kasvuhakkeroinnin viitekehys

(Digitaaliset) Kasvuhakkerointi
Markkinointitekniikat
Data-analyysi Koodaus &
& Testaus Automaatiot

Lean-filosofia

KUVIO 2. Kasvuhakkeroinnin viitekehys (Bohnsack & Liesner 2019, muokattu)

3. Kilpailukyvyn arvioiminen

Kuten artikkelin alussa olevasta prosessikuvauksesta (kuvio 1) nahdaan, koemarkki-
noinnin rinnalla etenevat samanaikaisesti seuraavat vaiheet:

1. Kilpailukyvyn arvioiminen

2. Kilpailukyvyn kehittamisen suunnitelma.

Kilpailukyvyn arvioinnissa selvitetddn muun muassa:
+  Ketka ovat kilpailijat?
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*  Miten vahva on yrityksen kilpailukyky; voimmeko voittaa taméan sodan?
+  Mita pitaa parantaa?

Tama vaihe on erittain keskeinen yrityksen menestyksen, kansainvalistymisen ja
kasvun kannalta. Kilpailukyvyn arvioimisessa keskeinen kasite on kilpailuetu. Silla
tarkoitetaan yrityksen suhteellista etua nykyisiin ja potentiaalisiin kilpailijoihin
nahden jossain liiketoiminnan menestykseen vaikuttavassa kyvyssa, toimintatavassa
tai muussa menestystekijassa (Tieteen termipankki 2015). Kilpailuetu johtaa yrityk-
sen menestymiseen, minka vuoksi on merkittavaa, etta yrityksen kilpailuetu tunnis-
tetaan ja hyodynnetaan. Kilpailuetua voidaan pitaa yhtena yritystoiminnan olennai-
simpana pyrkimyksena.

Kilpailukykya ja kilpailuetuja arvioitaessa on siis valttamatonta tunnistaa, kenen
kanssa kilpaillaan. Kilpailijoiden selvittaminen onnistuu esimerkiksi aikaisemmin
mainittujen tyckalujen (Similarweb, Alexa ja Semrush) avulla, ja tietoja kannattaa
taydentaa reaaliaikaisella Google Ads -mainosalustasta saatavalla tiedolla. Google
Adsin Auctions Insights -nakyma kertoo muun muassa, kuka muu mainostaa
samoilla "apajilla” ja avainsanoilla kuin oma yritys. Nama yritykset ovat konkreetti-
sesti suoria kilpailijoita. Tyokalu kertoo myds esimerkiksi oman ja kilpailijoiden mark-
kinaosuuden mainonnan nakyvyydesta (impression share). (Google Ads n.d.)

Keskeista kilpailukyvyn arvioimisessa on luonnollisesti se, etta yrityksen hallitus

ja johto ymmartavat, mista yrityksen ja sen tuotteiden tai palveluiden kilpailukyky
muodostuu. Kestavalla kilpailuedulla on kolme merkittavaa ominaisuutta. Tarkein-
ta on, ettd se tuottaa arvoa asiakkaalle, mutta samanaikaisesti on arvioitava, onko
kilpailuetu riittdvan ainutlaatuinen ja kuinka vaikeaa kilpailijoiden on jaljitella sita.
Vahvaa kilpailuetua on vaikea tai jopa mahdoton kopioida, silla se perustuu johonkin
tai joihinkin yrityksen kykyihin ja resursseihin, jotka ovat uniikkeja. Kilpailuetuna
voivat olla joiltakin ominaisuuksiltaan ainutlaatuiset tuotteet, mutta myo6s brandin
vetovoima, jakelutien hallinta tai erityisen vahva asiakasymmarrys ja asiakassuhtei-
den hoitaminen. (Hooley, Piercy & Nicoulaud 2012, 264-278.)

Verkkokaupan tai kasvuyrityksen yksi keskeinen kilpailuetu on kasvun rahoitus. Kan-
sainvalistyminen ja markkinaosuuksien voittaminen vaativat rahoitusta, ja kilpailussa
voi jadda jalkeen, jos yrityksella ei ole mahdollisuutta panostaa kasvuun kilpailijoiden
tahdissa.

Yrityksen kilpailukykyyn vaikuttavat my®s markkinoinnin resurssit ja osaaminen.

On turha kuvitella valtaavansa markkinaosuuksia kansainvalisilta markkinoilta, jos
markkinointitiimin resurssit ja osaaminen eivat ole kilpailijoiden tasolla. Toisaalta
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internet tarjoaa innovatiiviselle markkinoinnille koko ajan uusia mahdollisuuksia.
Markkinoinnissa on jo pitkaan ollut kdynnissa merkittava siirtyma ns. push-markki-
noinnista pull-markkinointiin, jossa kuluttajat itse hankkivat tarvitsemansa tiedon
esimerkiksi googlaamalla tai jopa tuottamalla verkkoon omaa sisaltda. Siksi monet
yritykset ovat perustaneet brandiyhteisdja, joissa asiakkaat voivat kommunikoida
keskenaan. Brandiyhteisd voi myds olla merkittava keino erottua kilpailijoista, ja se
on kayttokelpoinen myds B2B-markkinoilla. (West, Ford & Ibrahim 2010, 368-373.)

4. Kilpailukyvyn kehittdmisen suunnitelma

Mikaan yritys ei voi parjata pidemmalla tahtaimelld, jos se ei kehity. Jatkuva kehitta-
minen yrityksen jokaisella osa-alueella on usein jopa perusedellytys selviytymiselle.
Verkkokaupalle ja kasvuyritykselle keskeista on kehityksen nopeus.

Kun yrityksen kilpailutekijat on tunnistettu ja on arvioitu, miten yritys suoriutuu kil-
pailijoihin verrattuna, kilpailukyvyn kehittamisen suunnitelma on jo lahes valmis. Ke-
hitysta ja parannusta vaaditaan luonnollisesti sielld, missa ollaan jaljessa kilpailijois-
ta. Vahvuuksiakin kannattaa kehittaa ja vahvistaa. Joskus vahvuuksien vahvistaminen
lahemmas uniikkia kilpailuetua voikin olla nopein tie menestykseen. Kun yrityksen
vahvuudet ovat jollain osa-alueella ylivoimaisia, sen on mahdollista menestya, vaikka
se suoriutuisi kilpailijoita heikommin joillakin muilla osa-alueilla.

5. Ketteran markkinatutkimuksen yhteenveto

Kansainvalistyminen on naihin paiviin asti ollut erityisesti pk-yrityksille usein
enemman sattuman kauppaa kuin strategista, tietoon perustuvaa toimintaa. Pe-
rinteinen kansainvalinen markkinatutkimus on kallista ja hankalaa, eivatka pienyri-
tyksen resurssit ole riittavia sen enempaa siihen kuin kilpailuun suurten yritysten
kanssa kv-markkinoilla. Digitalisaatio on kuitenkin avannut myds pienyrityksille aivan
uusia mahdollisuuksia seka hankkia tietoa potentiaalisista markkinoista ja kilpailusta
ettd markkinoida tuotteitaan.

Fogelholmin ketteran markkinatutkimuksen mallissa on kiteytetty juuri se, mita
Chandra ym. (2009) tarkoittavat madritellessaan yrittdjamaisen kansainvalistymisen
ketterana mahdollisuuksien tunnistamisena ja Hagen ym. (2018) ketteran kasvumark-
kinoinnin osaamisena. Malli kattaa kansainvalistymispolun valmistelu- ja aloitusvai-
heen ja antaa vinkkeja kasvuvaiheeseen (Aij6 ym. 2005, Palomaen ym. 2017 mukaan).
Mallissa hyddynnetaan digitaalisia tietolahteita ja markkinointikanavia, jotka ovat
kaikkien saatavilla nopeasti ja edullisesti. Kansainvalistymispolun alkupaan voi 16ytaa
yrittdjan intuitiolla, mutta pelkdstaan sen varaan ei enaa tarvitse jaada.
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Kiteytyksena siita, mita ketteran markkinointitutkimuksen mallia hyddyntamalla on
saatu aikaan keskimaarin 6-8 kuukauden kuluttua projektin aloituksesta:

+  Koemarkkinoinnin kohdemaat on kartoitettu ja valittu.

+  Koemarkkinointi on kaynnissa kyseisissa maissa.

+ Kilpailijat ovat tiedossa.

+  Kasitys omasta kilpailukyvysta on selvilla.

+  Oman kilpailukyvyn kehittamiseen on alustava suunnitelma.

Lisaksi yrityksella pitdisi olla alustava ndkemys seuraavista asioista:
+  Mitka ovat potentiaalisimmat (parhaat) markkinat?
*  Onko kansainvalistymiselle todellisia edellytyksia; voiko taman sodan voittaa?

Tahan koemarkkinoinnin vaihe ja kansainvalistymisen valmistelu oikeastaan paattyy-
kin. Tasta eteenpain voidaan jo katsoa, etta kansainvalistyminen on kdynnissa. Sekin
on toki mahdollista, ettd vetaydytaan ja pysyttaydytaan kotimarkkinoilla. Vai onko?
Eikd tama tarkoittaisi luovuttamista ja myontamista, etta yritys ei parjaa kansainvali-
sessa kilpailussa?

6. Esimerkkeja ketterasta markkinatutkimuksesta

Kansainvalisen kasvun suurimpia haasteita on uusien asiakkaiden |8ytdminen.
Erityisen haastavaa tdma on kansainvalistymisen alkuvaiheessa, kun yritys lahtee
valtaamaan uusia markkinoita. Yksi varteenotettava keino on pyrkia tekemaan mah-
dollisimman kiinnostavia ja informatiivisia sisalt6ja niihin digitaalisiin kanaviin, joissa
potentiaaliset asiakkaat toimivat.

Lahes aina tarvitaan myds mainontaa yrityksen muun markkinoinnin tueksi. Koh-
taamme sosiaalisen median kanavissa satoja mainoksia paivassa, mutta pysahdymme
keskimaarin vain muutaman kohdalla ja klikkaamme auki vield harvemman. Ketteran
markkinatutkimuksen yhtena tavoitteena onkin testauksen ja kokeilun avulla |0ytaa
paras mahdollinen markkina-kanava-kohderyhma-markkinointiviesti-yhdistelma.

On selvag, ettd testaamisen, datan kerddmisen ja analysoinnin tarkeys ei lopu siihen,
ettd potentiaalinen asiakas on saatu verkkokauppaan tai yrityksen verkkosivuille.
Voittavan asiakaskokemuksen jatkuvan kehittamisen kannalta on tarkeda ymmartaa,
mita tapahtuu sen jalkeen, koko asiakkuuden elinkaaren ajan.

Seuraavissa esimerkkitapauksissa kuvataan konkreettisemmin sita, miten hyvinkin

erilaisilla markkinoilla toimivat yritykset ovat ldhteneet kansainvalisen kasvun tielle
ja kasvattamaan liiketoimintaansa.
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Case Framery

Vuonna 2010 perustettu Framery valmistaa aanieristettyja puhelin- ja toimistokop-
peja, joita kaytetaan avokonttoreissa, mutta yha enemman myds muissa tyotiloissa,
kuten kouluissa, sairaaloissa jne. Yrityksen tuotteita on toimitettu ympari maailmaa
jo yli 20 000, ja liikevaihdosta lahes 90 prosenttia tulee viennista.

Frameryn kansainvalisen kasvun ydin on vahva globaali jalleenmyyjaverkosto, joka
tuottaa jatkuvasti markkinatietoa paatoksenteon tueksi. Kansainvaliseen kasvuun
liittyvat toimenpiteet kuitenkin verifioidaan usein myds ketteran markkinatutkimuk-
sen metodin avulla: verkosta 16ytyvalla datalla.

Digitaalisen markkinatutkimuksen apuna Framerylla on kattava listaus tarkeita
avainsanoja, kuten "office phone booth”. Naita avainsanoja seurataan jatkuvasti ja
haetaan dataa siitd, missa pain maailmaa yritykselle tarkeat verkkohaut kasvavat ja
missa laskevat. Maissa, joissa haut tehdaan paaasiallisesti omalla kielella, esimerkik-
si Saksassa tai Ranskassa, tutkitaan myos paikallista termistéa ja niiden hakumaaria.
Soveltuviin verkkohakuihin Framery kohdistaa markkinointia, jonka tavoitteena on
ensisijaisesti saada kiinnostuneet kdymaan yrityksen verkkosivuilla ja pyytamaan
yhteydenottoa tai jalleenmyyjan demokayntia.

Kettera markkinatutkimus on ollut alkusysays useille Frameryn markkinavalloituk-
sille. Hakutulokset ja trendit antavat osviittaa siitd, mihin pain maailmaa milloinkin
panostuksia kannattaa suunnata. Japani on viimeisin esimerkki maasta, jossa on
verkkohakujen perusteella selvasti juuri nyt otollinen tilanne markkina-aseman mer-
kittavalle vahvistamiselle.

Frameryssa tiedetaan, etta globaali markkinajohtajuus edellyttaa asiakaskokemuk-
sen jatkuvaa kehittamista. Se, ettd potentiaalinen asiakas saadaan Frameryn verk-
kosivulle, on vasta alkupiste. Asiakkuus kehittyy siita eteenpain paitsi digitaalisissa
kanavissa, myos fyysisissa kohtaamisissa. Jokaisen kohtaamispisteen kehittaminen
on osa ylivertaista, markkinoita voittavaa asiakaskokemusta. (Framery 2021.)

Case Zapflow

Zapflow on operatiivista tehokkuutta lisaava tytkalua ammattisijoittajille. Turvallinen
digitaalinen alusta tarjoaa ratkaisun sijoitusalan ammattilaisille hankevirran, varain-

hankinnan, kohdeyhtididen, raportoinnin ja exit-prosessien tehokkaaseen hallintaan
yhdella tyokalulla.
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Zapflow on perustettu vuonna 2016. Yrityksen perustajalla oli ennestaan sijoitus-
alan tydkokemusta, ja han tiesi, etta Excelin korvaavalle tytkalulle oli globaali tarve.
Mutta miten lIdhestya maailmanlaajuista markkinaa taysin uudella tuotteella, jollaista
ei ole olemassa ja jota kukaan ei siksi osaa hakea eika kysya?

Haastetta ryhdyttiin selvittdmaan tutkimalla, millaisia verkkohakuja sijoitusalan
ammattilaiset tekivat ratkaistakseen tunnistetun ongelman eli "deal flow manage-
mentin”. Varsin pian ilmeni, etta yleisimmat haut yhdistivat ongelman ja CRM-jar-
jestelman, esimerkiksi "deal flow management + CRM", “"deal flow management +
Salesforce” tai "CRM for venture capital” jne.

Zapflow'n verkkomainonta aloitettiin ndiden hakujen ymparille. Yritys tuotti infor-
matiivista sisaltoa, joka kuvasi, miten todettu haaste ratkeaa yrityksen kehittaman
teknologian avulla. Lisaksi kartoitettiin ja I6ydettiin sijoitusalan verkkoyhteisoja,
joihin niin ikdén kohdennettiin verkkomarkkinointia. Nain pystyttiin tunnistamaan,
keraamaan ja analysoimaan prospekteja, potentiaalisia asiakkaita.

Datavetoisen markkinoinnin ja digitaalisen myynnin tulokset nakyvat yrityksen
kansainvalisena kasvuna: yhtion liikevaihto kertyy lahes kokonaan ulkomailta, vaikka
kaikki toiminta on digitaalista, vailla ainuttakaan fyysista asiakaskayntia Suomen
ulkopuolella koko yrityksen viisivuotisen historian aikana. Tana paivana Zapflow on
korvannut perinteiset alalla kaytetyt manuaaliset tytkalut jo lahes 200 yrityksessa
lahes 40 maassa. (Zapflow 2021.)

Case Finnish Design Shop

Vuonna 2004 perustettu Finnish Design Shop on maailman suurin pohjoismaisen
designin verkkokauppa. Valikoimassa on yli 250 pohjoismaiseen elamantyyliin
sopivaa brandia, kuten Artek, Vitra, Muuto, Hay, littala ja Marimekko, ja yritys toimit-
taa tuotteitaan yli 180 maahan.

Finnish Design Shopin kansainvalinen kasvusuunnitelma rakennettiin alusta asti tiedon
ja todennetun kysynnan avulla. Kansainvalistymisen starttivaihe kaynnistyi sill3, etta
yritys alkoi verkkohakujen perusteella tutkia, missa pain maailmaa yrityksen myymilla
brandeilld jo on kysynt&a. Oletuksena oli, ettd markkinointi kannattaa suunnata sinne,
missa potentiaalista kysyntaa on jo olemassa. Helpoin tapa paasta tahan kiinni oli tutkia
yrityksen myymien brandien ja tuotteiden hakukonehakuja eri maissa.

Lisaksi kansainvalisen markkinapotentiaalin kartoitusvaiheessa yritysta kiinnostivat
alaan liittyvat trendit, esimerkiksi se, missa maissa ja maanosissa skandinaavinen
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design -trendi on nousussa ja missa se laskee. My06s tahan vastauksia |0ytyy verk-
kotybkalujen, kuten Google Trendsin, avulla. Digiteknologioiden avulla pystytaan
tutkimaan my®s kilpailijoiden markkinointia ja verkkoliikennetta. Kun Finnish Design
Shopissa huomattiin, etta kilpailijan verkkokauppaan on liilkennetta Etela-Koreasta,
se oli selva viesti siita, ettd maassa saattaa olla kysyntaa myés Finnish Design Shopin
tuotteille.

Tana paivana Finnish Design Shopin vienti kasvaa kymmenia prosentteja vuosittain.
Asiakaskokemuksen kehittamistéd johdetaan edelleen taysin datavetoisesti. (Finnish
Design Shop 2021.)

Case Moiko

Vuonna 2010 perustettu Moiko tunnetaan eettisesti valmistetuista heijastavista
asusteista. Moikon tuotteet, esimerkiksi hansikkaat ja pipot, lisaavat nakyvyytta
pimealla ja tuovat samalla iloa heijastamalla sympaattisia kuvia tai sanoja, kuten
sydamia ja Muumeja. Yritykselld on tana paivana myyntia Suomen lisdksi kaikissa
Pohjoismaissa.

Kansainvalistymisen alkuvaiheessa muut Pohjoismaat vaikuttivat kasvun kannalta
yhta hyviltd vaihtoehdoilta: tarvitaanhan kaikissa maissa lampimia asusteita ja
turvaa pimeassa liikkumiseen. Pienessa yrityksessa on kuitenkin tarkeaa kohdentaa
rajalliset resurssit mahdollisimman tarkasti. Siksi Moikossa haluttiin kansainvalisty-
miseen liittyvien paatdsten tueksi myods faktatietoa.

Yrityksen tuotteita ei kukaan osaa hakea verkosta tietylla hakusanalla, joten testaa-
minen keskittyi kuvallisen viestinnan tutkimiseen ja analysointiin Facebookissa ja
Instagramissa. Yrityksella oli testauksen alussa jo valmiina runsaasti erilaista kuval-
lista markkinointimateriaalia. Koemarkkinoinnilla niiden joukosta seuloutuivat ne,
jotka puhuttelivat asiakkaita parhaiten. Lisaksi arvioinnin ja tutkimisen kohteena
olivat muun muassa oletukset kohdeasiakkaiden ostomoatiiveista, kuten ovatko
asiakkaat ensisijaisesti muodin kuluttajia vai henkil6ita, jotka hakevat paaasiassa
kestavan kehityksen ratkaisuja eldmaansa.

Testaamisen aikana tavoiteltiin ensisijaisesti likennetta yrityksen verkkokauppaan.
Asiakkaiden kayttaytymisen analysointi jatkuu Moikossa my6s sen jalkeen, kun heidat
on saatu kauppaan sisdlle. Asiakaskokemuksen, yrityksen ja tuotteiden kehittaminen
edellyttad jatkuvaa datan keradmistd ja analysointia koko asiakkuuden elinkaaren ajan.
Moikon dataan perustuva asiakaskokemuksen kehittdminen nakyy my®os luvuissa: yri-
tyksen verkkokauppa on kasvanut tana vuonna 270 prosenttia. (Moiko n.d.)
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Sami Rusthollkarhu ja Leena Aarikka-Stenroos

Avaimet kansainvalisen
B2B-asiakaspolun johtamiseen

Nykypaivan B2B-ostaja etsii ratkaisuaan yha useammin digitaalisista
ympadristoista (Steward, Narus, Roehm & Ritz 2019). Siksi globaaliin
kasvuun tahtaavan B2B-yrityksen tulee hallita asiakasvuorovaikutuksen
johtaminen perinteisten kanavien lisdksi myoés digitaalisissa ymparis-
téissa. Modernin B2B-myynnin tehtava on tiiviissa yhteisty6ssa mark-
kinoinnin kanssa yhteensovittaa yrityksen ratkaisun tarjoamisen seka
asiakkaan ratkaisun etsimisen prosessit (Rusthollkarhu, Hautamaki

& Aarikka-Stenroos 2020). Tama edellyttad, ettda myyntiorganisaatiot
seka omaksuvat uusia ajattelumalleja ja viitekehyksia ettd hyddyntavat
teknologisia apuvalineita digitaalisen myyntiprosessin ja asiakaskoke-
muksen hallitsemiseksi. Tassa artikkelissa esitellaan nelja johtamisen
ydinaktiviteettia, joilla kansainvaliseen kasvuun tahtaavat yritykset
voivat johtaa ratkaisun etsimisen ja ratkaisun tarjoamisen prosesseja
digitaalisessa ymparistossa. Lisaksi artikkelissa eritelldaan digitaalisten
tydkalujen avaamia mahdollisuuksia kunkin ydinaktiviteetin suhteen.

Ratkaisun etsimisen ja tarjoamisen prosesseja kasitellaan asiakaspolun kautta.
Asiakaspolku alkaa ostajayrityksen tarpeen tunnistamisesta, etenee kaupan tekoon
ja ratkaisun kayttdonottoon ja muodostuu kaikista yrityksen brandin ja mahdollisen
tulevan asiakkaan vélisista kohtaamispisteista. Mahdollisia kohtaamispisteita voivat
olla esimerkiksi yrityksen verkkosivut, sosiaalisen median kanavat seka kuullut tai
luetut referenssikertomukset (Lemon & Verhoef 2016). Asiakaspolku antaa yrityksil-
le viitekehyksen ymmartaa kansainvalista B2B-myyntia ja markkinointia osana laa-
jempaa arvonluonnin viitekehysta, kuitenkin samalla sailyttaen linkin operatiiviseen
tasoon seka yrityksen prosesseihin. Naista syista se on myds valittu taman artikkelin
viitekehykseksi.

Artikkeli pohjautuu ROBINS-hankkeen aikana tehtyyn tutkimukseen, jossa analy-
soitiin digitaalisten tytkalujen tuomia mahdollisuuksia asiakaspolun johtamiseen.
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Tutkimuksessa luotiin teoreettinen viitekehys yritysten asiakaspolun johtamisen ak-
tiviteeteista ja analysoitiin digitaalisten ty6kalujen avaamia mahdollisuuksia kunkin
aktiviteetin suhteen. Johtamisaktiviteetit luotiin aiemman asiakaspolkua kasittelevan
tutkimuskirjallisuuden pohjalta. Johtamisaktiviteettien luomisen lisaksi tutkimukses-
sa analysoitiin 152 erilaista myynnin ja markkinoinnin digitaalista tytkalua. Tyékalut
luokiteltiin 16 kategoriaan niiden ominaisuuksien suhteen, minka jalkeen niiden
tuomat hyodyt luokiteltiin asiakaspolun johtamisen aktiviteettien mukaan.

Tiivistamme tutkimuksen keskeisimmat tulokset seka keskustelemme tulosten mer-
kityksesta myynnin ja markkinoinnin johtamiselle kokonaisuudessaan. Aloitamme
sitomalla asiakaspolun yrityksen arvontuotantoon. Jatkamme esittelemalla asiakas-
polun johtamisen ydinaktiviteetit seka tiivistamalld aiemman tutkimuskirjallisuuden
|0ydOkset aktiviteettien suhteen. Johtamisen ydinaktiviteettien esittelyn jalkeen
nostamme tarkasteluun digitaalisten ty6kalujen roolin aktiviteettien kdytannon to-
teuttamisessa ja lopetamme pohtimalla [6yddsten merkitysta modernille B2B-myyn-
nille ja markkinoinnille seka nyt etta tulevaisuudessa.

Asiakaspolun johtaminen on arvolupauksen ja arvoajatuksen
yhteensovittamista

Arvontuotanto on tiiviisti asiakaspolun johtamiseen linkittyva kokonaisuus. Tassa
yhteydessa arvolla tarkoitetaan hydtya, jota ostaja kokee ratkaisua etsiessaan,
implementoidessaan ja kayttaessaan. Arvosta puhuttaessa on syyta korostaa nimen-
omaan kokemusta. Ratkaisu on aina juuri niin hyodyllinen kuin asiakas kokee sen
olevan. Kokemuksen luonteeseen kuuluu myds se, ettei kokemus taianomaisesti
ala vasta kun jarjestelmat on implementoitu, tuotteet otettu kayttoon tai konsultit
tayttaneet toimeksiantonsa. Kokemukseen ja sita kautta arvontuotantoon kuuluu
jokainen klikkaus, sahkdposti, puhelinsoitto ja palaveri, joka sisaltyy asiakkaan
ratkaisun etsimisen, |Idytamisen ja hyédyntamisen polulle - asiakaspolulle. Myynti
ja markkinointi ovat siis aina osa yrityksen arvontuotantoa, riippumatta siita, tiede-
taankd tata yrityksen sisalla vai ei.

Arvontuotannossa tarjoaja antaa arvolupauksen seka hankkii resurssit ja suun-
nittelee prosessit arvolupauksen pitamiseksi. Tuotteeksi, palveluksi tai ratkaisuksi
nimetty lopputulema ja sen saattaminen asiakkaan ulottuville on kuitenkin vain
toinen puoli totuudesta. Asiakkaalla on nimittain arvosta oma ajatuksensa: jatkuvasti
kehittyva ja tarkentuva tieto siita, mita tarvitaan ja millaisilla prosesseilla mahdol-
lista ratkaisua tultaisiin hyodyntamaan. Kaiken lisaksi tama ajatus arvosta saattaa
vaihdella asiakasorganisaatioiden tyontekijoiden kesken. Arvo muodostuu vasta

kun yrityksen arvolupauksen realisoivat tuotteet, palvelut ja prosessit yhdistyvat
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asiakkaan arvoajatusta muokkaaviin prosesseihin. Nykyisessa B2B-liiketoiminnassa
tama tapahtuu yha useammin digitaalisessa ymparistdissa kulkevan asiakaspolun
kautta, mika asettaa uudenlaisia haasteita arvolupauksen ja arvoajatuksen yhteen
nivomiseen.

Myynti yhteensovittavana funktiona

Myynti on aina toiminut yritysten arvolupausta ja asiakkaan arvoajatusta yhdista-
vana funktiona. Myynnin rooli asiakasvuorovaikutuksen fasilitoijana, luottamuksen
rakentajana, tiedon valittdjana ja ratkaisujen etsijana on tiedostettu seka tutki-
muskirjallisuudessa ettd kaytannon tekemisessa. Arvolupauksen ja arvoajatuksen
yhteensovittamista on vuosien varrella edistetty erilaisin keinoin. Toiset ovat siir-
tyneet ratkaisu- ja palvelumyyntiin, kun taas osa myyntiyrityksista toimii edelleen
tuotemyynnissa. Joka tapauksessa asiakkaiden tarpeiden tunnistaminen, I6ytaminen
ja niiden palveleminen yrityksen arvolupauksen kautta on aina ollut keskeinen osa
myyntia.

Tassa artikkelissa yhteensovittaminen ymmarretaan asiakaspolun kautta. Asiakaspol-
ku on arvontuotantoa, myyntia ja markkinointia lapileikkaava kasite, jolla kuvataan
asiakkaan matkaa ongelman identifioinnista kohti ratkaisua. Asiakaspolku koostuu
kaikista kohtaamispisteista mahdollisen asiakkaan ja yrityksen brandin valilla, alkaa
ongelman tiedostamisesta ja jatkuu tarjotun ratkaisun implementointiin ja kayttéon.
(Lemon & Verhoef 2016; Zolkiewski ym. 2017.) Asiakaspolun keskeisimpina toimijoi-
na ovat ongelmaa identifioiva ja arvoajatustaan tarkentava asiakasorganisaatio seka
ratkaisujaan tarjoavat yritykset. Artikkelin seuraavassa osiossa esitellaan tutkimuskir-
jallisuuden pohjalta tunnistetut ydinaktiviteetit, joiden avulla tarjoajayritykset voivat
yhteensovittaa arvolupauksensa asiakkaan ratkaisun etsimisen prosessiin.

Asiakaspolun johtamisen ydinaktiviteetit

Havainto myynnin ja markkinoinnin roolista seka asiakaspolusta osana arvolupaus-
ta ja arvoajatusta yhteensovittavaa kokonaisuutta ei vield kerro, mita asiakaspolun
johtaminen kaytannon tasolla tarkoittaa. Asiakaspolun johtamisen ydinaktiviteeteilla
pyrimme avaamaan niita kaytanndn toimia, joilla organisaatiot voivat realisoida
digitalisoituvan ymparistén avaamia mahdollisuuksia. Systemaattisen kirjallisuuskat-
sauksen pohjalta tunnistimme nelja asiakaspolun johtamisen ydinaktiviteettia: ana-
lysointi, suunnittelu, sitouttaminen ja opastaminen. Analysointi-aktiviteetti korostaa
toimintoja, jotka liittyvat prospektien ja asiakkaiden seka yrityksen myynnin ja
markkinoinnin prosessien ymmartamiseen ja mittaamiseen. Analysointiin perustuen
suunnittelu kehittaa toimintatapoja, jotka onnistuneesti yhteensovittavat yrityksen
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arvolupauksen ja asiakkaan arvoajatuksen. Sitouttamisella viitataan aktiviteetteihin,
joilla pyritdan asiakkaan huomion ohjaamiseen yrityksen sisaltéihin ja kohtaamispis-
teisiin. Viimeinen aktiviteetti, opastaminen, sisaltaa toimintoja, joilla pyritaan autta-
maan asiakasta |0ytamaan seuraava askel kohti etsimaansa ratkaisua. Taulukko 1
tiivistaa aiemman tutkimuksen |6yddkset kunkin ydinaktiviteetin osalta.

B2B-yrityksen tulee hallita
asiakasvuorovaikutuksen johtaminen
perinteisten kanavien lisaksi myos
digitaalisissa ymparistoissa.

TAULUKKO 1. Asiakaspolun johtamisen ydinaktiviteetit

JOHTAMIS- KUVAUS LOYDOKSIA AIEMMASTA TUTKIMUKSESTA
AKTIVITEETTI

ANALYSOI Aktiviteetit, joiden avulla Asiakaspolkuajattelu tarjoaa asiakaskeskei-

myyntiorganisaatio kehittaa sen viitekehyksen (Fglstad & Kvale 2018)
ymmarrysta prosesseistaan B2-myyntiprosessin (Steward ym. 2019) ja
suhteessa prospektien/ asiakaskokemuksen (Lemon & Verhoef 2016)
asiakkaiden toimintaan, ja ymmartamiseen.

arvoajatuksen muodostu- *  Yritysten tulee rakentaa kyvykkyydet

miseen ymmartaa asiakaspolkua kokonaisuutena

(Edelman 2010). Tama sisaltaa mm. eri
kanavien (Li & Kannan 2014) ja sisaltdjen
(Lee 2010) valisten vaikutusten hahmottami-
sen seka valittujen mittareiden tarkoituksen
ymmartamisen (Jarvinen & Karjaluoto 2015).

. Internet-of-things-teknologioita voidaan
kayttaa datan keradmiseen. Arvokkaimman
kayttajadatan keraaminen jarkevalla tavalla
on usein kuitenkin haasteellista. (Aunkofer
2018.)
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JOHTAMIS-
AKTIVITEETTI

SUUNNITTELE

SITOUTA

KUVAUS

Aktiviteetit, jotka auttavat
myyntiorganisaatiota suun-
nittelemaan kokonaisuuksia,
jotka yhteensovittavat arvo-
lupauksen ja arvoajatuksen

LOYDOKSIA AIEMMASTA TUTKIMUKSESTA

Asiakaspolkuja tulee I3hestya tuotteenomai-
sina (Edelman & Singer 2015) asiakasseg-
menteittdin kustomoituina (Burke 2002),
kanavapreferenssit (Sands, Ferraro, Campbell
& Pallant 2016), ostajan piirteet (Wolny & Cha-
roensuksai 2014) seka B2B-ympariston pitkat
ostoprosessit (Bakhtieva 2018) tunnistavina
kokonaisuuksina.

Asiakaspolut koostuvat yrityksen (Straker,
Wrigley & Rosemann 2015), asiakkaan (Anderl,
Schumann & Kunz 2016) ja yhteistydkumppa-
neiden (Lemon & Verhoef 2016) omistamista
kohtaamispisteist3, jotka vaihtelevat mm.
hakutoiminnallisuuksien (Singh & Swait 2017)
ja tuotteen kustomoitavuuden mukaan (Men-
shikova 2017).

B2B-e-palveluinnovaatiot edellyttavat yrityksia
uudistamaan sisdisten prosessien ja systee-
mien keskeisia suhteita (Legner 2008) vaatien
ylimman johdon sitoutumisen (Dasser 2019).
Oikean informaation kommunikoiminen
oikeassa kosketuspisteessa oikeaan aikaan
muodostaa suurimman haasteen asiakaspo-
lun suunnittelussa (Grant, Clarke & Kyriazis
2013).

Aktiviteetit, joiden kautta
myyntiorganisaatio pyrkii
vangitsemaan prospektien/
asiakkaiden huomion ja
sitouttamaan heidat yrityk-
sen kohtaamispisteisiin

Webinaarit ja verkkosisallét konvertoivat
enemman liideja fyysisessa tilassa pidettyihin
tapahtumiin, kuten messuihin ja konferen-
seihin, verrattuna (Wang, Malthouse, Calder
& Uzunoglu 2019). Offline-kanavien merkitys
kuitenkin korostuu yha tarkeissa hankinta-
paatoksissa (Schoenherr & Mabert 2011).
Asiakkaan sitoutumiseen vaikuttavat brandin
fasilitoima keskustelu (Hollis 2005; Powers
ym. 2012), maksettu tai ansaittu mediana-
kyvyys (Barley 2016), viestin luovuus (Baack,
Wilson, van Dessel & Patti 2016), tuotevideot
(Flavian, Gurrea & Orus 2017), asiakkaan
digitaaliset taidot (Wu, Chen & Chiu 2016),
helppous ja kaytettavyys (Schréder & Zaharia
2008; Liao, Palvia, & Lin 2010), kaytetyt tekno-
logiat [esim. virtuaalinen (Willems ym. 2019 ja
augmentoitu todellisuus (Hilken ym. 2018)].
Katselukertojen lukumaara indikoi sitoutu-
mista (Fedorko, Bacik, Kot & Kakalej¢ik 2015).
Online-kanavia hyddynnetaan seka online-
etta offline-ostoprosesseissa (Voorveld, Smit,
Neijens & Bronner 2016).
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JOHTAMIS-
AKTIVITEETTI

OPASTA

KUVAUS

Aktiviteetit, joilla asiakasta
autetaan lahemmas ratkai-
sun |éytamista

LOYDOKSIA AIEMMASTA TUTKIMUKSESTA

Asiakkaat vaihtelevat kosketuspisteiden
kayton suhteen (Herhausen ym. 2019).
Kayttda moderoivat tavat, odotettu hyoty
seka koettu helppous (Mosquera, Juane-
da-Ayensa, Olarte-Pascual & Pelegrin-Boron-
do 2018).

Kosketuspisteiden valintaan vaikuttavat
saatavilla oleva tieto (Burke 2002), asiakkaan
rajalliset datan kasittelymahdollisuudet

ja informaatioasymmetriat (Rippé, Weis-
feld-Spolter, Yurova & Sussan 2015), useiden
henkildiden osallistuminen paatdksentekoti-
lanteisiin (Sheth 1973) seka henkilokohtaiset
paatoksentekotavat ja tuotetieto (Karimi,
Papamichail, & Holland 2015).

Asiakasta voidaan ohjata seuraavaan koske-
tuspisteeseen verkkosivujen kustomoinnilla
(Jacobs, Holland & Prinz 2018), loT (Higgins,
McGarry, Wolf & Wolf 2014; Kaczorows-
ka-Spychalska 2017) ja VR -teknologioilla
(Boyd and Koles 2019), sosiaalisella (Blackie
2015) ja sosiaalisen median vuorovaikutuk-
sella (Lindsey-Mullikin & Borin 2017; Diba,
Vella & Abratt 2019; Gustafson, Pomirleanu,
John Mariadoss & Johnson 2019; Zhang &

Li 2019), mielipidejohtajien kautta (Cao,
Meister & Klante 2014) kontaktoinnin tihey-
delld, tyypilla ja ajalla (George & Wakefield
2018), tuotteen saatavuudella ja transak-
tiokustannuksilla (Kotni 2017), kaytetyilla
ilmaisuilla (Carter & Yeo 2018) ja mahdolli-
suudella suoraan yhteydenottoon (Vaghela
2014).

Asiakkaat kohtaavat seka toimittajan etta
ratkaisun etsintdan kohdistuvia kustannuk-
sia (Su 2008).

Asiakkaat hyodyntavat useita kanavia lapi
koko ostoprosessin (Narayanan & Nanda-
gopal 2016). Erityisesti alku- (Molesworth

& Suortti 2002) ja tiedonhakuvaiheissa
online-kanavien merkitys korostuu (Flavian,
Gurrea & Orus 2016).
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Digitaaliseen ymparistoon sijoittuvat asiakaspolut edellyttavat myos asiakaspolun
johtamisaktiviteettien ulottamista digitaalisiin ymparistdihin, mika edellyttaa tyéka-
lujen ja teknologioiden tehokasta hallintaa. Seuraavassa osiossa eritellaan 16 tun-
nistettua digitaalisten tyokalujen kategoriaa, joiden avulla myyntiorganisaatiot voivat
ulottaa asiakaspolun johtamisen aktiviteetit digitaalisiin ymparistdihin.

Digitaaliset tydkalut apuna asiakaspolun johtamisessa

Vuonna 2020 digitaalisen markkinoinnin tydkaluja listattiin yli 8000 - kasvua edel-
tavaan vuoteen oli tapahtunut 13,6 % (Brinker 2020). Tydkalujen lukumaara ei siis
ainakaan muodosta tekosyytd myynnin ja markkinoinnin digitalisoimisesta pidattay-
tymiseen. Lukumaaran perusteella voidaan paatella my®os, ettei tydkalujen satunnai-
nen tai systemaattinen kokeileminen muodosta kayttokelpoista strategiaa menes-
tymiseen. Inspiraatiota ja kokemusta voi, ja valilla kannattaakin, hakea testaamalla,
mutta jossain vaiheessa taytyy jo tietaa, mitd on tekemassa. Tassa osiossa pyrimme
auttamaan tydkalulabyrintissa navigoimisessa. Digitaalisen myynnin ja markkinoin-
nin tydkalut on jaettu 16 kategoriaan ja niiden tarjoamat ominaisuudet on liitetty
asiakaspolun johtamisen aktiviteetteihin.

Osiossa esiteltavat tyokalukategoriat perustuvat 152 myynnin ja markkinoinnin digi-
taalisen tyokalun analysointiin. Kategorisoinnin pohjana on ollut tyékalun tarjoajan
ilmaisema tydkalun suunniteltu kayttotarkoitus ja ominaisuudet. Taulukko 2 esitte-
lee tytkalukategoriat, erittelee niiden tuottaman hyddyn johtamisaktiviteeteille seka
listaa esimerkkitytkaluja kustakin kategoriasta.

Asiakaspolun johtaminen on organisaatiorakenteet
lapileikkaavaa skaalattavaa osaamista

Artikkelissa on esitelty nelja asiakaspolun johtamisen aktiviteettia seka 16 digitaa-
listen tyokalujen kategoriaa oikeiden valineiden |6ytamisen ja aktiviteeteissa onnis-
tumisen avuksi. Esitellyt johtamisen aktiviteetit auttavat globaaliin kasvuun pyrkivia
suomalaisia pk-yrityksia tuomaan tuotteensa ja palvelunsa asiakkaan ratkaisun
etsimisen polulle. Oikeiden tytkalujen avulla asiakasta pystytaan onnistuneesti pal-
velemaan myds sahkdisissa ymparistdissa.

Lopuksi haluamme viela korostaa, etta asiakaspolun johtamisen aktiviteetit ovat
koko yrityksen lapileikkaavia aktiviteetteja. Yrityksen tyontekijat myynti- ja markki-
nointipaallikéind, myyjina ja sisalléntuottajina toki edistavat asioita, mutta yksittais-
ten ammattilaisten osaamisesta taytyy samalla tulla osa koko yrityksen osaamista.
Muistutammekin, etta se, etta yrityksen tyontekijat osaavat johtaa vastuualuettaan
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asiakaspolusta, on eri asia kuin se, etta yritys osaisi johtaa asiakaspolkua. Yksittdinen
tydntekija ei voi kaytanndssa vastata koko asiakaspolun johtamisesta alkumetreilta
ratkaisun implementointiin. Asiakkaan polun tulee sailyd johdonmukaisena, vaikka
yksittaisen tyontekijan vastuualueelta siirrytaan toisen tyontekijan vastuualueelle.
Kaytannodssa tama edellyttaa yrityksen sisaista integraatiota, avointa kommunikoin-
tia seka sisaisten prosessien yhdenmukaistamista ja ymmarrettavaksi tekemista
kaikille organisaation jasenille.

Analysointi, suunnittelu, sitouttaminen
ja opastaminen ovat B2B-yrityksen
keskeiset aktiviteetit digitaalisten
asiakaspolkujen ohjaamiseen.

Siind missa johtamisen aktiviteetit ja tyokalut palvelevat ennen muuta markkinoinnin
ja myynnin parissa toimivia ammattilaisia, osoitamme viestin sisaisesta integraatios-
ta ja lapileikkaavista prosesseista erityisesti ylimmalle johdolle. "Me ollaan parhaita,
koska me tunnetaan meidan asiakkaat” on usein lausuttu vaite, kun pohditaan yrityk-
sen strategisia erottumistekijoita. Naissa loppusanoissa haastamme jokaisen vaitteen
lausujan vielad hetkeksi miettimaan, kuka todellisuudessa tuntee asiakkaat: tunnem-
meko me, tunnenko vain mina vai juttelinko aamupalaverissa myynnin kanssa?

On myds syyta korostaa, etta erityisesti kansainvalisessa ymparistdssa jokainen
markkina on erilainen ja jokaisen asiakkaan polku on yksiléllinen. Asiakaspolun joh-
tamisen tarkoituksena ei ole 16ytaa yhta ja samaa polkua, joka skaalataan jokaiseen
markkinaan ja jokaiselle asiakkaalle. Asiakaspolkua johdetaan siten, etta kehitetaan
valmiuksia tunnistaa ja ymmartaa, mitka ovat kullekin markkinalle ja asiakkaalle omi-
naisimmat ratkaisun etsimisen ja I6ytamisen tavat, ja luodaan edellytykset mukaut-
taa toimintaa niiden perusteella. Tassa artikkelissa nama valmiudet ja edellytykset
on puettu neljdan asiakaspolun johtamisen aktiviteettiin: analysointiin, suunnitte-
luun, sitouttamiseen ja ohjaamiseen. Vaikka asiakkaille tarjottavat sisallot, vuoro-
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vaikutuksen tavat ja jopa tuotteet ja ratkaisut vaihtuisivat asiakkaan, markkinan ja
kulttuurin mukaan, taito 16ytaa nopeasti parhaat keinot kuhunkin tilanteeseen on
osaamista, jonka kansainvalistyva yritys voi skaalata markkinalta toiselle.

Lopetamme artikkelin ajatukseen teknologian jatkuvasta muutoksesta. Teknolo-
gioihin ja kanaviin liittyva ketteryys on kriittinen osa uusien markkinoiden haltuun
ottamista. Teknologiset harppaukset vaistamatta siirtavat asiakasvuorovaikutuksen
painopistetta koko ajan uusille rajapinnoille. Online ja mobiili ovat jo osa meidan
jokaisen paivittdisia rutiineja. Puettavat teknologiat, aaniohjatut rajapinnat seka
virtuaalinen ja lisatty todellisuus ovat kovaa vauhtia jalkautumassa, ja ensimmaiset
kaupalliset sovellukset ajatuksella ohjattavista rajapinnoista I8ytyvat jo markkinoilta.
Tulevaisuuden laheisyys tarkoittaa rajapintoihin ja kanaviin kohdistuvan kompleksi-
suuden nopeutuvaa lisaantymista. Uusiin kanaviin ja lisaantyvaan kompleksisuuteen
taas liittyy nopean haltuunoton tuomat hyédyt. Viimeistaan nyt meidan tulee valmis-
tautua voittamaan tulevaisuuden mahdollisuudet hiomalla asiakaspolun johtamisen
kyvykkyydet kuntoon jo jalkautuneiden digitaalisten kanavien avulla.

43



Asiakaspolun johtamisen digitaaliset tyékalut
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Teemu llola

Myyntiprosessin lokalisointi ja
kansainvalinen kasvu

Mita on opettanut yritystoiminnan kasvu yli 700 asiakkaaseen ja 70
tydntekijaan alle kolmessa vuodessa? Tarkein yksittainen oppi on ol-
lut se, etteivat Suomessa toimivat prosessit valttamatta toimi missaan
muualla. Suuretkin erot saattavat tulla yllatyksena uusia markkinoita
avattaessa. Jokaisen maailmalle pyrkivan pk-yrittajan on otettava huo-
mioon valitsemansa kohdemaan ja sen kulttuurin aiheuttamat vaati-
mukset myyntiprosessille. Mikali ndin ei tee, saattaa kansainvalistymi-
nen hidastua todella paljon - tai pysahtya heti alkuunsa.

Artikkelissa kasitelldaan myyntiprosessin lokalisointia. Huomion kohteena ovat
Ruotsin ja Ison-Britannian (UK) markkinat. Aluksi méaaritelldan, mita myyntiprosessil-
la ja sen lokalisoinnilla tarkoitetaan ja miksi lokalisoinnilla on merkitysta. Sen lisaksi
avataan Leadoon myyntiprosessia ja asiakasprofiileja, jotta lukijalle muodostuu
parempi ymmarrys artikkelin viitekehyksesta.

Kun myyntiprosessi on purettu osiin, keskitytaan eri osien eroavaisuuksiin markki-
nakohtaisesti. Tieto ja esimerkit perustuvat kahden viime vuoden aikana kaytyihin
satoihin, ellei tuhansiin, myyntikeskusteluihin seka omakohtaisiin kokemuksiin
myynnista ja myynnin johtamisesta kaikilla kasiteltavilla markkinoilla. Tarkoituk-
sena on jakaa kaytanndn oppeja aina prospektoinnista kaupan paattamiseen ja
jalkihoitoon saakka. Lopussa kiteytetaan kolme tarkeinta kaytannon vinkkia, jotka
kannattaa ottaa huomioon, kun Suomesta ldhdetaan kansainvalistymaan Ruotsiin
ja UK:hon. Jos myyntiprosessi ei alusta asti vastaa kohdemarkkinan tapaa toimia,
markkina usein pakottaa muuttamaan prosessia.

Artikkelin lahtokohtana on korostaa alykkaan myynnin merkitysta kansainvalisty-
misen nakokulmasta tarkasteltuna. Mita sitten on alykas myynti? Kyseista termia
tuskin on tarkemmin missaan maaritelty, joten maaritelladn se seuraavasti: alykas
myynti on modernia, asiakkaan ostoprosessin huomioon ottavaa seka sellaista, mika
tuottaa tuloksia. Automatisoitu, tyylikas ja hieno myyntiprosessi voi toki nayttaa
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alykkaalta, mutta jos se ei tuota tuloksia, onko se sita? Mikali yksikin suomalainen
pk-yrittdja onnistuu naiden vinkkien avulla kansainvalistymaan nopeammin, artikke-
lin tavoite on saavutettu.

Leadoon myyntimalli

Leadoo on suomalainen SaaS-yritys, joka on kasvanut vauhdilla useassa markkin-
assa. Jatkuvan kuukausittaisen liikkevaihdon kasvu on vuosi vuodelta pysynyt yli 100
%:ssa. Leadoon suurin asiakaskohderyhma on eri sektoreiden pk-yritykset, joiden lii-
kevaihto on useimmiten 2-100 miljoonaa euroa ja jotka tydllistavat 10-500 henkilda.
Asiakasyritykset toimivat seka B2B- etta B2C-kentdssa. Tarkeimmat ostajapersoonat
ovat yritysten toimitusjohtajat seka myynti- ja markkinointipaattajat.

Leadoon myyntiprosessia kasiteltdessa on hyva pitaa mielessa, ettd myynti on ldhes
taysin outbound-myyntia, keskikaupan koko on alle 10 000 € ja myyntisyklit ovat
lyhyita, useimmiten muutamasta viikosta muutamaan kuukauteen. Artikkelissa
kasiteltavat myyntiprosessin eri osa-alueet ja eroavaisuudet maiden valilla pohjautu-
vat myyntiin talle kohderyhmalle eivatka valttamatta ole sovellettavissa esimerkiksi
enterprise-myyntiin.

Myyntiprosessin ja lokalisoinnin merkitys

Yritykset, joiden myyntiprosessi on tarkkaan maaritelty, myyvat enemman. Myyn-
tiprosessi voidaan yksinkertaisimmillaan maaritelld kuvaukseksi myyntiputkesta ja
sen sisallaan pitamista aktiviteeteista. Yrityksille, jotka haluavat kasvaa ja kehittaa
myyntidan, myyntiprosessin johtaminen on erityisen tarkeaa. (Jordan & Kelly 2015.)
Jo ennen koronapandemiaa B2B-myyntiprosessit olivat alkaneet muistuttaa yha
enemman B2C-myyntiprosesseja. Ostajat hakevat enemman tietoa internetista ja
ovat valveutuneempia kuin aiemmin. Ostajat ovat tottuneet ostamisen helppouteen
kuluttajakaupassa ja odottavat samaa kokemusta my6s B2B-ostotilanteissa. Asiak-
kaan odotukset on otettava huomioon myyntiprosessia rakennettaessa ja johdet-
taessa. (Zoltners, Sinha, Lorimer & Morgan 2020.)

Lokalisoinnin merkityksesta on puhuttu kuluttajamarkkinassa jo vuosituhannen
alusta asti. Globaalit ketjut, kuten Walmart ja Best Buy, ovat jo vuosia sitten havah-
tuneet lokalisointiin ja todenneet, etteivat samat toimintamallit toimi Amerikassa,
Aasiassa ja Euroopassa. Lokalisoinnin on huomattu nostavan myyntia kuluttaja-
markkinassa jopa 40-50 %. Hyvin ja pitkajanteisesti toteutettu lokalisointi voi tuoda
pitkakestoista ja pysyvaa kilpailuetua. (Vishwanath & Rigby 2006.)
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Mita merkitysta kaupan alan jattien toimilla kuitenkaan on B2B-kentassa toimiville
pk-yrityksille? Jo aiemmin todettiin, etta yrityspaattajat odottavat kuluttajakaupan
kaltaista ostokokemusta myds B2B-hankinnoissa (Zoltners ym. 2020). Aimquist,
Cleghorn ja Sherer (2018) ovat tutkineet B2B-ostopaatokseen vaikuttavia tekijoita ja
huomanneet, etta perinteisesti tarkeimpina pidettyjen hinnan, tuotteen tai palvelun
laadun ja ominaisuuksien avulla erottautuminen kilpailussa on nykypaivana huomat-
tavasti vaikeampaa.

Tehokkaampia erottautumistekijoita ovat ns. yksil6llista arvoa tuottavat tekijat seka
bisneksen tekemisen helppoutta korostavat tekijat. Yksilollista arvoa (individual
value) tuovia tekijdita ovat mm. urakehitysmahdollisuudet seka tunnustuksen ja
arvostuksen saaminen oman organisaation sisalta. Bisneksen tekemista helpottavat
tekijat (ease of doing business) voidaan jakaa kolmeen osa-alueeseen: tuottavuu-
teen, saavutettavuuteen seka myyjan ja ostajan valiseen suhteeseen. Naista tekijois-
ta on mielenkiintoista huomata, etta esimerkiksi ajansaastoa tarkeampana tekijana
ostopaatoksessa pidetaan myyjan ja ostajan valista kulttuurillista yhteensopivuutta
(cultural fit). (AlImquist ym. 2018.)

Erityisesti englantilaiset ostajat ovat usein ennen paattksentekoa kiinnostuneita
yrityksen paikallisesta presenssista markkinassa. “Do you have boots on the ground
here in the UK?" -kysymyksen kuulee tapaamisissa asiakkaiden kanssa viikoittain.
Suomalaisena on helppo ajatella, ettd suomalaisuus toimii vientivalttina muihin
maihin, tulemmehan me maailman onnellisimmasta maasta. Todellisuus on kuiten-
kin toista. Aikoinaan Nokian kovimman kasvun aikaan yli 70 % amerikkalaisista ku-
vitteli Nokian tulevan Japanista. Karjistaen voi sanoa, etta kukaan ei tieda Suomesta
yhtaan mitaan. Saksalaisia autoja on hyva markkinoida saksalaisina autoina, koska
niiden valtti on vuosikymmenia rakentunut globaali laatumielikuva. Suomalaisuus
sen sijaan ei synnyta maailmalla juuri minkaanlaista mielikuvaa, joten todennakai-
sesti tehokkaampi lahtékohta kansainvalistymiselle on lokalisointi ja paikallisen
tunnettuuden rakentaminen, johon usein tarvitaan myos paikallista henkildstoa.
(Vaisanen 2018, 45-47.)

Mikali suomalainen pk-yritys tekee valinnan lahtea kansainvalistymaan ja on asiassa
tosissaan, on yrityksen tehtava siita strateginen paatos ja sitouduttava siihen. Oikeat
ihmiset oikeissa positioissa maarittavat pitkalti yrityksen menestyksen; kansain-
valistymista ei voi hoitaa ikaan kuin sivuprojektina. Strategia maarittaa yrityksen
suunnan, ja kun jostain tehdaan strateginen paatos, on sen jalkeen helppoa lahtea
rakentamaan organisaatiota ja toimintamalleja haluttuun suuntaan. Strategiset
tavoitteet ovat usein muitakin kuin pelkastaan lyhyen aikavalin myyntitavoitteita.
(Jordan 2012, 72-73.)
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Strategiset valinnat ovat nimensa mukaisesti valintoja. Kun suunnitelmaa kansainvalis-
tymisesta tehdaan, on hyva pitda mielessg, etta se tulee todennakdisesti viemaan re-
sursseja tutun ja turvallisen kotimarkkinan tukemisesta. Tama on se valinta, joka usein
taytyy tehda. Viestinnan merkitys johtamisessa korostuu, mikali kansainvalistymiselle
halutaan koko organisaation tuki. Avainpelaajien sitoutuminen on onnistumisen
kannalta usein erittain merkityksellista. Sitoutumista voidaan edesauttaa hyvalla vies-
tinnalla, tai toisaalta huono viestinta voi tuhota sen kokonaan. Tarkeinta on, ettd koko
organisaatio ymmartaa, miksi strategiset valinnat on tehty. Miksi olemme |&hddssa
kansainvalistymaan? Mita se merkitsee meille? Muuttaako se arkeamme jotenkin?
Miksi minua pitdisi kiinnostaa? Naihin kysymyksiin tulisi vastata ennen kuin kukaan
ehtii kysya niit4, ja viestia tulee toistaa jarjestelmallisesti ja jatkuvasti. (Smith 2018.)

Onko lokalisoinnilla ja paikallisen (bisnes)kulttuurin mukaan toimimisella oikeasti
merkitystd? On. Meiddn suomalaisten on helppo ajatella, ettd ensimmainen maa,
johon kannattaa lahtea, on Ruotsi, koska se on kulttuurillisesti ihan samanlainen
kuin Suomi. Paljastan salaisuuden: ei ole. Albaum, Duerr ja Josiassen (2018) tarjoavat
kirjassaan International Marketing and Export Management helposti ymmarrettavan
esimerkin siita, mita tapahtuu, kun kulttuurieroja ei oteta huomioon: Yhdysvalloista
Italian toimipisteeseen matkannut johtaja kutsuu koolle toimipisteen henkildston
kokouksen kahdeksaksi aamulla vastoin paikallisen aluejohtajan neuvoa. Lopputulos
on, etta kukaan kyseista johtajaa lukuun ottamatta ei saavu paikalle ja kaikki ovat
harmissaan: Johtaja on tuohtunut, kun “hanelle tydskentelevat” ihmiset eivat saavu
paikalle kokoukseen. Italialaista henkilékuntaa arsyttaa, kun heidat on yritetty saada
paikalle taysin sadadyttémaan aikaan. Paikallista aluejohtajaa havettaa hanen amerik-
kalaisen kollegansa kaytds. (Albaum ym. 2018, 128-129.)

Kyseinen esimerkki havainnollistaa sen, miten helposti kdy, kun suomalaiset toi-
mintamallit ja totutut tavat yritetdan vieda toiseen kulttuuriin. On pitka tie muuttaa
muiden maiden tydskentely- ja paatoksentekokulttuuria. Hel[pommalla paasee, kun
tekee kotilaksynsa ja pyrkii itse sopeutumaan paikalliseen tapaan toimia. Kaikkein
yksinkertaisinta siind on onnistua palkkaamalla paikallisia osaajia, jotka tietavat jo,
miten markkinassa tulee toimia, ja osaavat lokalisoida tekemisen automaattisesti.
Mikali kuitenkin haluat onnistua kansainvalistymisessa vaikeimman kautta ja tehda
kaiken itse, pyyda edes apua.

Jokaisesta maasta |6ytyy satoja ja tuhansia ihmisia, jotka osaavat tehda sen, missa
sina et ole viela ehtinyt epdonnistua. Nykyaikana sosiaalinen media ja erityises-

ti LinkedIn tarjoaa rajattomia mahdollisuuksia verkostoitua paikallisten osaajien
kanssa. Tama mahdollistaa osaamisen ja markkinaymmarryksen kartoittamisen jo
ennen kuin olet ehtinyt edes Finnairin sivuille katsomaan lentoja.
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Erot myyntiprosessissa eri maissa

Alla olevassa kuviossa 1 on yksinkertaistettu malli outbound-myyntiprosessista.
Huomionarvoista on, etta todellisuudessa myyntiprosessi tuskin koskaan etenee
vaihe vaiheelta nain yksiselitteisesti. Selkeyden varmistamiseksi prosessikuvaus on
tarkoitushakuisesti pidetty yksinkertaisena. Jokainen prosessin vaihe ja siina toteutu-
vat markkinakohtaiset eroavaisuudet kasitellaan omana kohtanaan.

(D\ Prospektointi m Tapaamisen sopiminen
+ Toimialatutkimus U * Puhelut
« Yritysten l6ytiminen « Sahkdpostit
+ Yhteyshenkilsiden I6ytaminen « Linkedin
* Yhteystietojen Idytaminen * Videot
Tapaamisen jalkeinen aika /’—6\ Tapaaminen
O
« Tapaamisen yhteenveto U « Tutustuminen

« Tarjous
+ Muun materiaalin jakaminen

¢

+ Kartoitus
+ Demo
+ Jatkosta sopiminen

i ja klov
paamiset ja

s .
® 8/ . Neuottelu
« Sopimukset

inen @ Jatkotoimenpiteet
— / « Asiakkuuden kaynnistaminen

« Laskutus

KUVIO 1. Leadoon myyntiprosessi

Myyntiprosessi alkaa maasta riippumatta prospektoinnista ja tiedon kerdamisesta.
Vaihe pitaa sisallaan toimialojen tutkimisen, yritysten ja yhteyshenkildiden haun
seka yhteystietojen etsimisen. Tiedon keradmista seuraa tapaamisen sopiminen,
jossa kaytettavia kanavia ovat puhelin, séhkdposti ja sosiaalinen media. Tapaamis-
vaiheessa asiakkaaseen tutustutaan, kartoitetaan tarve, esitelldan myytava palvelu
seka sovitaan jatkosta. Tapaamisen jalkeen asiakkaalle lahetetaan yhteenveto tapaa-
misesta, tarjous ja tarvittavat lisatiedot. Sen jalkeen prosessi etenee mahdollisiin jat-
kotapaamisiin seka kaupan klousaamiseen. Leadoon osalta myyntiprosessi paattyy
asiakkuuden kaynnistamiseen, jonka jalkeen myyja jattaytyy prosessista ja asiakkuus
siirtyy eri tiimille hoidettavaksi.

Prospektointi

Jokaisessa prosessin osassa on suuria maakohtaisia eroja. Suomi, Ruotsi ja UK ovat
keskendaan hyvin erilaisia markkinoita, ja jo prosessin ensimmaisesta vaiheesta
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lahtien erot ovat huomattavat. Suomessa ja Ruotsissa on helppoa |6ytaa yrityksia
koskevaa tietoa, yhteyshenkildita seka yhteystietoja. Suomessa ja Ruotsissa yritys-
ten taloustiedot ovat julkisia, joten liikevaihdollisesti sopivan kokoluokan yritysten
|6ytaminen on yksinkertaista jopa maksuttomien tytkalujen, kuten Finderin ja Alla-
bolagin, avulla. Parhaimmillaan paattajat ja heidan yhteystietonsa I6ytyvat yritysten
omilta sivuilta. Nain ei ole UK:ssa. Yritysten ei tarvitse julkaista taloustietojaan,

jos niiden liikevaihto jaa alle 10 miljoonan punnan, ja sitd suurempienkin yritysten
tiedot ovat vaikeasti I6ydettavissa. Yrityspaattajat UK:ssa eivat useimmiten jaa yhte-
ystietojaan julkisesti. Puhelinnumeroiden I6ytaminen on haasteellista, ja siihen on
olemassa monia maksullisia tyokaluja, kuten Lusha & LeadIQ, jotka toimivat yhdessa
LinkedIn Sales Navigatorin kanssa lahes pakollisena kombinaationa, mikali ihmisia
haluaa lahestya puhelimitse.

Tapaamisten sopiminen

Vield tapaamisten sopimisvaiheessa Suomi ja Ruotsi ovat keskendan hyvin saman-
laisia. Suuri osa ihmisista vastaa puhelimeen ja sahkopostiviesteihin, ja taitava

myyja saa kylla kalenterinsa taytettya. UK:ssa asia ei ole enaa yhta yksinkertainen,
vaan lokalisoinnin tarve nayttaytyy usein jo tassa vaiheessa. Paikallinen myyja taitaa
paremmin muun muassa vaihteesta lapi padsyn ja muutenkin paikallisen puheli-
netiketin. Suomessa ja Ruotsissa tapaamisen sopiminen onnistuu, kun ihmisen saa
puhelimeen. UK:ssa tapaamisen sopimiseen vaaditaan useita puheluita, séhkdposte-
ja, LinkedIn-viesteja ja hyvin pitkélle personoitua sisaltéa. Kun potentiaalinen asiakas
vastaa puhelimeen ja pyytaa lisatietoa, avaa sahkdpostin tai hyvaksyy LinkedIn-kon-
taktipyynndn, hanelle lahtee hyvin pian yksityiskohtaisesti personoitu video, jossa
pyritdan tuomaan selkedasti esille kyseista toimialaa koskevat yleisimmat kipupisteet
ja Leadoon tarjoamat keinot ratkaista ne. Personoidun videosisallon tuottaminen

on luonnollisesti hyvin aikaa vievaa, joten sita ei kannata tehda kaikille. Mikali UK:n
markkina kiinnostaa, kannattaa varautua investoimaan myyntity6ta tukeviin tydka-
luihin, kuten Salesloftiin tai Outreachiin.

Tapaamiset

Huomioitavaa on, ettd suurin osa taman artikkelin kasittelemasta myynnista on ta-
pahtunut koronapandemian aikana, joten kaytanndssa kaikki tapaamiset ovat olleet
etatapaamisia. Etdtapaamisten jarjestaminen UK:ssa osoittautui jo sinansa alkuun
hankalaksi, koska potentiaalisilla asiakkaillamme ei ollut etatapaamisia mahdollista-
via tyOkaluja, saati osaamista.
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Itse tapaamisen sisalto ja runko on paapiirteissaan hyvin samanlainen markkinasta
riippumatta, mutta eroja l6ytyy eri osioiden sisalta. Suomessa small talk on merkit-
tavasti vahaisempaa kuin muissa maissa ja usein mennaan lahes suoraan asiaan.
Ruotsissa ja UK:ssa luottamuksen rakentaminen vaatii usein pidempaa tutustumis-
ta ja muusta kuin tapaamisen agendasta keskustelua. Vaikka erityisesti Lontoo on
uskomattoman monikulttuurinen bisneskeskittyma, sielldkin toimitaan mieluusti pai-
kallisten kanssa. Keskustelun tunnelma usein vapautuu, kun potentiaalinen asiakas
kuulee, ettd meilla on paikallisia tydntekijoita, rekisteroity yritys seka yli sata asiakas-
ta markkinassa. Vaikka suomalaisena myynti muualle onnistuu, sitd helpottaa lokaali
presenssi kyseisessa maassa. Erityisesti britit ovat kyynisia ja epaluuloisia tunte-
mattomia yrityksia kohtaan, ja monella ostajalla on huonoja kokemuksia aiemmista
pieleen menneistad hankinnoista.

UK:ssa tapaamisen tarkein yksittdinen tavoite on saada sovittua seuraava tapaami-
nen, jotta keskustelu jatkuu. Myyntikulttuuri on hyvin erilainen: myyjat ovat aktiivi-
sempia ja aggressiivisempia kuin Suomessa, ja mikali myyja ei ole kuskin penkilla
prosessin alusta loppuun, prosessi ei etene.

Ruotsissa hankintaan osallistetaan yleensa huomattavasti enemman ihmisia kuin
Suomessa. Tdman takia jo ensimmaiseen tapaamiseen olisi hyva saada useampi
paatoksentekija paikalle. Usein tama ei kuitenkaan onnistu, jolloin myyjan tehtava
on hieman erilainen. Kun Suomessa keskitytaan siihen, miten myytava palvelu
auttaa potentiaalista asiakasyritysta, keskitytaan Ruotsissa siihen, miten yhteyshen-
kild saadaan myymaan palvelua sisaisesti. Suomen paatdksentekoprosessit ovat
avoimempia ja suoraviivaisempia, ja se nakyy ensimmaisesta tapaamisesta saakka.
Ruotsissa potentiaalisen asiakkaan toimitusjohtajalta saatu hyvaksynta ei suinkaan
tarkoita kauppaa, vaan on enemmankin lupa keskusteluun organisaation muiden
osien kanssa.

Tapaamisen jalkeinen aika

Ruotsalainen paatdéksentekoprosessi tulee ottaa huomioon myds tapaamisen
jalkeen. Laadukkaiden myyntimateriaalien, lokaaleiden referenssien, ostajia kou-
luttavien artikkeleiden ja muun sisallon tarve on huomattavasti suurempi kuin
Suomessa. Kaikkien paatdéksentekijoiden saaminen jatkotapaamiseen on hankalaa;
vaikuttaminen tapahtuu usein yhden yhteyshenkilon kautta ja materiaalien on
tuettava sita. Tietoa ei voi jakaa liikaa. Suomessa suuri maara materiaaleja, taustatie-
toa ja presentaatioita saattaa mutkistaa hyvin suoraviivaista paatéksentekoa, mutta
Ruotsissa se on usein kaupan onnistumisen edellytys.
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Kuten mainittu, UK:ssa tapaamisen tarkein tavoite on saada sovittua seuraava
tapaaminen. Sovittu tapaaminen ei kuitenkaan tarkoita sita, etta asiakas saapuisi
palaveriin tai varsinkaan kutsuisi mukaan useampia paatéksentekijoita. Kilpailu

ja vaatimustaso ovat UK:ssa niin kovia, etta jos et pida itseasi jatkuvasti asiakkaan
mielessa, unohdut saman tien. Asiakkaan kanssa on elintarkeaa pitaa keskusteluyh-
teys ylla koko prosessin ajan. Muista, etta jos sina et keskustele prospektisi kanssa,
kilpailijasi tekee sen kylla.

Jatkotapaamiset ja kaupan klousaaminen

Paatoksenteko on Suomessa huomattavasti yksinkertaisempaa eivatka neuvottelut
ole yhta tiukkoja kuin muualla. Hinta on se, mika se on, ja palvelun tarjoaja tuottaa
juuri sen palvelun, jonka on luvannut. Asiaa ei nahda nain yksinkertaisesti muualla.
Ruotsin markkinaan myyminen on antoisaa, silld kun hankinnalla on koko organi-
saation tuki, hinnalla ei ole niin suurta merkitysta. Hintaa tarkeampaa onkin juuri
kaikkien paatdkseen osallistuvien henkildiden sitoutuminen ja usko siihen, etta
projekti kannattaa toteuttaa.

UK:ssa kaikkien paatoksentekijéiden vakuuttaminen toki helpottaa ja nopeuttaa
kaupan syntymistd, mutta se ei ole aina valttamatdnta. Huomattavasti hierarkki-
sempi kulttuuri voi johtaa siihen, etta vahva johtajapersoona tekee paatoksia muista
huolimatta. Ostajat UK:ssa ovat tottuneempia neuvottelijoita eivatka paasta myyjaa
helpolla. He vertailevat usein monia eri toimittajia ja kilpailuttavat hintoja. Mikali et
suostu tulemaan asiakasta vastaan millaan lailla, han valitsee toisen palveluntar-
joajan ja sanoo sen sinulle hyvin suoraan. Positiivisesti ajateltuna, mikali myytavan
tuotteen tai palvelun hinnoissa on neuvotteluvaraa, taitava myyja pystyy kdyttamaan
tata myyntivalttina ja kauppaa nopeuttavana tytkaluna.

Jatkotoimenpiteet

Kaupan sopimisen ja sopimusten allekirjoittamisen jalkeisessa ajassa on Suomen,
Ruotsin ja UK:n osalta hyvinkin suuria eroja. Suomessa myyja toimittaa lupaamansa
palvelun ja asiakas maksaa laskun usein vielapa ajallaan. Myyjaorganisaatio pystyy
kuljettamaan prosessia saumattomasti eteenpain, koska niin on sovittu. Ruotsis-

sa projektiin sitoutunut ostajayritys on alusta asti hyvin vahvasti mukana ja itse
viemassa prosessia eteenpain sovittujen askelmerkkien mukaisesti. Onhan taustalla
koko organisaation tuki ja halu onnistua. Briteissa odotetaan enemman. Asiakas ei
ole tyytyvainen, mikali sille toimitetaan luvattu palvelu. Odotukset tulee ylittaa kerta
toisensa jalkeen, mikali asiakkuuksista halutaan tyytyvaisia ja pitkakestoisia. Monella
ostajalla on huonoja kokemuksia hankinnoista, joissa myyja on luvannut kuun tai-
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vaalta, mutta toteutus on ollut jotain ihan muuta. Tasta syysta prosessin aktiivisesti
eteenpadin kuljettaminen on aarimmaisen tarkeda. UK:ssa ei ole samanlaista perin-
tajarjestelmaa kuin Pohjoismaissa, joten yksi pieni sopimusrikkomus suomalaisen
yrityksen kanssa ei paljoa paina, mikali laskua ei haluta maksaa. Jos siis haluat saada
asiakkailta rahaa, ylita heidan odotuksensa.

Tarkeimmat vinkit Ruotsin ja Ison-Britannian (UK) markkinaan

Tasta kaikesta voisi paatella, etta kansainvalistyminen on aarimmaisen vaikeaa,
ellei mahdotonta. Vaikeaa se on, mutta ei mahdotonta. Muiden tekemia virheitd ei
kannata toistaa. Pyyda siis apua lahtiessasi uuteen markkinaan aléka toimi kuten
muut jurot suomalaiset. “Kylla mina tiedan mitd mina teen.” Et sind valttamatta
tieda. Emmeka tienneet mekaan.

Vaikka et muistaisi tasta tekstista muuta, niin ota matkaasi kolme tarkeinta vinkkia
Ruotsin ja UK:n markkinaan ja yrita saada edes osa myyntiprosessistasi lokalisoitua.

Ruotsi

1. Paatdksentekoon osallistuu luultua enemman ihmisia. Jotta paatos syntyy, tarvi-
taan useimmiten heidan kaikkien sitoutuminen projektiin.

2. Laadukkaiden myyntimateriaalien merkitys korostuu, ja prosessit ovat usein
pidempia kuin Suomessa. Al aliarvioi ruotsinkielisen materiaalin, artikkelien,
videoiden ja referenssien voimaa.

3. Paikallisuus rakentaa luotettavuutta. Vaikka Ruotsissa kaikki tietdvat Suomesta
jotakin, he arvostavat ruotsin kielen osaamista ja paikallisen kulttuurin ymmar-
tamista. Mikali mahdollista, ota matkaasi edes yksi ruotsalainen osaaja.

UK

1. Prospektointi ja tapaamisten sopiminen on huomattavasti vaikeampaa. Ala
lannistu, jos et saa kymmenelld ensimmaisella puhelinsoitolla sovittua kolmea
tapaamista. Se vaatii enemman.

2. Ostajien kyynisyys ja epaluulo myyjaa seka palveluitasi kohtaan on huomatta-
vasti korkeampaa kuin Suomessa. Sinua tullaan vertailemaan kilpailijoihin seka
haastamaan hinnan, palvelun ja luotettavuuden osalta.

3. Odotusten ylittdminen kaupan sopimisen jalkeen on tarkedmpaa kuin missaan
muualla. Markkina on niin kilpailtu ja tdynna toimittajia, etta tarjoajan vaihtami-
nen lennosta ja laskun maksamatta jattdminen ei ole mitenkaan tavatonta. Ylita
odotukset jatkuvasti.
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Meille suomalaisille ei ole ominaista pyytaa apua. Se on kuitenkin suositeltavaa,
mikali kansainvalistymisessa haluaa onnistua. Itse kokeileminen ja epdonnistuminen
on tehokas tapa oppia, mutta se on usein hidasta ja kallista. Joku on tehnyt jo suu-
rimman osan virheista. Niita ei kannata toistaa.

Pohdintaa

Liittyvatko ylla mainitut ohjeet artikkelin 1ahtékohtaan eli dlykkadseen myyntiin? Mita
se oikeastaan tarkoittaa? Onko tekstissa vastattu kysymykseen, miten kansainvalis-
tya alykkaan myynnin avulla? Jotta myyntiprosessin saa oikeasti vastaamaan asiak-
kaan ostoprosessia, on ymmarrettava asiakkaiden ostokayttaytymista. Asiakkaan
ostokayttaytyminen ei ole vain ostajapersoonasta kiinni, vaan myos kulttuurillisista
tekijoista, jotka vaikuttavat paatéksentekoon ja ostoprosesseihin.

Antaako artikkeli evaita onnistua paremmin myynnissa kansainvaliselld markkinalla?
Kylla. Antaako artikkeli evaita myyda tehokkaammin ja paremmin eri maissa? Kylla.
Artikkeli tarjoaa my6s kdytannon tydkaluja ja teknologioita, jotka voivat helpottaa
kansainvalistymista.

Tarjoaako artikkeli yksinkertaisuudessaan vastauksen kysymykseen, kuinka kansain-

valistya alykkaan myynnin avulla? Ei. Sen tiivistaminen kymmeneen sivuun lienee
mahdotonta, minka takia tama kirjaprojekti on kaiketi saanut alkunsa.
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Miina Kivela ja Kati Koivunen

Sosiaalinen myynti tukee B2B-
yrityksen kansainvalista kasvua

Vaikka kansainvalista kasvua tavoittelevat yritykset panostavat digi-
taalisuuteen, on sosiaalisen median hyédyntaminen verkostoitumiseen
ja markkinatuntemuksen keraamiseen niissa viela verrattain vahaista.
Vahvan henkilébrandin rakentaminen sosiaaliseen mediaan voi auttaa
niin yrittajaa kuin myyjaa kansainvalisten asiakassuhteiden luomisessa.
Tuloshakuinen toiminta sosiaalisessa mediassa vaatii kuitenkin moti-
vaatiota, kyvykkyyksia ja koko yrityksen tukea. Kustannustehokkuuten-
sa ja saavutettavuutensa ansiosta sosiaalisessa mediassa tapahtuva
sosiaalinen myynti on kannattavaa erityisesti kansainvalistyville pk-yri-
tyksille. Yrityksen on mahdollista hyédyntaa myés vaikuttajien henkiléb-
randeja kansainvalisille markkinoille penetroitumisessa.

Talla artikkelilla haluamme auttaa pk-yrityksia nakemaan sosiaalisen median mah-
dollisuudet laajemmin esittelemalla keinoja, joilla sosiaalisen median kaytto ja
myyjien henkilébrandays valjastetaan pk-yrityksen kansainvalisen kasvun mootto-
riksi. Artikkelin alussa kuvaamme sosiaalisen median kayttda, avaamme sosiaalisen
myynnin kasitetta ja tuomme esille niita hyotyja, joita niin yrittaja kuin yrityksen
tyontekija voi sosiaalisen median ja sosiaalisen myynnin my6ta saavuttaa. Taman
jalkeen paneudumme henkilébrandaykseen ja sen strategiseen hyddyntamiseen
yrityksen kasvuprosessissa. Artikkelin lopussa tarkastelemme henkilébrandayksen
ja sosiaalisen myynnin kadytannon jalkauttamista osaksi yrityksen toimintoja seka
avaamme vaikuttajabrandien hyddyntamista yrityksen markkinoinnissa. Viimeiseksi
tarjoamme yrityksille selkokielisen vinkkilistan sosiaalisen median kayttdéén.

Sosiaalinen media kirittaa kansainvalista kasvua

Digitaalinen transformaatio ja siirtyminen tuotekeskeisyydesta asiakaskeskeisyyteen
tuovat tuttujen myyntikeinojen rinnalle uusia tapoja vastata asiakkaiden tarpeisiin
digitaalisissa kanavissa. Koska asiakkaat ovat kaikkialla, kannattaa myyjien keskittya
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erityisesti auttamaan asiakasta tekemaan oikea paatos itse. (Ancillai, Terho, Cardinali
& Pascucci 2019.) Tutkimuksissa sosiaalisen median hydédyntamisesta pk-yritysten
myynnissa on havaittu, etta yritykset, jotka rohkaisevat tyontekijoita verkostoitu-
maan ja luomaan vahvoja vuorovaikutussuhteita verkossa, parjaavat paremmin
markkinoilla (Rodriguez, Peterson & Krishnan 2012; Rodriguez, Ajjan & Peterson
2016). Tasta huolimatta vain noin puolet myynnin johtotasolla toimivista henkildis-
ta uskoo, etta sosiaalisen median kayttd voi edistaa myyntia. Seka myyntijohtajien
etta myyjien keskuudessa suhtaudutaan epadilevasti myyntituloksen parantumiseen
myyjien sosiaalisen median kdytén myo6ta. (Bowen, Lai-Bennejean, Haas & Rangara-
jan 2021.)

Myyjat, jotka hyodyntavat sosiaalista
mediaa taydentamassa perinteista
myyntiviestintad, ovat tehokkaampia ja
tuloksekkaampia tydssaan.

Asiakkuuksiin ja myyntiprosessin vaiheisiin liittyvat yhd moninaisemmat tehtavat
vaativat kuitenkin sosiaalisen median alustojen ja CRM-jarjestelmien integrointia
osaksi myyntiprosessia (Bowen ym. 2021). Hyddyntamalla sosiaalista mediaa kan-
sainvaliseen kasvuun vaadittavassa asiakkaiden prospektoinnin vaiheessa yritykset
voivat keskittyd niihin asiakkaisiin, jotka parhaiten sopivat yrityksen liiketoimintamal-
liin, mika puolestaan saastaa myyjien aikaa ja vaivaa. Apuja prospektointiin tarvitaan
erityisesti B2B-myynnissa, jossa nykyajan moniroolisten asiakkaiden tarpeet, vaati-
mukset ja odotukset voivat muuttua nopeastikin. Myyjien sosiaalisen median kaytto
edistaa erityisesti arvopohjaista prospektointia, joka puolestaan vaikuttaa suoraan
myyntitulokseen (Bowen ym. 2021). Myynnin kayttaessa sosiaalista mediaa tavoit-
teena tulisikin olla yksityiskohtaisen tiedon keradminen potentiaalisista asiakkaista
seka asiakkaiden tarpeiden, ostopaatokseen vaikuttavien tekijdiden ja ostoprosessin
ymmartaminen. Onnistuminen yksittaisissa ostotilanteissa ja hyvien asiakaskoke-
musten luominen vaativat asiakkaan tuntemista. Asiakasodotuksia tutkittaessa on
havaittu, etta asiakkaat kaipaavat myyntikohtaamiselta erityisesti myyjan syvallista
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asiakasymmarrysta, innovatiivisuutta seka pitkaaikaista sitoutumista ja partnerina-
kdékulmaa. Lisaksi asiakkaat odottavat omaan alaansa liittyvia oivalluksia ja vinkkeja
uusista tavoista tehda asioita. Seka asiakkaat etta myyjat toivovat yhteistyolta
dialogia (Kaski, Hautamaki, Pullins & Kock 2017), jonka mahdollistavat parhaiten
sosiaalisen median alustat, kuten Facebook ja LinkedIn. Lisaksi ne tarjoavat paljon
mahdollisuuksia yksityiskohtaisen datan keradmiseen asiakkaasta (Rapp, Beitels-
pacher, Grewal & Hughes 2013). Nain ollen asiakastuntemukseen ja dialogiin liittyvia
osa-alueita voidaan parantaa kannustamalla myyntihenkildstda aktiiviseen sosiaali-
sen median kayttdon ja sosiaaliseen myyntiin.

Sosiaalisen median avulla keratty asiakastieto auttaa suhteen syntymista niin
myyntiprosessin alkuvaiheessa asiakasta lahestyttaessa kuin myds ostoprosessin
seuraavissa vaiheissa. Syvemman ymmarryksen saavuttaminen asiakkaan tarpeista
vaatii tutustumista asiakkaaseen pitamalla aktiivisesti yhteytta ja jakamalla tietoa.
(Rodriguez ym. 2012; Rodriguez ym. 2016.) Arvoa lisdavan sisallén jakaminen sosiaali-
sessa mediassa parantaa yrityksen nykyisten asiakkaiden palvelukokemusta, ja tavoit-
teena onkin pitkakestoisten asiakassuhteiden luomisen lisdksi ennen muuta sitoutu-
neiden asiakkaiden hankkiminen. Parhaimmillaan ndma aktiiviset kumppanit toimivat
yrityksen suosittelijoina ja puolestapuhujina uusilla markkinoilla (Rodriguez ym. 2012),
mika on tarkeaa erityisesti B2B-myynnissa, jossa valtaosa B2B-ostajista aloittaa osto-
prosessinsa suositusten perusteella. Vertaisten antamat suositukset vaikuttavat jopa
yli 90 prosenttiin B2B-ostopaatoksista. (Minsky & Quensenberry 2016.)

Sosiaalinen myynti tuo asiakkaan keskiéén

Tuoreen tutkimuksen (Guenzi & Nijssen 2020) mukaan myyjat, jotka hyddyntavat
sosiaalista mediaa tdydentamassa perinteista myyntiviestintaa, ovat tehokkaampia
ja tuloksekkaampia tydssaan. Sosiaalista mediaa kayttavista B2B-myyjista lahes
kolme neljdsosaa kertoi menestyvansa myynnissa muita kollegoitaan paremmin. Yli
puolet naista myyjista yksiloi saaneensa myyntia suoraan sosiaalisen median kayton
seurauksena. (Minsky & Quensenberry 2016.) Tama ei ole mikaan ihme. Oikean
henkildn tavoittaminen perinteisesti puhelimella vaatii keskimaarin 18 soittoker-
taa, ja vain alle prosentti tavoitelluista henkildista soittaa takaisin. Sahkdposteista
puolestaan avataan vain alle neljasosa. (Minsky & Quensenberry 2016.) On arvioitu,
ettd vuoteen 2025 mennessa jopa 80 prosenttia B2B-myynnista tapahtuu kokonaan
digitaalisissa kanavissa. Trendin taustalla on paattavassa asemassa olevien mille-
niaalien (vuosina 1980-1995 syntyneet) maaran kasvu. Diginatiiveina kasvaneet
milleniaalit ovat aiempia sukupolvia skeptisempia myyjia kohtaan, ja heista jopa
melkein puolet tekee mieluiten B2B-hankintoja kokonaan ilman kontaktia myyjaan.
B2B-ostajat kaipaavat lisaksi uudenlaista, kuluttajapuolelta tyypillistd saumatonta ja
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rikasta ostokokemusta verkossa. (Gartner 2020.) Tarvitaan siis uusia tapoja olla osa
asiakkaan ostoprosessia.

Sosiaalisessa mediassa tapahtuvassa myynnissa eli sosiaalisessa myynnissa hyo-
dynnetdan sosiaalisia ja digitaalisia kanavia, jotta voidaan luoda ymmarrysta ja olla
yhteydessa ja vuorovaikutuksessa asiakkaiden kanssa kaikissa paatéksentekopro-
sessin tarkeissa kosketuspisteissa. Sosiaalista myyntia hyodyntava myyja on aktiivi-
nen oikeaan aikaan ja oikeassa paikassa asiakkaan ostopolulla, vaikka itse kaupan-
teko tapahtuisikin myéhemmin perinteisesti kasvokkain. Sosiaaliseen myyntiin liittyy
vahvasti pitkaaikainen ja vetovoimainen kanssakdyminen relevanttien henkildiden
kanssa, ja siina hyédynnetaan monia digitaalisen markkinoinnin tydkaluja, kuten
sisaltdmarkkinointia ja sosiaalisen median markkinointia, mutta brandimarkkinoin-
nista poiketen henkilokohtaisella, myyjien tasolla. (Ancillai ym. 2019.)

Sosiaalinen myynti voidaan nahda yhtena myynnin tyékaluna, jonka avulla autetaan
asiakasta eteenpain ostoprosessissa. Sosiaalista myyntia harjoittavat myyjat raken-
tavat suhteita verkossa esimerkiksi vastaamalla kysymyksiin ja osallistumalla keskus-
teluun seka jakamalla asiakkaita auttavia ja kouluttavia sisaltéja. Samalla he kasvat-
tavat omaa verkostoaan ja prospektoivat seka saavat tarkeaa tietoa markkinoista.
Sisallgilla onkin sosiaalisessa myynnissa erityisen suuri painoarvo. B2B-ostajista
jopa nelja viidesosaa arvioi, etta valitun toimittajan digitaalisilla sisalléilla on ollut
merkittava vaikutus ostopaatdkseen. B2B-ostajat ovat viisi kertaa todennakoisem-
min yhteydessa sellaiseen myyjaan, joka pystyy tarjoamaan heille uusia oivalluksia
tai heidan toimialaansa liittyvaa tietoa. Sosiaalisen myynnin ajatellaan usein vievan
arvokasta tyQaikaa. On kuitenkin havaittu, etta jo 5-10 prosentin panostus tydajas-
ta voi riittaa menestyksekkaan sosiaalisen myynnin aikaansaamiseen. (Minsky &
Quensenberry 2016.) Paivittaisesta kahdeksan tunnin tydajasta se on noin puolesta
tunnista tuntiin.

Sosiaalista myyntia tekevien myyjien on mahdollista kasvaa vahvoiksi henkildb-
randeiksi. Brandin hyoty on esimerkiksi siina, etta asiakkaat voivat helpommin olla
spontaanisti yhteydessa suoraan myyjaan ostamiseen liittyvissa ongelmissa. Sosi-
aalinen myynti vaikuttaa myds suoraan myyjan tuloksiin: suoritukseen, prosessin
sujuvaan etenemiseen seka rahalliseen tuottoon. Hyddyt painottuvat ostopolun al-
kupaahan: sosiaalinen myynti auttaa saamaan parempia liideja, mika seka lyhentaa
myyntiprosessia etta auttaa kaupan solmimisessa. Tarkea hydty on myds asiakastyy-
tyvaisyyden lisdantyminen: myyjat saavat sosiaalisen myynnin myéta paljon hyddyl-
lista tietoa asiakkaan ostoprosessista samalla kun he rakentavat luottamuksellista
suhdetta. (Ancillai ym. 2019.)
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Arvoa luovat henkilobrandit rakentavat luottamusta

Digitaaliset ymparist6t tarjoavat myyjille tehokkaan alustan verkostojen hoitoon
(Agnihotri, Trainor, Itani & Rodriguez 2017). Lisaksi ne tekevat siella toimivista hen-
kilobrandeja, joiden strategiseen hallintaan ja yhteiskehittdmiseen eri sidosryhmien
kanssa on kiinnitettava huomiota (Labrecque, Markos & Milne 2011). Jos brandi
yleisesti maaritellaan joukoksi mielikuvia, joita kuluttajille syntyy tietysta yrityksesta,
tuotteesta tai palvelusta, voidaan henkilobrandia luonnehtia kokoelmaksi mieli-
kuvia, joita yhdistetaan tiettyyn henkildon (Keller 2000). Henkilébrandilla viitataan
siis henkild6n, joka tekee itsensa tunnistettavaksi markkinointiviestinnan keinoin ja
johon liitetaan tiettyja arvoja ja ominaisuuksia (Khedher 2014). Selkea henkil6brandi
saa yleisdssaan aikaan positiivisia, vahvoja ja selkeita mielleyhtymia, jotka parhaim-
millaan perustuvat myyjan henkildkohtaisiin arvoihin (Wang, Hsiao, Yang & Hajli
2016; Koivunen & Poutiainen 2020). Henkilobrandi liittyy myos keskeisesti henkilén
persoonallisuuteen ja kykyyn herattaa luottamusta (Hines 2004).

Luottamuksen rakentaminen on keskeista pk-yrityksen kansainvalistymisessa. Paras
tapa luottamuksen rakentamiseen on henkilékohtainen vuorovaikutus, minka vuoksi
kaikilla yrityksessa tydskentelevien asiantuntijoiden henkildbrandeilld on vaikutusta
yrityksen brandiin. Asiakkaat ja yhteistydkumppanit ovat lojaaleja niille yrityksille,
joissa tydskenteleviin ihmisiin he luottavat (Loroz & Braig 2015), ja erityisesti yritta-
javetoisissa pk-yrityksissa yrittajan oman henkildbrandin rooli on vahva. Pk-yrittajat
mainostavat tuotteitaan ja viestivat suoraan eri sidosryhmien kanssa henkilokohtai-
sia viestintakanaviaan hyoddyntden (Stokes 2000; Koivunen 2018). Omien kanavien
kayton taustalla ovat yrittajan vahva sitoutuneisuus yrityksen kasvuun seka joskus
myds resurssien puute. Yrittajavetoisen yrityksen brandi onkin usein sekoitus yritta-
jan henkilébrandia ja yrityksen brandia. Brandin valittamien arvojen ja ominaisuuk-
sien jatkuva kehittaminen on keskeista kilpailukyvyn kannalta, ja yrittajat mukaut-
tavat henkilobrandiaan markkinatietoon perustuen. (Razeghi, Roosta, Gharache &
Alemtabriz 2016.)

Koska tiedon vaihtaminen ja yhteisluominen seka nopea reagointi asiakkaan tarpei-
siin vaikuttavat asiakastyytyvaisyyteen, on myyjan aktiiviseen lasnaoloon asiakkaille
relevanteissa kanavissa kiinnitettava huomiota. Osa yrityksen kansainvalistymisessa
havaituista sisaisista ja ulkoisista haasteista onkin taklattavissa myyjan aktiivisen
some-lasnaolon avulla. Kansainvalistymisen ulkoiset haasteet liittyvat liiketoimin-
taympariston tuntemiseen ja sisaiset haasteet yrityksen resursseihin, kapasiteettiin
ja visioon (Leonidou 2004). Vaikka suurin haaste on usein taloudellisten resurssien
(Bellone, Musso, Nesta & Schiavo 2010; Paul, Sundar & Parul 2017), ajan tai osaami-
sen puute (Freeman, Chris & Meredith 2012; Paul ym. 2017), nahdaan myds tiedon
puute ulkomaisista markkinoista esteena kansainvalistymiselle (Bianchi & Wickra-
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masekera 2013). Koska sosiaalisen myynnin ja henkilobrandayksen strategioiden
kayttaminen tahtaa verkostoitumiseen ja verkoston hyddyntamiseen, voidaan niilla
vastata pk-yritysten kansainvalistymisprosessin ongelmiin, kuten asiakasverkoston
kehittamiseen ja relevantin asiakastiedon tunnistamiseen ja hallintaan (Costa & de
Sousa 2020).

Huomionarvoista on, ettd verkostoitumisesta sosiaalisessa mediassa on molemmin-
puolista hyotya. Asiakkaat voivat kayttaa verkostossa syntynytta tietoa valitessaan
yhteistybkumppaneita, joilla on parhaat edellytykset ratkaista heidan ongelmiaan.
Myyjalle verkostoituminen tarjoaa mahdollisuuden hiljaisen tiedon muuttamiseen
tuotteiksi ja palveluiksi, joista asiakkaat ovat valmiita maksamaan. Lisaksi jatkuva
vuoropuhelu vahentaa palveluntarjoajan markkinointi- ja myyntikuluja.

Maltbyn (2012) mukaan myyjat voivat hyddyntaa sosiaalisen median verkostoja
kansainvalistymisprosessissa seuraavilla tavoilla:

—_

niiden ulkomaisten henkildiden ja organisaatioiden kartoittamiseen,
joille tuotteesta tai palvelusta on hyotya

yhteydenpitoon ja hiljaisen tiedon siirtamiseen ulkomaisten asiakkaiden,
kumppaneiden ja muiden sidosryhmien kesken

luottamuksen rakentamiseen potentiaalisten asiakkaiden ja
kumppaneiden kanssa

markkinointikanavista ja toimivista markkinointitaktiikoista oppimiseen
jatkuvaan innovointiin ja asiakastarpeiden kartoittamiseen.

No vk WwhN

Koska myyjan sosiaalisen median henkildbrandista on tutkimusten (ks. esim.
Berkman 2013) mukaan hyotya erityisesti prospektien ja asiakkaiden targetoinnissa,
on hyva kartoittaa, millaiset keinot ovat tehokkaimpia ja missa vaiheessa ostopro-
sessia vaikutukset ovat suurimmillaan. Kannattaa kuitenkin muistaa, etta ammatil-
lisen verkoston laajentaminen edistaa asiakashankinnan lisaksi yhteistydmahdolli-
suuksia, jotka tulisi myds huomioida sosiaalisen median hydtyja punnittaessa.

Sosiaalinen myyja arvostaa yrityksen tukea

Myynnin ammattilaisten sosiaalisen median kdyttdon tydssa vaikuttaa kolme tekijaa,
joista kaksi ensimmaista liittyy keskeisesti yksil6on ja kolmas tekija yritykseen. Sosiaali-
sen median kayttoa edistavat

1. motivaatio eli kokemus siita, ettd some auttaa myynnin kasvattamisessa ja asia-
kassuhteen hallinnassa
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2. kyvykkyys eli myyjan tietotaito kayttaa sosiaalista mediaa myyntia tukevilla
tavoilla

3. organisatoriset mahdollisuudet eli rohkaisu, koulutus ja tuki, joita myyjille tarjo-
taan sosiaalisen median tytkalujen hyédyntamiseen. (Guenzi & Nijssen 2020.)

Kaytannossa organisaatiolle hyvia tapoja edistaa motivaation ja kyvykkyyden kehitty-
mista sosiaalisessa myynnissa ja henkilobrandayksessa ovat esimerkiksi sosiaalisen
median alustojen kayttdkoulutukset, viestinnan hyoty- ja koulutusnakdkulmien ko-
rostaminen, kuratoitujen sisaltdjen tarjoaminen seka sosiaaliseen myyntiin kannus-
taminen ja sille tydajan varaaminen (Ancillai ym. 2019). My6s kollegoiden ja esimies-
ten esimerkki voi aiheuttaa sosiaalista painetta ja motivoida myyjaa kiinnittdmaan
huomiota lasnaoloon sosiaalisessa mediassa (Guenzi & Nijssen 2020).

Yrityksen mahdollisuuksiin tukea myyjien sosiaalisen median kayttéa vaikuttavat
myds markkinaymparistd seka asiakkaiden ja kilpailijoiden taipumukset. Asiakkaan
myodnteinen suhtautuminen sosiaalisen median kayttdon on vahva vaikutin somen
hyddyntamiseen myynnissa ja asiakassuhteen yllapidossa. Huomionarvoista kuiten-
kin on, ettd myyjat, jotka saavat autonomisesti paattaa siita, kuinka he sosiaalista
mediaa tydssaan hyddyntavat, suoriutuvat yleisesti ottaen paremmin. Nain ollen
yritysten on toisaalta hyva antaa raamit sosiaalisen median kaytdlle mutta kuiten-
kin varoa sen kayton liian tiukkaa rajaamista myyntitydssa. Tuen lisaksi yritysten
kannattaa analysoida avainasiakkaiden ja kilpailijoiden sosiaalisen median kayttoa
saannollisesti, jotta myyjille syntyy ymmarrys muiden toiminnasta sosiaalisessa
mediassa, mika puolestaan luo tilaisuuksia oppia kilpailijoilta. Yrityksissa voidaan
my0ds palkita myyjia tai tiimeja, jotka luovat asiakkaalle arvoa kayttamalla sosiaalista
mediaa. (Guenzi & Nijssen 2020.)

Erityisen tarkeaa on yrityksen tuki myyjalle kohderyhmien tunnistamisessa seka
niiden tarpeiden ja viestintdkanavien analysoinnissa. Sosiaalinen myynti tulisikin
rakentaa osaksi myyntiprosessia ja paivittaisia tyotehtavia sen sijaan, etta se on eril-
linen tai myyjan harrastuneisuuteen perustuva toiminto. Pitkan aikavalin tavoitteet
ja mittarit auttavat mittaamaan ja kehittamaan prosessin sujuvuutta, koska sosiaa-
lisen myynnin tulokset eivat synny hetkessa. Sosiaalisessa myynnissa eri osastojen,
kuten myynnin ja markkinoinnin, yhteisty® on tarkeaa, kuten myds selkea tyonjako
naiden valilla. Yrityksissa tulisi lisaksi inspiroida tyontekijoita sisaltdjen tekemiseen ja
jakamiseen seka pitaa huolta sosiaalisen myynnin tykalujen, kuten CRM-jarjestelmi-
en, myynnin ohjelmistojen ja sosiaalisen median hallinnointitydkalujen ajantasaisuu-
desta. (Ancillai ym. 2019.)
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Vaikuttajayhteisty6 kasvattaa kansainvalista nakyvyytta

Yrityksen omien tyontekijoiden lisdksi sosiaalisen median vaikuttajien hyddyntami-
nen markkinoinnissa ja myynnissa voi tukea yrityksen menestysta kansainvalisilla
markkinoilla. Vaikuttajamarkkinoinnilla tarkoitetaan toimintaa, jossa yritys tavoit-
telee kohderyhmia omien markkinointikanaviensa lisaksi yrityksen arvojen kanssa
yhteensopivien vaikuttajien kautta (Ping Helsinki 2019). Vaikuttajamarkkinointi on
noussut digitaalisen markkinoinnin kentalld merkittavaksi keinoksi ja kansainvalisty-
misen vauhdittajaksi myds Suomessa. Vaikuttajamarkkinoinnin maara oli Suomessa
vuonna 2020 noin 28 miljoonaa euroa (Kantar TNS Oy & IAB Finland 2021). Maail-
malla vaikuttajamarkkinoinnissa liikkuu vuonna 2021 arviolta 14 miljardia dollaria
(Influencer Marketing Hub 2021). Vaikuttajia hyédyntamalla yritykset voivat tavoittaa
tuotteilleen tai palveluilleen kokonaan uusia kohderyhmia. Erityisesti nuoret luot-
tavat somevaikuttajien kertomaan tietoon yhta paljon kuin ystaviltddn saamaansa
tietoon (Ping Helsinki ym. 2020).

By Pia’sille Pinterest on ollut
kansainvalisen nakyvyyden isoin ja tarkein
kanava, ja sen avulla yritys on tavoittanut
B2B-alan tarkeimmat kohderyhmat.

Vaikuttajia kaytetaan paljon erityisesti B2C-markkinoinnissa, mutta niiden hyo-
dyntdminen on mahdollista my&s B2B-yhteyksissa. Yksi vaikuttajamarkkinointia ja
sosiaalista mediaa hyddyntavista suomalaisista vientiyrityksista on By Pia’s, jonka
yhdeksan miljoonan liikevaihdosta noin 30 prosenttia tuli vuonna 2020 viennista.
Seuraavien kahden vuoden aikana yrityksen tavoitteena on nostaa viennin osuus
puoleen liikevaihdosta hyddyntamalla sosiaalista mediaa ja erityisesti Pinterestia. By
Pia'sille Pinterest on ollut kansainvalisen nakyvyyden isoin ja tarkein kanava, ja sen
avulla yritys on tavoittanut B2B-alan tarkeimmat kohderyhmat, kuten sisaanostajat,
agentit ja vaikuttajat seka tietysti By Pia'sin edustamasta elamantyylista kiinnostu-
neet kuluttajat.

Vaikuttajat ovat henkildbrandeja, joiden tausta voi vaihdella artisteista tai urheilijois-
ta sosiaalisen median kautta pinnalle nousseisiin henkildihin, kuten tubettajiin tai
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bloggaajiin. Vaikuttajalla on joko paljon sosiaalisen median seuraajia tai seuraajat
ovat erityisen sitoutuneita (Halonen 2019). Yrityksen kannalta valmis ja sitoutunut
yleiso tekee vaikuttajayhteistydstd houkuttelevaa. Vaikuttajat jakavat ammattimai-
sesti ja laadukkaasti tuotettuja sisaltdja omissa digitaalisissa kanavissaan, kuten
blogissa, Instagramissa tai YouTubessa. By Pia’sin tapauksessa mallistojen kasvoina
toimivat paasaantoisesti kansainvaliset vaikuttajat (Fablehti.fi 2020). Yritys sai heti
alussa kansainvalista vaikuttajanakyvyytta Norjassa asuvan suomalaisen, Kalastajan
vaimo -blogia kirjoittavan Johanna Alvestadtin blogipostauksen my6ta. Ensimmai-
nen yksittainen kirjoitus Kalastajan vaimo -blogissa toi By Pia’sille 250 uutta tilausta.
Nykyisin By Pia’silla on 350 jalleenmyyjaa ympari maailmaa seka yksi kivijalkaliike
Norjassa. (Fashion Finland 2020.)

Vaikuttajamarkkinoinnin kampanjoita toteutetaan useimmin Instagramissa (68 %),
mutta myos TikTokissa (45 %) ja Facebookissa (43 %). Vaikuttajamarkkinoinnilla
yritykset tavoittelevat tyypillisesti myynnin kasvattamista ja tietoisuuden lisdamista.
Vaikuttajamarkkinoinnin onnistumista mitataan arvioimalla sosiaalisen median julkai-
sujen sitoutumisprosenttia, nayttokertoja ja kattavuutta. Yli puolet yrityksista tekee
yhteisty6ta alle kymmenen vaikuttajan kanssa, mutta 6 prosenttia jopa yli tuhannen
vaikuttajan kanssa. Sopivan vaikuttajan |6ytamisessa toimivat apuna paikalliset vai-
kuttajatoimistot eri puolilla maailmaa. Tasta huolimatta yli puolet vaikuttajien kanssa
tydskentelevista yrityksista kuvaa sopivan vaikuttajan I6ytamisen olevan heille haas-
tavaa. Yritykset kayttavatkin mieluiten vaikuttajabrandeja, joiden kanssa ovat tehneet
yhteisty6ta aikaisemminkin. Suosituimpia vuonna 2020 olivat mikrovaikuttajat (kan-
sainvélisesti alle 15 000 seuraajaa). Jopa 90 prosenttia vaikuttajia markkinoinnissaan
hyoddyntavista yrityksista raportoi vaikuttajamarkkinoinnin olevan tehokasta. (Influen-
cer Marketing Hub 2021.) Vaikka yrityksen vaikuttajayhteistydn aloittaminen vaatii vai-
vannakoa, hyoty tulee erityisesti vaikuttajan kautta tavoitettavien, saman arvopohjan
tai kiinnostuksen kohteet jakavien segmenttien tavoittamisesta.

Vinkkeja oman someldsndolon parantamiseksi

1. Sosiaalisen median kaytto

Myyjien sosiaalisen median kaytosta on yrityksille hydtya niin myyntiprosessissa
kuin kansainvalisessa kasvussa. Sosiaalisen median kayton hyddyt painottuvat eri-
tyisesti asiakastuntemukseen ja vuorovaikutukseen seka laadukkaiden prospektien
|8ytamiseen.

2. Sosiaalinen myynti

Sosiaalisella myynnilla tarkoitetaan yksittaisten myyjien henkildkohtaista ja tavoit-
teellista sosiaalisen median kayttda, joka on otettu osaksi yrityksen myyntiprosessia.
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Myyjat kuuntelevat ja keskustelevat verkossa asiakkaiden kanssa ja jakavat seuraajil-
leen hyddyllisia sisaltoja. Jo noin 5-10 %:n panostuksella tydajasta voi saada tuloksia
sosiaalisessa myynnissa.

3. Myyjan henkildébrandi

Myyjan on hyva kiinnittdd huomiota henkilébrandiinsa toimiessaan sosiaalisessa
mediassa. Koska myyjan asiantuntijuus on edelleen merkittavassa roolissa ostopro-
sessissa, kannattaa sosiaaliseen mediaan tuottaa sisaltoja, jotka tukevat mielikuvaa
asiantuntevasta, uskottavasta ja helposti lahestyttavasta myyjasta. Tama lujittaa
asiakkaan suhdetta yritykseen ja synnyttaa luottamusta osapuolten valille.

4. Yrityksen tuki

Yritysten tulee tukea myyjien lasndoloa sosiaalisessa mediassa jarjestamalla alus-
tojen kayttokoulutuksia, korostamalla viestinnan hyétynakodkulmaa, varaamalla
tydaikaa sosiaalisen myynnin tekemiseen ja tarjoamalla valmiiksi kuratoituja sisal-
t6ja, joita myyjat voivat hyddyntaa omissa kanavissaan. Some-tekemiseen on hyva
antaa raamit, mutta liian tiukkojen rajojen asettamista on valtettava. Tuen lisaksi
yritysten kannattaa analysoida avainasiakkaiden ja kilpailijoiden sosiaalisen median
kayttoa saanndllisesti, jotta myyjille syntyy ymmarrys muiden toiminnasta sosiaali-
sessa mediassa, mika puolestaan luo tilaisuuksia oppia kilpailijoilta.

5. Vaikuttajien hyédyntaminen

Vaikuttajien valmista yleiséa hyddyntamalla yrityksen on mahdollista avata
kokonaan uusia ovia eri kohderyhmien parissa niin kotimaassa kuin kansainvali-
sestikin. Sopivan vaikuttajan etsimiseen kannattaa panostaa, koska pitkaaikaisesta
yhteisty6suhteesta on tassakin hydtya molemmille osapuolille.
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Jonna Koponen

Digitaalinen asiakasvuorovaikutus
kansainvalisessa myynnissa

Yritykset ovat jo pitkdaan hyédyntaneet kustannustehokasta chat-palve-
lua kuluttajamyynnissa. Koronapandemian seurauksena my®os yritysten
valinen kaupankaynti on siirtynyt yha enemman verkkoon, ja samalla
chat-palvelun kaytté on lisdantynyt. Kuitenkin yritysten valisen kansain-
valisen myynnin kentalla chat-palvelussa tapahtuvaa digitaalista asia-
kasvuorovaikutusta on tutkittu vasta vahan.

Tama artikkeli perustuu tutkimukseen (Koponen & Rytsy 2020), jossa tarkasteltiin
sosiaalista lasndoloa ja asiakkaiden viestinnan funktioita chat-palvelussa. Tutkimuk-
sen aineisto kerattiin IT-alan yrityksesta. Tulokset osoittivat, ettd yritysten valisessa
chat-vuorovaikutuksessa sosiaalinen lasnaolo oli luonteeltaan erilaista riippuen asia-
kassuhteen vaiheesta. Uudet asiakkaat ja mahdolliset ostajat hakeutuivat chatiin ky-
syakseen lisatietoja ja saadakseen ratkaisun ongelmaansa. Nykyisille asiakkaille chat
tarjosi mahdollisuuden yllapitaa asiakassuhdetta ja keskustella myds muista kuin
liiketoimintaan liittyvista asioista. Kaiken kaikkiaan asiakkaat odottivat chat-myyjilta
asiantuntevaa palvelua ja nopeita vastauksia kysymyksiinsa. Sen vuoksi kansainva-
lista myyntia tekevien yritysten on tarkeaa huomioida chat-myyjien ajantasainen
koulutus toisaalta liittyen yrityksen tarjoamiin tuotteisiin, palveluihin ja ratkaisuihin
ja toisaalta heidan vuorovaikutusosaamiseensa.

Muutokset kansainvalisessa myynnissa ja
asiakasvuorovaikutuksessa

Kansainvalisen myynnin kenttd on muuttunut voimakkaasti viime aikoina. Tiedon
helppo saatavuus, verkkokaupan suosion kasvu, globalisaatio ja uudet teknologiat,
kuten tekoaly seka erilaiset digitaaliset alustat, muuttavat yritysten valista myyntia ja
myynnin johtamista (Cuevas 2018; Syam & Sharma 2018; McKinsey 2020). My6s ko-
ronaviruspandemia on muuttanut myyntia nopeasti: myyntiprosessi ja asiakassuh-
teet rakentuvat nyt entisesta kasvokkaisviestintdan perustuvasta vuorovaikutuksesta
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poiketen digitaalisen viestinnan kautta tai yhdistelemalla kasvokkaista ja digitaalista
viestintaa eri kanavissa (Ancillai, Terho, Cardinalia & Pascuccia 2019; Hartmann &
Lussier 2020). Uusasiakashankinnan, myyntineuvottelujen, asiakassuhteiden yllapi-
tamisen seka asiakasvuorovaikutuksen kaytanteet ovat vauhdikkaassa muutoksessa.

McKinseyn (2020) teettama kansainvaliseen kyselyaineistoon perustuva tilasto
kertoo, etta seka yritysasiakkaat etta myyjat haluavat olla vuorovaikutuksessa
mieluummin digitaalisesti kuin fyysisesti kasvokkain. Vain 20 % yritysasiakkaista on
enada valmiita palaamaan perinteisiin myyntitilanteisiin (McKinsey 2020). Suomalai-
set porssiyhtiot, kuten Wartsila, Metso-Outotec ja Valmet, ovat sadstaneet miljoonia
euroja, kun koronapandemian seurauksena tydmatkat ovat korvautuneet videoyhte-
yksin hoidettavilla asiakaskohtaamisilla (Keski-Heikkila 2020). Videoyhteyksin toteu-
tettu asiakaskohtaaminen on kustannustehokas, nopeasti toteutettava, ekologinen
ja terveysturvallinen vaihtoehto (Bharadwaj & Shipley 2020).

Postin ja Kantar TNS:n yhteistydssa tekeman Postin B2B-verkkokauppakyselyn
(2021) mukaan myyntityén muuttuessa digitaaliseksi myos verkkokaupan rooli ja
digitaalisen tilauskanavien kaytén merkitys kasvavat. Puhelinhaastatteluna toteutet-
tuun kyselyyn vastasi tammi-helmikuussa 2021 yhteensa 530 henkil©4a, joista myyijia
oli 230 ja ostajia 300. Kohderyhmassa oli mukana eri kokoisia yrityksia eri toimi-
aloilta ja maantieteellisilta alueilta, ja haastateltaviksi valittiin johtajia tai johtavassa
asemassa olevia yrityspaattajia, jotka vastaavat yritysten B2B-myyntikanavista ja
-myynnista tai osallistuvat yritysten hankintojen tekemiseen. Yleisesti ottaen myyjat
(n=230) arvioivat, etta videoneuvottelun kautta tehdyn henkilékohtaisen myyntityon
merkitys oli noussut 69 % koronaviruspandemian aikana. Myos puhelimen kayttd
myynnissa oli kasvanut 23 % ja online chat -kanavan kaytté 12 %. Pandemiarajoi-
tusten vuoksi henkilékohtaisen kasvokkaisen myyntitydn merkitys oli vahentynyt
selvasti (53 %). Tulokset kertovat siita, ettd myos kotimaassa digitaalisen asiakas-
vuorovaikutuksen merkitys yritysten valisessa myynnissa on kasvanut merkittavasti
koronapandemian aikana. Onkin todenndkdista, ettd asiakasvuorovaikutus tapahtuu
koronapandemian jalkeisessa uudessa tilanteessa digitaalisen ja fyysisen kasvokkai-
sen kohtaamisen yhdistelmana.

Mika chat-palvelu on?

Yritykset ovat yha kiinnostuneempia siita, kuinka verkkokauppaan ja verkkosivus-
toille voidaan lisata sosiaalisen lasnaolon elementteja, silla ne edistavat asiakkaan
luottamusta palveluntarjoajaa kohtaan (Gefen & Straub 2004). Yksi tapa lisata
vuorovaikutteisuutta on chat-palvelun kaytto verkosivustolla. Chat-palvelu tarkoittaa
verkkosivulle tai verkkokauppaan liitettya palvelua, jossa asiakaspalvelija on kohdat-
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tavissa (Chattaraman, Kwon & Gilbert 2012). Chat-palvelu voidaan toteuttaa myds
automatisoituna vaihtoehtona, jolloin ihmisen sijaan vastaamassa on chatbot.

Chat-palvelu on kustannustehokas vaihtoehto asiakaspalveluun, silla se mahdollistaa
asiakkaan itsenaisen tiedonetsinnan ja -hankinnan seka samalla nopean yhteyden-
oton yrityksen asiakaspalvelijaan. Verkkosivulla vierailevalle mahdolliselle ostajalle
chat-palvelu avautuu usein erilliseen ikkunaan mahdollistaen reaaliaikaisen vuorovai-
kutuksen yrityksen asiakaspalvelijan kanssa. (McLean & Osei-Frimpong 2017.)

Sosiaalisen lasnaolon elementit
verkossa edistavat asiakkaan
luottamusta palveluntarjoajaa
kohtaan.

Chat-palvelulla on todettu olevan kolme keskeista funktiota: se auttaa asiakasta
tiedonhaussa, verkkosivuilla navigoinnissa ja paatoksenteossa (Chattaraman ym.
2012). Aiemmissa kuluttajamyyntiin keskittyneissa tutkimuksissa on muun muassa
havaittu, etta asiakkaat hakeutuvat chatiin kysymaan tietoa yrityksen tuotteesta tai
palvelusta, kysymaan apua ja neuvoja ongelmiinsa seka kysymaan neuvoja verkkosi-
vulla navigointiin (Truel & Connelly 2013; McLean & Osei-Frimpong 2017). Myyjan ja
asiakkaan valista vuorovaikutusta yritysten valisessa kansainvalisessa myynnissa ei
ole kuitenkaan aiemmin mainittavasti tutkittu.

Mita on sosiaalinen lasnaolo verkossa?

Verkkovalitteisessa vuorovaikutuksessa sosiaalinen lasnaolo tarkoittaa tunnetta
kontaktista aidon ihmisen kanssa (Koponen & Rytsy 2020). Sosiaalinen lasnéolo
voidaan ymmartaa myos verkkosivuston kapasiteettina valittda tunnetta ihmisen
inhimillisesta lasnaolosta (Short, Williams & Christie 1976). Verkkokaupassa sosiaa-
linen lasnaolo on tarkeaa, koska aiemmissa tutkimuksissa on havaittu, etta se lisaa
asiakkaan luottamusta verkkosivustoa ja myyjaa kohtaan ja voi nain edistaa asiak-
kaan ostoaikomuksia ja yrityksen verkkokaupan myyntia (Olson & Olson 2000; Gefen
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& Straub 2004; Ogonowski, Montandon, Botha & Reyneke 2014). Aiempien tutki-
musten mukaan sosiaalisen lIasndolon puute voi olla yksi syy siihen, miksei yrityksen
verkkokauppa kasva (Lu, Fan & Ahou 2016). Yritykset haluavat panostaa sosiaalista
lasnaoloa huokuviin elementteihin verkkokaupassaan, koska anonyymi, epasynkro-
ninen ja tekstipohjainen verkkovalitteinen viestinta voi vahentaa osapuolten valisen
luottamuksen syntya.

Taulukkoon 1 on koottu sosiaalisen lasnaolon tasoja eri viestintdkanavissa (katso
myd&s Short ym. 1976). Kuten taulukosta kay ilmi, sosiaalista ldasndoloa koetaan
eniten, kun kohtaaminen tapahtuu fyysisesti kasvokkain samassa ajassa ja paikassa.
Reaaliaikainen asiakaspalvelu kirjoittamalla chatissa sijoittuu taulukossa keskivaiheil-
le suhteessa sosiaalisen lasnaolon tunteeseen. Vahiten sosiaalista lasndoloa koetaan
pelkastaan tekstipohjaiseen viestintdan perustuvassa tiedonjakamisessa, esimerkiksi
tiedote-muotoisessa viestinnassa.

TAULUKKO 1. Sosiaalisen Idsndolon tasot eri viestintéikanavissa

Sosiaalisen lasnaolon taso Viestintakanava
Sosiaalista lasnaoloa * Kasvokkainen vuorovaikutus, jossa
koetaan paljon ihmiset ovat fyysisesti lasna

*  Kasvokkainen vuorovaikutus
videovalitteisesti, kuten Teams- tai
Zoom-palaveri

e Kasvokkainen reaaliaikainen
vuorovaikutus chat-kanavassa

* Reaaliaikainen asiakaspalvelu
kirjoittamalla esimerkiksi chatissa

*  Sosiaalisesti rikas teksti, joka valittaa
positiivisia tunteita kuvien, varien,
tarinoiden tai videoklippien avulla

* Tekstipohjainen viestinta (esimerkiksi
tiedote, verkkosivu, sdhkopostiviesti,
tekstiviesti)

Sosiaalista lasnaoloa
koetaan vahan

82



Tutkimuksen toteutus case-yrityksessa

Tutkimuksessa kiinnostuksen kohteena oli asiakasvuorovaikutus chat-palvelussa,
jossa vuorovaikutus myyjan ja asiakkaan valilla tapahtui reaaliaikaisesti kirjoittamal-
la. Tutkimuksessa kysyttiin, kuinka sosiaalinen Iasnaolo valittyy chat-vuorovaikutuk-
sessa myyjan ja asiakassuhteen eri vaiheissa olevien asiakkaiden valilla seka kuinka
chat-vuorovaikutuksen funktiot vaihtelevat asiakassuhteen eri vaiheissa olevilla
asiakkailla.

Tutkimus oli luonteeltaan laadullinen tapaustutkimus (Eriksson & Kovalainen 2016;
Yin 2019). Tutkimusaineisto koostui case-yrityksen autenttisista myyjien ja asiakkai-
den valisista chat-keskusteluista seka case-yrityksen CRM-aineistosta. Chat-keskus-
teluja tallennettiin SaaS-palveluja myyvasta IT-alan yrityksesta neljan vuoden ajalta.
Yritys halusi lisata chat-palvelun verkkosivuilleen uusien asiakkaiden hankkimiseksi
ja sita kautta myynnin lisdamiseksi.

Tutkimusaineistossa oli yhteensa 157 chat-keskustelua yrityksen chat-myyjien seka
kotimaisten ja kansainvélisten asiakkaiden valilla. Aineistoon sisaltyi yhteensa 2251
vuorovaikutusyksikkda. Case-yrityksen CRM-tiedoista maariteltiin kunkin asiakkaan
asiakassuhteen vaihe. Siksi asiakkaat jaettiin uusiin asiakkaisiin (ei aiempaa vuoro-
vaikutusta yrityksen kanssa), mahdollisiin ostajiin eli prospekteihin (potentiaaliset
asiakkaat, joilla oli aiempaa vuorovaikutusta yrityksen kanssa) seka nykyisiin asiak-
kaisiin (joilla oli asiakassuhde case-yrityksen kanssa). Uusia asiakkaita oli 101, mah-
dollisia ostajia 19 ja nykyisia asiakkaita 37.

Aineisto analysoitiin teoriasidonnaisen teema-analyysin keinoin (Braun & Clarke
2006) keskittyen viestien sisaltoon (Leek, Houghton & Canning 2017). Ensimmaisessa
vaiheessa tutkijat perehtyivat huolellisesti aineistoon saadakseen siitd kokonaisval-
taisen ymmarryksen. Toisessa vaiheessa aineisto jaettiin asiakassuhteen vaiheen
perusteella kolmeen ryhmaan. Aineisto koodattiin sosiaalisen lasndolon mukaan ja
koodauksessa hyddynnettiin aiemmissa tutkimuksissa I0ydettyja teemoja (Rourke,
Anderson, Garrison & Archer 1999; Garrison, Anderson & Archer 2000; Garrison

& Anderson 2003). Systemaattisen koodauksen jalkeen havaittiin, ettd aiemmista
teemoista affektiiviset (tunnepitoiset) ja vuorovaikutteiset vastaukset sopivat tahan
aineistoon, mutta koheesioon pyrkivaa vuorovaikutusta ei [6ydetty. Sen sijaan
aineistosta loydettiin asiakassuhdetta yllapitdvaa vuorovaikutusta, josta muodostet-
tiin uusi teema. Kolmannessa vaiheessa koodit yhdistettiin teemoihin ja aineistoista
haettiin edustavia aineistolainauksia (ks. Koponen & Rytsy 2020). Vaikka aineistossa
oli asiakasvuorovaikutusta seka kotimaisten etta kansainvalisten asiakkaiden kanssa,
eivat kulttuurien valiset eroavaisuudet nousseet merkittavasti esiin aineiston analyy-
sivaiheessa.
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Mita tulokset osoittivat?

Tutkimuksen tulokset osoittivat, etta asiakkaiden toiminta ja tavoitteet chat-keskus-
telussa vaihtelivat asiakassuhteen vaiheen mukaan. Uudet asiakkaat ja mahdolliset
ostajat (prospektit) etsivat ratkaisuja liiketoiminnan ongelmiinsa, kysyivat lisatietoja
SaaS-palveluista tai antoivat palautetta yrityksille. Parhaassa tapauksessa he ha-
lusivat ostaa palvelun tai jatkaa vuorovaikutusta yrityksen ratkaisumyyjan kanssa
toisessa viestintakanavassa.

Uusien asiakkaiden (n=101) ja myyjien seka mahdollisten ostajien (n=19) ja myyjien va-
lisissa keskusteluissa sosiaalinen lasndolo nayttaytyi vuorovaikutteisten ja tunnepitois-
ten viestien kokonaisuutena. Chat-palveluun tultiin hakemaan tietoa, ratkaisemaan
ongelmia ja etsitaan oikeaa henkil6a, jonka kanssa haluttiin tapaaminen. Muutama
asiakas tuli myds suoraan ostamaan chatin kautta. Lisaksi asiakkaat antoivat palautet-
ta, joka oli enimmakseen kielteista ja voitiin tulkita asiakasvalituksena.

Nykyisten asiakkaiden (n=37) ja chat-myyjien valisissa keskusteluissa sosiaalinen
lasnaolo nakyi vuorovaikutteisten, tunnepitoisten ja asiakassuhdetta yllapitavien
viestien kokonaisuutena. Chat-palveluun tultiin hakemaan tietoa, etsimaan oikeaa
henkil6a, jonka kanssa haluttiin tapaaminen, tai ratkaisemaan ongelmia. Uusista

ja mahdollisista ostajista poiketen nykyiset asiakkaat tulivat chatiin myds tutus-
tuakseen myyjaan paremmin, antamaan positiivista ja negatiivista palautetta seka
kertomaan potentiaalisista uusista asiakkaista. Lisaksi muutama nykyinen asiakas
tuli chatiin sosiaalisen kanssakaymisen vuoksi, mika voidaan tulkita haluksi yllapitaa
asiakassuhdetta. Tulosten paakohdat tiivistetaan taulukossa 2.

TAULUKKO 2. Tulosten pédkohdat

Sosiaalinen lasnaolo saa eri muotoja eri asiakassuhteen vaiheessa
olevien asiakkaiden kanssa.

Asiakkaat hakeutuvat chat-kanavalle paaasiassa etsidkseen lisaa
tietoa ja pyytaakseen ratkaisua ongelmiinsa.
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Johtopaatokset: mita tasta opimme?

Tutkimus tuo uutta tietoa aiempaan myynnin ja markkinoinnin kirjallisuuteen, silla
aiemmat tutkimukset ovat keskittyneet enimmakseen chat-palveluihin kulutta-
jamyynnissa (Obal & Lancioni 2013; Nicolla & Teresa 2016). Tassa tutkimuksessa
osoitettiin, kuinka sosiaalinen lasnaolo kytkeytyy chat-vuorovaikutuksessa asiakkaan
vuorovaikutuksellisiin, tunnepitoisiin ja asiakassuhdetta yllapitaviin viesteihin. Lisaksi
tuotiin esiin, kuinka chat-vuorovaikutuksen funktiot vaihtelevat asiakassuhteen eri
vaiheessa olevien asiakkaiden kohdalla.

Asiakkaat hakeutuvat chat
-kanavalle padasiassa etsiakseen
lisaa tietoa ja pyytaakseen
ratkaisua ongelmiinsa.

Tutkimus (Koponen & Rytsy 2020) on ensimmainen, joka osoittaa, kuinka chat-pal-
velu voi toimia asiakassuhteen rakentamisen apuna yritysten valisessa verkkokau-
passa. Chat-palvelussa tapahtuva sosiaalinen vuorovaikutus on asiakassuhteen
yllapitamisessa keskeista, silla aiemmatkin tutkimukset osoittavat, etta vuorovai-
kutus auttaa myyjaa ja asiakasta muun muassa tutustumaan toisiinsa paremmin
sekd luomaan ja yllapitdmaan luottamusta (Morgan & Hunt 1994). Vuorovaikutus
auttaa myos asettamaan tavoitteita, ymmartamaan toisen osapuolen odotuksia ja
nakemyksia seka koordinoimaan yhteista toimintaa (Sheng ym. 2005). Pystyakseen
tehokkaaseen ja tarkoituksenmukaiseen vuorovaikutukseen eri asiakassuhteen
vaiheessa olevien asiakkaiden kanssa erilaisissa digitaalisissa kanavissa myyjien olisi
tarkead myaos kehittaa vuorovaikutusosaamistaan (Koponen, Julkunen & Asai 2019).

Tuloksen perusteella chat-palvelu on yksi kanava, jota yritysasiakkaat hy6dyntavat
asiakasvalitusten tekemiseen. Asiakkaille oli myds haastavaa l6ytaa tietoa yrityksen
verkkosivuilta. Tutkimuksen tuloksia voidaankin hyédyntaa verkkosivun sisallén
kehittamisessa seka laajemmin esimerkiksi yritysten valiseen myyntiin soveltuvien
chatbotien kehittdmisessa, myynti- ja markkinointialan koulutuksessa ja yritysten
verkkokaupan kehittdmisessa.
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Taulukkoon 3 on koottu taman tutkimuksen keskeiset johtopaatokset kansainvalista
myyntia tekevan yrityksen nakdékulmasta. Kansainvaliseen kasvuun pyrkivan yrityk-
sen on tarkeaa kiinnittda huomiota sopivan viestintakanavan valintaan ja sopeuttaa
viestintakanavat asiakkaiden toiveisiin ja tarpeisiin mutta myos kasiteltdvaan asiaan.
Lisaksi olisi tarkeaa huomioida myyjien ajantasainen koulutus toisaalta liittyen
yrityksen tarjoamiin tuotteisiin, palveluihin ja ratkaisuihin ja toisaalta heidan vuoro-
vaikutusosaamiseensa. My0ds verkkosivujen informatiivisuudesta huolehtiminen on
olennaista, silla asiakkaat etsivat tietoa yha aktiivisemmin verkosta.

TAULUKKO 3. Tee ainakin taémd

Valitse sopiva Huolehdi B2B Huolehdi
viestintakanava chat -myyjien verkkosivuista.
asiakkaan kouluksesta. - Léytyvatko perustiedot
toiveiden ja Varmista tuotteesta/palvelusta ja
tehtavan luonteen - syvédllinen ymmarrys henkilbista helposti?
perusteella. tuotteesta/palvelusta - Valittavatko sivut
- myyjien hyva sosiaalista lanaoloa?
vuorovaikutus-

osaaminen.
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Sini Jokiniemi

Sales Enablement ja myynnin
uudistuvat roolit

Sales Enablement (SE) eli myynnin mahdollistaminen on mahdollisuus
myds pk-yrityksille. Riippumatta myyntihenkiléstén maarasta tai yri-
tyksen muista rakenteista, yhdenkaan yrityksen myyjat eivat onnistu
modernien ostajien parissa ilman kattavaa ja dynaamista taustatukea
organisaatioltaan. Asiakkaiden ostopolut, odotukset ja vaatimukset ovat
radikaalisti muuttuneet toimintaymparistdn digitalisoituessa. Tahan
muutokseen myyntiorganisaatiot ovat vastanneet muun muassa uudis-
tamalla B2B-myynnin rooleja. Ideaalitilanteessa pk-yritys tukee kokonais-
valtaisesti eri rooleissa tydskentelevia myyjiaan. Kun myyntitoiminnan
perusta on systemaattisesti rakennettu, se on myds helposti skaalattavis-
sa eri maihin yrityksen kansainvalistyessa. SE:n tukemasta myyntitoimin-
nasta tulee yrityksen erottautumistekija ja dna, joka yhtenaistaa yrityk-
sen toimintaa sen eri kohdemaissa ja tarjoaa arvoa asiakkaalle.

Sales Enablement - myynnin mahdollistaminen

Yrityksen liiketoiminnallinen menestys perustuu pitkalti niihin hetkiin, kun yrityk-
sen myyja kohtaa asiakkaan. Jos myyja onnistuu myynnissaan ja ostava asiakas on
erityisen tyytyvainen, myyvan yrityksen liikevaihto kasvaa, lisamyynnin mahdollisuus
paranee, asiakastyytyvaisyys nousee ja asiakassuosittelu tuo myyvaélle yrityksille
lisda potentiaalisia asiakkaita. Sales Enablement (SE) eli myynnin mahdollistaminen
kohdistuu juuri naihin hetkiin myyjan ja asiakkaan valilla. SE pyrkii takaamaan, etta
asiakkaan kohdatessaan myyjalla on kaytdssaan juuri silla hetkella kaikki mahdolli-
nen tuki onnistumisen varmistamiseksi.

Yrityksissa on jo vuosikymmenien ajan tuettu myynnin onnistumista yksittaisina ja
osittain pisteittdisina aktiviteetteina (Rangarajan, Dugan, Rouziou & Kunkle 2020)
liittamatta naihin toimiin kuitenkaan nimiketta Sales Enablement (SE). Toimintaoh-
jeistus LinkedInin kdytté6n, markkinointikampanja, kehityskeskustelu ja CRM-oh-
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jelma ovat esimerkkeja myyjille tarjolla olevista resursseista ja tukitoimista, jotka
kaikki osaltaan mahdollistavat myynnin onnistumista. Yksittaisista osista koostuva
resurssi- ja tukivalikoima ei kuitenkaan suoraan muunnu yhtendiseksi ja koordi-
noiduksi kokonaisuudeksi, joka 360-asteisesti vaikuttaisi myyjien onnistumiseen
(Peterson, Malshe, Friend & Dover 2021). Kaikki nama yksittaiset elementit on kui-
tenkin mahdollista sitoa yhteisen nimittajan eli SE:n ymparille. Kun myyjien kaytossa
on jatkuvasti paivittyvia, skaalautuvia ja arjessa hyodyllisia SE-palveluita seka tekno-
logisia tydkaluja, myyjat pystyvat luomaan asiakkaan kanssa arvoa ja rakentamaan
parhaita asiakaskokemuksia (Matthews & Schenk 2018).

SE on varsin tuore tutkimuskohde myynnin akateemisille tutkijoille. SE:n tavoitteek-
si on madritelty positiivisen asiakaskokemuksen tuottaminen, ja tdta paamaaraa
varten yritys tarjoaa myyijilleen tarpeelliset tiedot, taidot, prosessit ja tyokalut osasto-
jen valisen yhteistydn kautta (Westbrook & Peterson 2020). Myyva yritys siis virittyy
tukemaan asiakasrajapinnassa toimivan myyjan menestysta ja varmistaa samalla
koko yrityksen menestyksen.

Myyva yritys virittyy tukemaan
asiakasrajapinnassa toimivan myyjan
menestysta ja varmistaa samalla
koko yrityksen menestyksen.,

Miksi Sales Enablementille on tarvetta juuri nyt?

Sales Enablement (SE) kehittad myyntiorganisaatioita entistéd paremmiksi. Tdman
kehityssuunnan moottorina ovat modernit asiakkaat. Asiakkaiden vaatimustaso ja
valta ovat kasvaneet samalla kun uniikkienkin palveluratkaisujen entista nopeampi
tuotteistaminen tekee yritysten tarjonnasta yleisluonteisempaa ja alttiimpaa pelkalle
hintakilpailulle (Peterson & Dover 2021). Asiakkaat ovat tietoisia naista muutoksista
seka kilpailevien yritysten tarjonnasta jo ostopolkunsa alkuvaiheista alkaen (Ran-
garajan ym. 2020). Asiakkaat ottavat myyvaan organisaatioon yhteytta vasta osto-
prosessinsa puolivalin jalkeen, haluavat tavata myyjaa isommalla ostajatiimilla ja
kayttavat enemman aikaa ostopaatoksensa tekoon (Peterson & Dover 2021).
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Asiakkaan ostopolun edetessa tekodly ja muut teknologiset ratkaisut mahdollista-
vat automaattisesti oikeantyyppisen sisallén tarjoamisen oikeaan aikaan oikealle
paattajalle, ja tallaiseen palvelutasoon asiakkaat ovat parhaillaan tottumassa (Singh
ym. 2019). Oikea-aikainen asiakkaan tarpeiden ennakointi ja niihin vastaaminen
onkin muodostumassa asiakkaiden silmissa hygieniatekijaksi - asiakkaat odottavat
myyvan organisaation palvelevan heitd juuri oikein ja oikea-aikaisesti, eika palvelus-
sa onnistuminen jatkossa enaa ylita asiakkaan standardiodotuksia vaan pelkastaan
vastaa niihin.

Myyntiorganisaatioiden rakenne ja prosessit eivat nykyiselldan parhaalla tavalla tue
asiakkaan taytta onnistumista ostopolullaan (Rangarajan ym. 2020). Jos asiakkaat
pettyvat odotuksissaan, he kdantyvat kilpailevan palveluntarjoajan puoleen.
Samanaikaisesti yritykset kuitenkin investoivat huomattavia summia myyntia
tukevaan teknologiaan, asiakas- ja myyntidatan kerdamiseen seka myyjien koulut-
tamiseen, mutta myynti ei siltikdan suoriudu huomattavasti paremmin eika dataa
osata taysimaaraisesti hyodyntaa. Peterson ym. (2021) otaksuvat tilanteen johtuvan
siita, etta tallaiset siilomaiset ja yksittdiset investoinnit eivat tuota sellaista kokonais-
valtaista nakemysta ja sisaltéa, jota myyjat tarvitsisivat menestyakseen yha vaati-
vampien asiakkaiden parissa.

Asiakasodotuksiin vastaamisen nimissa myyvan organisaation tulee yhdistaa
voimansa, jotka usein jo osittain |6ytyvat eri puolilta yritysta erillisina aktiviteetteina.
SE tarjoaa myynnin johdolle tavan valjastaa kaikki myyntia tukeva toiminta yhdeksi
kokonaisuudeksi vastauksena myds yrityksen tulostavoitteiden saavuttamiseen
(Peterson & Dover 2021).

Sales Enablementin osa-alueet

Sales Enablementia (SE) voi yrityksessa toteuttaa myyntiorganisaatioon fokusoiden
tai laajemmin koko yrityksen toimintaa ohjaavana orientaationa. Kun SE valitaan joh-
tavaksi orientaatioksi koko yrityksessa, kaikkea yrityksessa tapahtuvaa toimintaa tar-
kastellaan suoraan tai vélillisesti myyntitoimintaa mahdollistavana toimintana. SE:sta
tulee silloin yrityksen strategiaa tavoitteellisesti toteuttavaa toimintaa, jota johde-
taan koordinoidusti yhdistamalla yrityksen eri funktioiden aktiviteetteja yhteen.
Toiminnan keskiéssa on myyja eri rooleissaan: kehittyjéna, oppijana ja soveltajana
seka teknologian kayttajana. Tama on samalla yksi tapa jasentaa SE:n osa-alueita,
joista jokaiseen liittyy seka mahdollisuuksia etta haasteita.

93



SE-strategia yhdistamassa eri toimintoja

Sales Enablementia (SE) voidaan lahestya liiketoimintastrategiana, joka yhdistaa
yrityksen eri prosessit saumattomaksi kokonaisuudeksi myynnin onnistumisen
tueksi (Peterson ym. 2021). Jos yrityksen johto niin paattaa, yrityksen kaikki toimin-
not ja prosessit voidaan virittad tukemaan yhteista, kaikkia yhdistavaa paamaaraa eli
myynnin onnistumista.

Tallainen linjaus haastaa johtoa sisaisesti myymaan SE:n idean ja hyodyt yrityksen
eri toiminnoille ja kaikille toimijatasoille johtajista asiantuntijoihin (Rangarajan ym.
2020). Ei riita, etta myyntitoiminto sitoutuu toimintaan myyntijohtajista aina myynti-
assistentteihin saakka, vaan samaa sitoutumista tarvitaan esimerkiksi logistiikassa,
markkinoinnissa, tuotekehityksessa ja ICT-tuessa.

Parhaimmillaan laajempi siirtyminen SE:n mukaiseen toimintaan nostaa esille kaiken
sen tietotaidon, mita yrityksessa on olemassa ja mita voidaan hyddyntaa asiaka-
sarvon vahvistamiseksi ja lilkevaihdon kasvattamiseksi myyjan toiminnan kautta
(Rangarajan ym. 2020). Eri toiminnot voivat myo6s kokea yrityksen me-hengen vahvis-
tuvan, kun osaamisen kirjoa eri puolilta organisaatiota tuodaan esille ja osoitetaan,
mita myynnillista vaikutusta yhdistetylla osaamisella saadaan aikaan (Rapp & Beeler
2021). Eri toimintojen osaaminen nousee erilaisista lahtdkohdista, joten johdolta
vaaditaan pitkajanteisyytta ja taitoa yhdistaa monipuolinen osaaminen yhdeksi ydin-
viestiksi, joka palvelee myyjan viestintaa asiakkaalle (Peterson & Dover 2021).

Myynnin ja markkinoinnin yhteisty® on yksi esimerkki eri toimintojen valisten
prosessien integroimisesta SE-hengessa. Yritystasolla koordinoidusti johdettu SE
luo yrityksen muidenkin osastojen valille uusia yhteyksig, jolloin voidaan lahtea
rakentamaan toimivia yhteisia aktiviteetteja ja vahvistamaan yhteisen tekemisen
asiakaslahtoisyytta (Westbrook & Peterson 2020). Asiakaslahtoisyyden vahvista-
minen eri toiminnoissa tukee jo itsessaan myyjan toimintaa. Asiakkaiden palvelu-
tarpeiden monimutkaistuessa myyjan tulee |6ytaa eri osa-alueiden asiantuntijoita
mukaan asiakastiimiinsa ratkomaan asiakkaan asiaa (Peterson & Dover 2021). Tiimin
jasenten l6ytaminen, tiimin yhteinen tekeminen seka tiimin johtaminen on tehok-
kaampaa, kun kaikki jakavat jo valmiiksi saman asiakaslahtoisen ndkékulman ja
yhteisen paamaaran.

Myyja kehittyvana ammattilaisena

Sales Enablement (SE) on itse asiassa integroitu kokoelma yrityksen eri toimintojen
systemaattisesti tuottamia palveluita, joiden vastaanottajina ja hyédyntajina toimivat
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myyjat. Esimerkiksi eteneminen tythaastattelusta tydsopimuksen allekirjoittamiseen
seka perehdytyssuunnitelman laatimiseen ja sen toteuttamiseen on osa SE-palve-
luita jo myyjan ty6uran alusta alkaen. Palveluiden keskitssa on myyja kehittyvana
ammattilaisena.

Esimiehelld on keskeinen rooli myyjan osaamista, kehittymista ja suoriutumista
tukevana seka palautetta antavana tahona. One-to-onet, pidemmat kehityskeskus-
telut, yhteiset myyntikaynnit, tavoitteelliset sparrauskeskustelut, sopivan mentorin
tunnistaminen, sisaiseen Talent-kasvuohjelmaan liittdminen yms. ovat esimerkkeja
esimiehen toteuttamista SE-palveluista myyjalle (Matthews & Schenk 2018). Mikali
nama kaikki aktiviteetit tukevat linjassa samaa tavoitetta ja ne on yhdistetty organi-
saation valmiuteen tukea esimiesta seka myyjaa, myyjalla on yhd paremmat mah-
dollisuudet onnistua asiakaskohtaamisissa.

SE:n tavoitteena on luoda, yllapitaa ja kehittaa myyjien kykyja kohdata asiakkaita
tuloksellisesti (Peterson & Dover 2021). Myynnin esimiesten tehtavana on tuoda
kootusti saataville organisaation tarjoama tuki myyjien menestyksen varmistamisek-
si. Tama voi osaltaan halventaa niita pelkoja, joita osalla myyjista saattaa olla tek-
nologiaa kohtaan. On tarkeaa tunnistaa, etta ohjelmistot, myynnin automatisaatio
ja myynnin tekniset tydkalut eivat ole korvaamassa myyjaa vaan tukemassa myyjan
onnistumista (Rangarajan ym. 2020).

Myyja oppijana ja soveltajana

Yksi osa-alue Sales Enablement -palveluista huomioi myyjan oppijana ja erilaisten
sisaltdjen soveltajana. Oppimispalvelut viittaavat mm. myyjalle tarjottavaan tuote-
ja palvelukoulutukseen seka myynti- ja vuorovaikutusvalmennukseen (Matthews &
Schenk 2018). Organisaatio voi tarjota myyjan kayttdén my®os erilaisia sisaltépalvelu-
ja, joita myyja voi soveltaa asiakastapaamisissa tai niihin valmistautuessaan. Tallaisia
sisaltdja ovat esimerkiksi sanoitukset uusiin tilanteisiin, erityyppiset esitevaihtoeh-
dot, toimialakatsaukset, yritystutkimukset, yrityksen jaetut menestys- ja menetysta-
rinat asiakkaisiin liittyen, pelikirjat, asiakkaan paatdéksentekoa nopeuttavat esimerk-
kilaskelmat ja vertailutiedot toimialalta (Peterson & Dover 2020; Peterson & Dover
2021). Myyjat tarvitsevat myos sisaltdja, jotka auttavat ymmartamaan laaja-alaisem-
min ja samalla tasmallisemmin asiakkaiden liiketoiminnan ongelmia. Rangarajanin
ym. (2020) mukaan yksi merkittavimmista kuiluista asiakkaan ja myyjan valilla on
myyjan kyvyttdmyys ymmartaa asiakkaan todellisia haasteita ja niiden luonnetta.

Myyntity6 vaatii myyjiltd jatkuvaa panostamista seka uuden oppimiseen etta opitun
sisdistamiseen, jotta oppia voi soveltaa asiakkaan hyddyksi. Erityisesti esimiesten
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tehtavana on tukea myyjien myonteista suhtautumista uuden oppimiseen ja erilais-
ten sisaltdjen tutkimiseen. Oppimisen panos-tuotossuhteen nakeminen viimeisella
rivilla voitettuna kauppana saattaa vieda aikaa, ja tama puolestaan saattaa ajan
kuluessa vahentaa myyjien halua kayttaa aikaa oppimiseen kaupanteon sijaan (Ran-
garajan ym. 2020).

Myyja teknologian kayttajana

Digitalisaatio on yksi Sales Enablementin (SE) parhaista ystavista. Teknologisen ke-
hityksen my6ta myyjan oppimista voidaan tukea raataloidyilla oppimispoluilla, jotka
pyorivét selainpohjaisissa oppimisymparistoissa. Helposti paivitettavissa ymparis-
toissa yritys voi dynaamisesti jakaa esimerkiksi viimeisimpia best practice -esimerk-
keja kaikille myyjille (Rangarajan ym. 2020). Myynti- ja ostopolkujen mallintaminen
jarjestelmiin mahdollistaa myds erilaisten SE-sisaltdjen jakamisen myyjalle sopivassa
kanavassa sopivaan aikaan, toimistolla tai asiakaskaynnilla (Rapp & Beeler 2021).
Myyjien arjessa toiminnan kivijalkana toimii CRM-jarjestelma, joka on integroitu mark-
kinoinnin automaatiojarjestelmaan. Kun CRM-jarjestelma avataan SE-hengessa koko
yrityksen kayttoon, se yhdistaa eri toimintoja entisestaan yhteisen asiakkaan ympaérille
(Peterson & Dover 2021). Kun kaikki kayttavat yhteista jarjestelmaa tiedon etsimisen ja
kirjaamisen lisaksi ideoiden ja mahdollisuuksien kirjaamiseen, CRM:sté tulee yrityksen
yhteinen aarrearkku, jossa kiteytyy yrityksen ainutlaatuinen kilpailuetu.

Koska myyjien kaytdssa on yha laajeneva kattaus erilaisia myynnin teknisia tyokaluja
ja ohjelmistoja, niissa liilkkuvan datan tulee integroitua saumattomasti. Integroitu-
vuus tukee halukkuutta kayttaa ohjelmistoja ja tekee yrityksen prosesseista sujuvia.
SE:ssa tuleekin huomioida myynnin kaytdsséa olevien teknologisten ratkaisujen muo-
dostama kokonaisarkkitehtuuri - onko kaytdssa tarvittavat valineet, onko paallekkai-
syyksia, mita puuttuu, mika ei toimi ja pitaa poistaa tai korvata?

Millaisia hydtyja Sales Enablementista voidaan ulosmitata?

Sales Enablement (SE) on itsessaan ryhtiliike yritykselle: mita meilla tapahtuu, miten,
kenen toimesta, mitd me osaamme ja mika on myyntia tukevan toimintamme tavoi-
tetila ja matka siihen? SE-kokonaisuuden haltuunotto parantaa yrityksen toiminto-
jen, resurssien ja prosessien integraatiota myynnin mahdollisuuksien kasvattamisek-
si (Westbrook & Peterson 2020). Kokonaiskuvan rakentamisen myéta yritys voi myds
huomata, mita myyntia tukevia elementteja on tarpeen kehittda entista toimivam-
miksi, mita elementteja puuttuu kenties kokonaan, milta osin tehddan jotain paallek-
kain ja mista tekemisesta on itse asiassa kannattavaa luopua. Myynnin akateeminen
tutkimus on nostanut esille merkittavia hyotyja, joita saavutetaan SE:hen panosta-
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malla. Investoinnit SE:n kehittdmiseen parantavat myynnin ennustettavuutta, tehok-
kuutta ja tuloksellisuutta (Rapp & Beeler 2021), nopeuttavat myyntisykleja ja tehos-
tavat lisamyyntia, vahvistavat suoriutumista ja tuottavuutta yksilétasolta alkaen seka
ylipaataan varmistavat yrityksen kannattavan toiminnan (Westbrook & Peterson
2020). Lisaksi SE parantaa myyntiprosessin syotteiden laatua (esim. myyntiliideja)

ja ylipaansa mahdollistaa strategian paremman kaytantéonviennin asiakasrajapin-
nassa (Peterson ym. 2021). Peterson ym. (2021) lisaavat, etta SE tukee laajemminkin
organisaation oppimista, muutosten lapivientia seka teknologian kayttdénottoa.
SE-toiminnan myo6ta organisaatio myds suuntautuu kohti kestavien kilpailuetujen
|0ytamista, mihin vaaditaan koko yrityksen kyvykkyyksien tunnistamista ja yhdista-
mista voittavalla tavalla.

SE:n hyotyvaikutuksia voidaan tarkastella myds tyohyvinvoinnin kannalta. Tuen
saaminen omalle tydlle vahentaa myyjan tyduupumusta ja tydpaikan vaihtoaikei-

ta parantaen siten omaa suoriutumista ja varmistaen tavoitteiden saavuttamisen
(Westbrook & Peterson 2020). Laajemmin ajateltuna koko yrityksen henkil6sto
hyotyy siita, etta osastorajojen valisia "nakymattéomia” esteita puretaan, jotta sisaista
viestintaa, tiedonjakoa ja koordinoitua toimintaa voidaan parantaa ja nain tukea
koko organisaation yhteista oppimista myyjan onnistumisen ja sen my6ta asiakkaan
onnistumisen varmistamiseksi (Malshe & Al-Khatib 2017). SE mahdollistaa monita-
hoisten ja kokonaisvaltaisten oivallusten syntya, antaa tukea hiljaisten signaalien
rikkaille tulkinnoille ja auttaa analysoimaan panosten ja tuotosten suhdetta koko
organisaation laajuisesti (Peterson ym. 2021).

Myynnin uudistuvat roolit

Digitalisaation tuomat mahdollisuudet seka asiakkaiden muuttuneet ostotottu-
mukset ja vaatimustason kasvaminen ovat haastaneet myyntiorganisaatioita uu-
distamaan reippaasti toimintaansa. Tama kavi selkeasti ilmi ROBINS-hankkeessa
tehdyissa menestysyrityshaastatteluissa. Haastateltavat olivat kansainvalista kasvua
tekevien ohjelmisto- ja palveluintensiivisten pk-yritysten toimitus- ja markkinointijoh-
tajia. Haastateltavat korostivat, miten perinteiset myynnin toimenkuvat ovat saaneet
rinnalleen useita uusia nimikkeita. (Jokiniemi 2020.)

Myyntiroolien rikastuminen

Myynnin organisoitumista voidaan tarkastella jakamalla myynti kolmeen erilaiseen
kaupankdynnin tapaan: online-, inside- ja outside-myyntiin (Thaichon ym. 2018).
Kun yritysasiakas pystyy itsepalveluna ostamaan haluamansa ratkaisun yrityksen
verkkosivuilta, puhutaan online-myynnista. Vaikkakin online-ostoprosessi voidaan
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taysin digitalisoida, jokin ihmisasiantuntijoista koostuva tiimi on alun perin suunni-
tellut prosessin ja kehittaa sita edelleen saatujen kayttdkokemusten pohjalta. On
myds mahdollista, ettd asiakas haluaa kysya tarkennusta verkko-ostokseensa chat-
botin sijaan oikealta ihmiselta, jolloin chatissa asiakkaalle vastaava myyja saattaa
olla yritysasiakkaan ainoa henkil6kontakti myyvaan yritykseen. Chat-keskustelun
pohjalta asiakkaan monitahoisempi tarve voidaan siirtda esim. inside-myynnin
asiantuntijalle tarkempaa lapikayntia varten.

Erityisesti markkinointiautomaatio tuottaa potentiaalisia liideja inside-myynnin
kasiteltavaksi. Liideista nappaa kiinni Sales Development Representative (SDR), joka
lahtee kontaktoimaan asiakkaita ennakkoselvitysten jalkeen. Pre-sales-asiantuntija
toimii SDR:n tyéparina tuomalla teknista tai muuta keskeista syvdosaamista asiakas-
kontaktin tueksi.

Mikali asiakkaan tarpeet edellyttavat henkilokohtaisempaa myyntipanosta, liidi
siirtyy SDR:lta outside-myyntiin myyntipaallikolle. Mikali ostopotentiaali on suuri tai
asiakkaan tarpeet erityisen monitahoisia, liidi siirtyykin avainasiakkuuspaallikélle eli
Key Account Managerille (KAM). Asiakastapaamisen valmistelemiseen ja itse tapaa-
miseen KAM valmistautuu asiakaskohtaisesti rakennettavan asiakastiimin tuella.
Kun asiakas on paatdksenteon kynnyksella, mukaan tulee my6s Customer Success
Manager (CSM). CSM:n varsinaisena tehtdvana on tukea asiakasta palveluratkaisujen
kayttéonotossa, arjen haasteiden taklaamisessa seka pitaa asiakas tietoisena uusista
mahdollisuuksista ja huolehtia sopimusuudistuksista. CSM:n tehtavana on nimensa
mukaisesti keskittyd auttamaan asiakasta menestymaan ilman asiakkaaseen kohdis-
tettavaa suoraa myyntia. Siitd huolehtii CSM:n kollegana toimiva KAM.

Menestysyrityshaastattelujen mukaan myyjarooleissa toimivia ammattilaisia
tukevat lisaksi erityisesti data-analyytikot, asiakaspalvelu seka sopimus- ja toimi-
tusasiantuntijat.

Myynnin mahdollistaminen eri myyntirooleissa

Tuhannen taalan kysymyksia pk-yritykselle: Mita rooleja myyntiprosessimme tulisi
sisaltaa ja miten mahdollistamme myynnillisen onnistumisen kaikissa myyntirooleis-
sa? Ketka kuuluvat Sales Enablement -toimintamme ydinkohderyhmaan ja miten
palvelemme heita (Peterson & Dover 2021)?

Taustalla on monia pohdittavia strategisia valintoja: Palvelemmeko asiakasta seka

verkkokaupassa, puhelin- ja muissa etakanavissa etta henkilokohtaisen myyntityén
puitteissa? Miten skaalautuvia palveluratkaisumme ovat? Enta onko meilla (potentiaa-
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lisia) asiakkaita, joihin nimenomaan haluamme suunnata henkiléresurssien suurem-
paa kayttéa? Voiko yksi myyja toimia ketterasti kaikissa kanavissa vai miten pitkalle
haluamme "erikoistaa” myynnin rooleja? Mita tahansa yritys paattaa tehda, valinnat
nakyvat suoraan asiakkaille ja sita kautta ennen pitkaa lilkevaihdon kehityksessa.

Kun yritys on maaritellyt tarvittavat myyntiroolit, mukaan tulevat Sales Enablemen-
tiin (SE) liittyvat valinnat. Miten SE kannattaa suunnitella, jotta se tukee optimaali-
sesti erilaisissa myynnin rooleissa toimivien tydta? Parhaimmillaan SE ja myyntiroolit
muodostavat yhdessa onnistuvien asiakaskohtaamisten ytimen ja erottautumisteki-
jan kilpailijoista (kuvio 1).

Sales Enablement -strategia

ICT .
Talous Tuotteet ja
palvelut
Logistiikka
Tuotanto
Henkilésto- Lo
hallinto Markkinointi
ja viestinta
Tutkimus Sales Enablement -palvelut
ja kehitys Hankinta
. .. Myyntiroolit: . Asiakas-
Hallinto Oppiminen Ammatillinen palvelu
kehittyminen
L Sales
Toiminnot o Development  Chat- i
Sisallot Manager myyja Teknologia
Pre-sales

asiantuntija

Myynti- Key Account
paallikko Manager

Customer
Success
Manager

©©©©©

Asiakkaan edustajat

KUVIO 1. Sales Enablement -strategia yrityksen toimintoja ja myynnin onnistumista
tukevana viitekehyksend
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SE-strategia voi parhaimmillaan kattaa koko yrityksen ja sen kaikki toiminnot (kuvio
1). Toimintojen tavoitteena on tarjota myynnille SE-palveluja, jotka auttavat myyjaa
saamaan kayttoonsa rikkaita sisaltdja, oppimaan ja soveltamaan, kehittymaan
ammatillisesti seka saamaan parhaan teknologisen tuen tydlleen. On myds huomioi-
tava, etta eri myyntirooleissa toimivat tarvitsevat onnistuakseen erilaisia SE-palveluja
ja meneillddn olevaan myyntiprosessiin nahden oikealla hetkella. Kaiken padmaara-
na on kilpailijat voittava yhteisty® asiakkaiden kanssa.

Koko yrityksen kattava SE-toiminta sitoo uudella tavalla toimintoja yhteen. Logistii-
kan ja talouden toiminnot voivat paatya yhdessa oivaltamaan myyntia mahdollista-
via ideoita, joita jaetaan sisaltéinad myyijille. Asiakaspalvelu voi yhdessa ICT:n kanssa
koeponnistaa erilaisia uusia teknologioita, joista on erityista hydtya myds myynnille.
Henkilostohallinto voi tuotannon ja markkinoinnin kanssa keskustellessaan paatya
huomaamaan, etta keskustelussa kasitellyt asiat ja toimintatavat saattavat mahdol-
listaa my&s myyjien oppimispolkuja ja ammatillista kehittymista entistd paremmin.
"Sy6tteet myynnin mahdollistamiseksi” -kohta tulee jarjestelmallisesti sisallyttaa
osaksi kaikkien kokousten agendaa. Syntyy osaamisten térmaytyksia aidosti yli
organisaatiorajojen, mika tuottaa kilpailijoihin nahden ainutlaatuisen keinon mah-
dollistaa myynnin menestysta.

Sales Enablement kansainvalisesti

Sales Enablement (SE) on yrityksissa kasvava trendi myés globaalilla tasolla.
Peterson ja Dover (2021) ovat tutkineet yritysten kasityksia SE:sta ja tuottavuusta-
voitteista, joita SE:n kaytantéonviennille on asetettu. Tutkimukseen vastasi yhteensa
561 yrityspaattajaa kolmelta maantieteelliselta alueelta: Euroopasta, Pohjois-Ameri-
kasta ja Tyynenmeren Aasiasta.

Tutkimuksessa (Peterson & Dover 2021) nousi esille, etta SE ei ole tutkituilla alueilla
samankaltaisesti kaytetty kasite. Monet yritykset tekevat SE-aktiviteetteja ilman, etta
ajattelevat aktiviteettien kuuluvan SE-sateenvarjon alle. Lisaksi Sales Enablement
-termi voidaan ymmartaa hyvin eri tavoin.

Kyselytutkimuksessa vastaajat saivat valita valmiilta listalta heille keskeisimpia
tuottavuustavoitteita, joita liittivdt myynnin mahdollistamisaktiviteetteihin. 60 %
vastaajista valitsi myyntiajan lisdamisen, mika teki siita suosituimman tuottavuusta-
voitteen. Seuraavaksi eniten mainintoja (43 % vastaajista) sai uuden myyjan pe-
rehdyttdmisen nopeuttaminen ja kolmanneksi eniten mainintoja (39 % vastaajista)
hallinnollisen tydn vahentaminen. Seuraavilta sijoilta 16ytyvat sisdisen yhteistyon
lisédminen, asiakkaiden aikomusten parempi tunnistaminen, myynnin ennustami-
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sen tehostaminen, myyntikustannusten vahentaminen seka sisaltdjen etsintaan
kaytettavan ajan vahentaminen. (Peterson & Dover 2021.)

Peterson ja Dover (2021) neuvovat kansainvalistyvia yrityksia pohtimaan, minkalai-
siin SE-palveluihin eri maiden myynnin ammattilaiset ovat tottuneet ja miten niita
osataan hyddyntad. Tutkimus herattad huomaamaan, etta seka eri yritysten etta

eri maiden myyntikulttuureissa voi olla suuria eroja siina, minkalaisia tavoitteita ja
painotuksia myyjan panostusten, tulosten ja asiakasorientaation suhteen asetetaan.
Nama painotukset vaikuttavat suoraan siihen, millaisten SE-palvelujen avulla tietyssa
roolissa toimiva myyja saavuttaa yrityksen painottamat tavoitteet. Mita selkedmmin
pk-yritys on maaritellyt SE-palvelujen ja myyntiroolien muodostaman kokonaisuu-
den, sitd tehokkaampaa on pohtia sen tarkoituksenmukaisuutta erilaisissa toiminta-
kulttuureissa.

Maailman muuttuminen tekee myynnille ja
yrityksellenne hyvaa

Kaikissa muutostilanteissa ja -paineissa on paljon hyvaa potentiaalia hyodynnetta-
vaksi. Digitalisaatio, asiakkaiden kasvavat vaatimukset seka koronapandemia ovat
haastaneet myyntia uudistumaan, ja sen mydta myynnin tekemisesta on tullut
uudella tavalla innostavaa, yha vaativampaa seka houkuttelevaa uusille talenteille.
Maailmalla syntyy parhaillaan moderneja myyntiorganisaatioita (Rapp & Beeler
2021), jotka mahdollistavat myynnin onnistumista innovatiivisilla tavoilla (Rangarajan
ym. 2020; Peterson & Dover 2021).

Kysymyksid, joita pohtimalla yrityksenne voi |6ytaa keskeiset askelmerkit ja saada
tehokkaan alun SE-henkiseen muutokseen:

+ Millainen asema myynnilla on strategiassanne? Onko se riittavan vahvasti esilla
ja suoraan tai valillisesti koko yrityksen toimintaan vaikuttava?

+ Millainen vaikutus myynnilla on liiketoiminnallisten tavoitteidenne
saavuttamisessa? Onko vaikutus yrityksessanne tunnistettu ja tunnustettu?

+ Millaista tietoa teilla on myynnin onnistumisesta? Millaisia myynnin onnistu-
mista tukevia resursseja, tyokaluja ja sisaltoja teilla jo on? Miten niita voitaisiin
kehittaa ja yhtenaistaa mahdollistamaan myyjien tyota?

+  Millaiset tyon tekemisen tavat ja kanavat tukisivat parhaiten yrityksen kaikkien
osa-alueiden asiantuntijoiden ideoiden ja tietojen térmayttamista myynnin
onnistumisen edistamiseksi?

+  Kenen kokonaisvastuulle SE-toiminta yrityksessanne parhaiten kohdentuu?

+ Mita ensisijaisia tavoitteita SE-toiminnalle asetetaan ja miten niitd todennetaan?
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Kun SE-toimintaa kehitetdan konkreettisesti eteenpain, kokonaisuutta on hyva tar-
kastella asiakkaan nakdékulmasta:

+  Mita ja mista kanavasta asiakas haluaa ostaa ja miten edeta ostomatkoillaan?

+ Millaisesta kanssakaymisesta ja vuorovaikutuksesta asiakas hyotyy
ostomatkojensa eri vaiheissa?

+  Millaisesta tuesta asiakas hyotyy ostosmatkojensa eri vaiheissa?

+ Miten asiakkaan paatoksentekoa helpotetaan ja asiakasyhteistyota
syvennetaan?

Asiakkaan nakdkulman omaksuminen auttaa huomaamaan ja priorisoimaan sellai-
sia myynnillisia aktiviteetteja, joihin SE-panostuksia kannattaa ensisijaisesti I1dhted
kohdentamaan. Jo ensimmaiset kehitysaskeleet oikean tavoitteen suuntaan tuovat
myynnilliseen tekemiseen lisaa voimaa.

Lahteet

Jokiniemi, S. 2020. B2B-myynnin organisoituminen ja uudistuvat roolit digiajalla.
Verkkoartikkeli. Myynnin ja markkinoinnin ammattilaiset MMA. Julkaistu 15.12.2020.
https://mma.fi/ajankohtaista/artikkelit/b2b-myynnin-organisoituminen-ja-uudistuvat-

roolit-digiajalla/

Malshe, A. & Al-Khatib, J. A. 2017. A repertoire of marketers' trust-building strategies
within the sales-marketing interface. Journal of Personal Selling & Sales Management,
37 (3), 213-227. DOI:10.1080/08853134.2017.1345316.

Matthews, B. & Schenk, T. 2018. Sales Enablement: A Master Framework to Engage,
Equip, and Empower a World-Class Sales Force. Newark: John Wiley & Sons, Inc.

Peterson, R. & Dover, H. 2020. What is sales enablement: Definition, domain, and
agenda. Journal of Selling, 20 (1), 46-59.

Peterson, R. & Dover, H. 2021. Global perspectives of sales enablement: Constituents,
services, and goals. Industrial Marketing Management, 92, 154-162. DOI:10.1016/j.
indmarman.2020.12.003.

Peterson, R., Malshe, A,, Friend, S. & Dover, H. 2021. Sales enablement: conceptualizing
and developing a dynamic capability. Journal of the Academy of Marketing Science, 49
(3), 542-565. DOI:10.1007/511747-020-00754-y

Rangarajan, D., Dugan, R., Rouziou, M. & Kunkle, M. 2020. People, Process, and

Performance: Setting an agenda for sales enablement research. Journal of Personal
Selling & Sales Management, 40 (3), 213-220, DOI: 10.1080/08853134.2020.1761822.

102


https://mma.fi/ajankohtaista/artikkelit/b2b-myynnin-organisoituminen-ja-uudistuvat-roolit-digiajalla
https://mma.fi/ajankohtaista/artikkelit/b2b-myynnin-organisoituminen-ja-uudistuvat-roolit-digiajalla

Rapp, A. & Beeler, L. 2021. The state of selling & sales management research: a review
and future research agenda. Journal of Marketing Theory and Practice, 29 (1), 37-50,
DOI: 10.1080/10696679.2020.1860680.

Singh, J., Flaherty, K., Sohi, S. S., Deeter-Schmelz, D., Habel, J., Le Meunier-FitzHugh, K.,
Malshe, A., Mullins, R. & Onyemah, V. 2019. Sales profession and professionals in the
age of digitalization and artificial intelligence technologies: concepts, priorities, and
questions. Journal of Personal Selling & Sales Management, 39 (1), 2-22. DOI:10.1080/0
8853134.2018.1557525.

Thaichon, P., Surachartkumtonkun, J., Quach, S., Weaven, S. & Palmatier, R. 2018.
Hybrid sales structures in the age of e-commerce. Journal of Personal Selling & Sales
Management, 38 (3), 277-302. DOI:10.1080/08853134.2018.1441718.

Westbrook, K. & Peterson, R. 2020. Sales enablement and hindrance stressors’ effects

on burnout, turnover intentions, and sales performance. The Marketing Management
Journal, 30 (2), 64-85.

103



104



Minna Heikinheimo

Myynnin johtaminen
digitaalisella aikakaudella
lahtee myyntistrategiasta

Myynnin johtajan tehtava ei ole tdna paivana helppo. Asiakaskayttayty-
misen muutos, asiakkaan kasvaneet odotukset, digitaaliset teknologiat
ja globaali pandemia ovat haastaneet tottuja tapoja tehda myyntityota
ja kohdata asiakkaita. Tarjolla olevasta teknologia- ja tydkaluviidakosta
saattaa olla vaikea I6ytaa juuri ne oikeat ratkaisut oman myyntityon ja
myynnin johtamisen avuksi. Tama artikkeli valottaa esimerkkien avulla,
millainen myynnin johtaminen on siivittanyt menestyneita suomalaisia
pk-yrityksia kasvuun myynnin digitalisaation osalta. Isoa myynnin muu-
tosta kannattaa johtaa systemaattisesti, yrityksen myyntistrategiasta
Iahtien, joten artikkeli korostaa strategisen myynnin johtamisen tarke-
yttd myds osana myynnin digitalisaatiota.

Muuttunut asiakaskayttaytyminen ja kehittyvat teknologiat, kuten tekodly ja erilaiset
digitaaliset alustat, ovat muuttaneet yritysten valistd myyntia ja myynnin johtamis-
ta (Cuevas 2018; Grove, Sellers, Ettenson & Knowles 2018; Syam & Sharma 2018).
Yritysasiakkaat ovat entista valveutuneempia tarjolla olevista vaihtoehdoista eivatka
enaa kaipaa samalla tavalla kasvokkain tapahtuvaa vuorovaikutusta myyjien kanssa
kuin aiemmin (Ancillai, Terho, Cardinalia & Pascuccia 2019). Asiakkaat odottavatkin
tana paivana myyntiorganisaatioilta ennen kaikkea omiin paatéksentekoprosessei-
hinsa mukautuvaa myyntia (Sharma & Pillai 1996; Addison Il, Lingham, Uslay & Lee
2017).

Samaan aikaan digitaalisten teknologioiden tuomat mahdollisuudet ovat kannus-
taneet yrityksia investoimaan myyntitoimintojensa digitalisointiin saadakseen lisaa
liikevaihtoa, parempaa asiakasarvoa ja kilpailukykya (Hunter & Panagopoulos 2015;
Singh ym. 2019). Useat yritysten valista (B2B) myyntia tekevat organisaatiot hyédyn-
tavatkin digitaalisia teknologioita pystyakseen paremmin vastaamaan asiakkaiden-
sa tarpeisiin ja kohdistamaan raatalodityja sisaltdja potentiaalisille asiakkaille seka

105



parantaakseen myynnin tehokkuutta (Jarvinen & Taiminen 2016; Foroudi, Gupta,
Nazarian & Duda 2017).

Myynnin kirjallisuudessa digitalisaatio on maaritelty muun muassa "digitaalisten
teknologioiden hyddyntamisena myyntiin liittyvan tiedon ja oppimisen edistamises-
sa, minka avulla luodaan uusia strategioita ja mahdollisuuksia palvella asiakkaita”
(Singh ym. 2019, 4). Myyntiorganisaation nakdkulmasta digitalisaatiota voidaan
lahestya kaksitahoisena prosessina. Ensimmaisessa vaiheessa digitalisaatio kayn-
nistyy digitaalisen myyntiteknologian hyddyntamisena, kuten modernin CRM-ratkai-
sun kayttéonottona osana myyntitoimintaa. (Hunter & Panagopoulos 2015.) Vasta
toisessa vaiheessa myyntiteknologian optimaalinen hyddyntaminen lisdantyy (esim.
CRM-ratkaisu on taydessa kaytdssa) ja digitalisaatio tuottaa arvoa osana myyntia
(Hunter & Panagopoulos 2015; Singh ym. 2019).

Maailmanlaajuinen COVID-19-pandemia kiihdytti yritysten digitaalista harppausta
entisestaan (Sharma, Rangarajan & Paesbrugghe 2020). Yleisesti arvellaankin, ettei
liikematkailu enaa palaa samalle tasolle kuin ennen pandemiaa, vaan uusia kayt-
toonotettuja teknologioita hyddynnetaan yleisesti myynnissa ja ostamisessa myos
jatkossa. COVID-19-pandemian aikana yritykset ovat perustaneet kiihtyvaan tahtiin
verkkokauppoja ja digitaalisen sisaltdmarkkinoinnin osaajat ovat olleet kysyttyja.
B2B-paattajat kokevat uudet myyntimallit, digitaalisen itsepalvelun ja etdavusteisen
myynnin vahintaan yhta tehokkaina tai jopa tehokkaampina kuin aiemmin kaytetyt
myyntimallit (McKinsey 2021). Vain viidesosa B2B-ostajista onkin enaa valmiita pa-
laamaan perinteisiin, pandemiaa edeltaneisiin myyntitilanteisiin (McKinsey 2020).

Tama vaatii isoa muutosta yrityksen totuttuihin kaytanteisiin, eikd muutoksen
johtaminen ole aina helppoa (Guenzi & Habel 2020). Koska muutos on merkittava ja
vaikuttaa niin yrityksen myyntihenkildston rooleihin, prosesseihin kuin resursointiin,
tulisi tata muutosta tarkastella strategisen myynnin johtamisen nakdkulmasta. Kas-
vu-uralla pysyminen ja myynnin digitalisaatio vaativat yrityksiltd muutosta olemassa
oleviin myyntistrategioihin ja myyntimalleihin, joiden tulisi vastata kasvaviin asiakas-
tarpeisiin ja asiakkaan haluamaan tapaan ostaa (Paesbrugghe, Sharma, Rangarajan
& Syam 2018; Thaichon ym. 2018).

Myynnin strateginen johtaminen

Siihen nahden, etta yrityksen myyntistrategia maarittelee yrityksen myyntiproses-
sin, tarvittavat aktiviteetit, resurssit, teknologiat ja myynnin johtamisen prosessin
(Ingram LaForge & Leigh 2002), tutkimus aiheesta on ollut varsin vahaista B2B-mark-
kinoinnin kirjallisuudessa (Terho, Eggert, Haas & Ulaga 2015), varsinkin kun strate-
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gian toteuttaminen nayttaa olevan jatkuva haaste yrityksille (Johnson & Sohi 2017).
Myyntistrategia antaa yrityksille mahdollisuuden parantaa myyntiorganisaation
resurssien kohdentamista asiakaskohtaisesti ja sovittaa optimaaliset myyntimallit ja
-kanavat asiakkaiden haluamaan yhteydenpitotapaan (Ingram ym. 2001; Panagopo-
luos & Avlonitis 2010).

Myyntistrategian mallintamisen ohella viimeaikaisissa tutkimuksissa on todennettu
myyntistrategian positiivinen vaikutus B2B-myynnin menestykseen ja yrityksen suo-
rituskykyyn (Panagopoulos & Avlonitis 2010; Terho ym. 2015; Ohiomah, Benyoucef
& Andreev 2020). Lisaksi aiemmat tutkimukset ovat korostaneet tarvetta rakentaa
yrityksen myyntistrategia asiakkaan ostokayttaytymisen pohjalta (Sharma, lyer &
Evanschitzky 2008; Paesbrugghe ym. 2018). Viimeaikaiset tutkimukset ovat korosta-
neet halua muuttaa myyntistrategioita ja -rakenteita niiden muutosten vuoksi, jotka
sahkdinen kaupankaynti ja digitalisaatio aiheuttavat yritysten valisessa toiminnassa
(Moncrief 2017; Cuevas 2018; Thaichon ym. 2018). Tassa artikkelissa myynnin stra-
tegista johtamista on maaritelty ratkaisumyynnin johtamisen viitekehyksen kautta,
josta seuraavaksi tarkemmin.

Strategisen myynnin johtamisen viitekehys

Artikkelin strategisen ratkaisumyynnin johtamisen viitekehys pohjautuu Storbac-
kan, Polsan ja Saaksjarven (2011) luomaan malliin, joka on esitetty kuviossa 1. Siina
yritysten valistd myyntia kuvataan kolmen tason kautta, joista laitimmaisin, myynnin
kaytannot, kuvaa operatiivisen tason myynnin prosessia ja siihen liittyvia tehtavia.
Naita ovat mallin mukaan tyén suunnittelu, kuten asiakaskontaktien hallinta, arvo-
verkostojen tunnistaminen, itse myyntiprosessin myynnin vaiheet sekad myyntior-
ganisaation sisdinen yhteisty® esimerkiksi markkinoinnin ja sopimusten hallinnan
osalta. Keskimmainen taso, johtamisen kaytannot, koostuu taktisen tason johtami-
sen kdytanteistd, kuten myynnin suunnittelusta, joka pitaa sisalladn myynnin ennus-
tamisen, tavoitteiden asetannan ja asiakashankinnan. Organisointi ja tuloksellisuus
liittyvat suorituskyvyn johtamiseen, kuten riittavien resurssien kohdentamiseen ja
tehokkuuden arviointiin. Viimeinen osa-alue koostuu valmennuksesta ja motivoin-
nista seka sitoutumisen edistamisesta.
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Strategiset Johtamisen Myynnin
kaytannoét kaytannét kaytannét
strategian myynnin tyon
suunnittelu suunnittelu suunnittelu
myyntimallit organisointi ja myyntiprosessin
tuloksellisuus toteutus
kyvykkyydet
ja taidot valmennus ja sisainen yhteistyd
motivointi ja rajapinnat

myynnin
johtaminen,
strateginen taso

myynnin myynnin
johtaminen,

operatiivinen taso

johtaminen,
taktinen taso

KUVIO 1. Myynnin johtamisen rakennuspalikat (Storbacka ym. 2011, muokattu)

Edellisten lisaksi mallissa kuvataan myynnin strateginen taso, joka kuvaa myynnin
johtamista strategisella tasolla. Tdma koostuu niin ikdan kolmesta elementistg, eli
ensimmaiseksi strategisesta suunnittelusta eli tavoitteista, mittareista, segmen-
toinnista, organisaatiorakenteesta ja suhteesta yrityksen strategiaan. Myyntimalli
puolestaan maarittelee yrityksen myyntiprosessin, myynnin roolit ja vastuut, hinnoit-
telun sekd myynnin johtamisen prosessin ja tyokalut. Viimeinen elementti strategi-
sen myynnin johtamisessa on kyvykkyydet ja taidot, joita vaaditaan myyntistrategian
toteuttamiseksi. Téhan kuuluu teknologian ja tyékalujen rooli ja tiedolla johtaminen.

Koska myynnin digitalisaatiosta puhutaan yleensa teknologian kautta, tassa artik-
kelissa halutaan lisatda ymmarrysta siit, miten myynnin digitalisaatio nayttaytyy
menestyneiden suomalaisten pk-yritysten myynnin johtamisessa. Koska strategista
myynnin johtamista on tutkittu erityisesti digitalisaation osalta vahemman, téssa tut-
kimuksessa haluttiin keskittyd myynnin johtamisen strategiseen tasoon. Nain ollen
operatiivinen, myynnin kdytannén taso on rajattu tutkimuksen ulkopuolelle. Témén
vuoksi tutkimuksen empiirinen aineisto on keratty myynnin johdosta ja tutkimuksen
nakdkulmana on ollut yritystaso yksittaisen myyjan sijaan.
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Tutkimusprosessi

Artikkeliin liittyva aineisto on keratty laadullisten puolistrukturoitujen haastattelujen
muodossa (Eisenhardt & Graebner 2007) osana ROBINS-tutkimushanketta. Tahan
tutkimukseen valittiin 20 haastattelua, jotka edustavat 20:ta tietointensiivisia pal-
veluja tarjoavaa pk-yritysta kahdelta eri toimialalta: ohjelmistojen kehitys ja muut
tietointensiiviset palvelut. Pk-yrityksen luokitteluna on kaytetty Euroopan unionin
(2003) maaritelmaa, jonka mukaan pk-yrityksen vuotuinen liikevaihto on alle 250
miljoonaa euroa, tydntekijoiden kokonaismaara on alle 250 ja yritys on riippumaton.
Vastaavaa maadritelmaa on hyédynnetty myds aiemmassa tutkimuksessa (mm. Frac-
castoro, Gabrielsson & Pullins 2020). Hieman yli puolet aineiston yrityksista sijoittui
liikevaihdoltaan 15 miljoonan euron alapuolelle ja loput luokkaan 15-35 miljoonaan
euroa. Yritykset tekevat ratkaisumyyntia, joka on tassa artikkelissa maaritelty yritys-
ten valiseksi myynniksi, jossa ratkaisut ovat raataldityja palveluita, joiden tarkoituk-
sena on asiakkaan tarpeen tai ongelman ratkaisu ja joissa myyntiprosessi koostuu
tyypillisesti asiakkaan ongelman tunnistamisesta ja vaatimusten maarittelysta,
ratkaisun tarjoamisesta seka jatkuvasta asiakastuesta (Tuli, Ajay & Sundar 2007;
Sharma ym. 2008; Storbacka ym. 2011).

Haastatteluaineisto on keratty vuoden 2020 kevaalla ja haastattelussa pyydettiin
vastauksia mm. seuraaviin kysymyksiin: “Millainen rooli digitaalisilla ratkaisuilla ja
myynnilld on organisaatiossasi?”, “Voitko kertoa meille yrityksesi myyntiprosessista?” ja
“Milla tavalla teilld kaytetaan digitaalisia myynnin ja markkinoinnin tykaluja?" Aineisto
on keratty COVID-19-pandemian aikana, mika osaltaan kiihdytti yritysten tarvetta
digitalisoida myyntiaan. Valitut yritykset ovat esiintyneet kotimaisissa kasvuyrityslista-
uksissa, ja kaikkien yritysten liikevaihdosta vahintdan 30 prosenttia tulee kansainvali-
silta asiakkailta. Lisaksi kaikilla otokseen kuuluvilla yrityksilla toiminta on vakiintunutta
ja kaytdssa on ammattimainen johtamisrakenne. Haastateltaviksi haettiin henkil6ita,
jotka asemansa puolesta pystyivat tarjoamaan ammatillista nakemysta tutkimusil-
mioon. Haastateltavat olivat myynti- ja markkinointipaallikdita, kasvujohtajia, toimi-
tusjohtajia tai yrityksen perustajia, jotka yrityksen koon vuoksi osallistuivat yrityksen
myynnin tai markkinoinnin johtamiseen. Haastateltavilla oli 7-35 vuoden kokemus
B2B-myynnista keskimaaraisen kokemuksen ollessa 19 vuotta.

Aineiston analyysi pohjautui abduktiiviseen analyysiin, jossa tutkimuksessa kaytetty
teoreettinen viitekehys muodostuu tutkimusprosessin kuluessa (Dubois & Gadde
2002). Aineiston pohjalta tehtyja havaintoja ohjaavat aiemmat teoreettiset mallin-
nukset ja aiempi ymmarrys tutkittavasta ilmidsta. Tutkimusprosessin aikana empii-
rinen aineisto ja teoria kayvat vuoropuhelua, vaikka analyysia ohjasikin aiempi tieto
strategisesta myynnin johtamisesta. Tama niin kutsuttu systemaattisen yhdistelemi-
sen malli mahdollistaa tutkimusprosessin aikaisen siirtymisen empiirisesta aineistos-
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ta ja analyysista teoriaan ja takaisin (Dubois & Gadde 2002). Nain tutkijan ymmarrys
ilmidsta rakentuu vaihe vaiheelta yhdessa teoreettisen viitekehyksen kanssa. Aineis-
ton ja aiemman tutkimuksen pohjalta haettiin ymmarrysta myynnin digitalisaatiosta
osana menestyneiden suomalaisten pk-yritysten strategista myynnin johtamista.
Seuraavaksi esitellaan tarkeimpia havaintoja tutkimusaineistosta siita poimittujen
esimerkkilainausten avulla.

Digitaalisten tydkalujen rooli osana strategista myynnin
johtamista

Haastatteluaineiston analysoinnissa hyddynnettiin edelld esiteltyja strategisen
myynnin johtamisen osa-alueita keskittyen myynnin strategiseen suunnitteluun,
myyntimalleihin seka kyvykkyyksiin ja taitoihin sivuten johtamisen kaytantéja
(Storbacka ym. 2011). Lisaksi digitalisaation edistymisen arvioinnissa hyédynnettiin
Hunterin ja Pangopouloksen (2015) kaksivaiheista mallia, jossa myyntiteknologia
alkaa tuottaa arvoa vasta, kun se on taysimittaisesti integroitu osaksi myynnin pro-
sesseja ja kaytanteita.

Voidaan sanoa, etta kaikilla ensimmainen vaihe myynnin digitalisaation edistymises-
ta tayttyi, eli yrityksilla oli kaytossaan vahintaan moderni CRM (esim. Salesforce ja
Hubspot) ja markkinointiautomaatiojarjestelma (esim. HubSpot ja Marketo). Taman
lisaksi useimmilla yrityksilla oli ainakin kokeilunomaisia kokemuksia muista myynnin
digitaalisista tyokaluista, kuten prospektointitydkaluista (esim. Vainu ja Leedfee-
der), etamyynnin ja vuorovaikutuksen tydkaluista (esim. Slack, Teams ja Zoom) ja
asiakaspalvelutydkaluista (esim. Freshdesk). Toisen vaiheen osalta, eli digitaalisten
tyokalujen integroitumisessa aidoksi osaksi myynnin prosesseja, yritykset olivat eri
vaiheissa.

Kasvuhakuisilla yrityksilla kasvutavoitteet ovat konkreettisia ja selkeita: "Pitais niin
kun nelinkertaistaa se uus myynti vuoden aikana” (myyntijohtaja). Osa kuvaili digi-
taalisten tydkalujen roolia liiketoiminnan kasvussa aivan keskeisena. Vaikka strategia
on tarkedssa roolissa, se elaa hetkessa, kuten eras myyntijohtaja kuvasi: "Me on aika
liukasliikkeisesti muutettu toimintaa, analysoitu markkinaa ja muutettu tuotteita,
oltu hyvin lahella asiakkaan iholla, etta.., miten sen asiakkaan toiminnot muuttuu...
yritetdan toimia niin sanotusti agilesti.”

Haastattelut osoittavat, etta digitaalisuus on osana myynnin johtamista strategiasta
alkaen. Myyntistrategia nivoutuu yrityksen lilketoiminta- ja kasvustrategiaan, silla
sen, kenelle myydaan, mitd myydaan ja miten myydaan, taytyy olla selvilla myyntia
digitalisoitaessa ja vaikkapa myynnin tyékalu- ja ohjelmistohankintoja tehtaessa.
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Eras myyntijohtaja totesi, etta "ihmiset tarttuu siihen johonkin yhteen asiaan [jarjes-
telma], mut sitten se ite tekeminen, mita tassa tavotellaan, niin se helposti unohtuu”.

Tama nakyy mm. siina, ettd demografiset tekijat, kuten toimiala tai koko, eivat
valttamatta verkkokaupan aikana ole enaa tarkeimpia segmentointikriteereita, vaan
yrityksissa on alettu hyddyntaa tarvepohjaista segmentointia. “Segmentointi sen
pohjalta ettd miten asiakkaat eroaa siina etta mitka on niitten tarpeet ja odotukset
sille asiakassuhteelle”, totesi eras kaupallinen johtaja ja jatkoi: "On asiakkaita jotka
haluaa teha mahdollisimman paljon itsepalveluna ja hoitaa itse. Ja sit on taas asiak-
kaita jotka eivat haluais hoitaa itse.”

Myyntimallin merkitys onkin keskidssa yhdistettyna segmentointiin, silla sen kautta
maarittyvat myynnin roolit, vastuut ja myyntiprosessi. Kasvun aikaansaamiseksi
kehityssuunta nayttdisi olevan digitaalisesti valveutuneiden asiakkaiden osalta kohti
verkosta ostettavia palveluita. Tama kuitenkin edellyttaa myos palveluyritykselta
skaalautuvien palveluiden tuotteistamista. Niita ei ollut kovin monella vielad kaytossa,
mutta osa yrityksista on tunnistanut tdman kasvualueena: "Meilla on tan vuoden
(2020) aikana tulossa semmonen tuote myyntiin minka voi sitten ladata websitelta
ja vaikka luottokortilla sitten maksaa” (hallituksen pj). Verkosta ostettavat palvelut
vapauttavat parhaimmillaan myyjan ty6aikaa vaativampaan ratkaisumyyntiin tai
asiakkaille, joita verkon yli ei tavoiteta. Eraan myyntijohtajan mukaan on asiakkaita,
joita "varten pitaa rakentaa se outbound-myyntitiimi, et niille soitetaan ja mennaan
tapaamaan ja kerrotaan”. Verkkokaupan ja kasvokkain tapahtuvan myynnin rinnalle
ovat nousseet myos inside-sales-myyjat, jotka myynnin ja markkinoinnin rajamaas-
tossa tutkivat liidin laatua, seka myynnilliset online-tiimit, jotka avustavat asiakasta
verkon yli tapahtuvissa ostoissa.

Osalla yrityksista monistettavan ja skaalautuvan myyntimallin rakentaminen on

yksi Idhiajan myynninjohdon tarkeimpia kehityshankkeita. “"Perinteinen myyntimalli
tarvitsee koko ajan paivittymista kansainvaliseen ja vahvan digipuolen ymmarta-
miseen”, totesi eras toimitusjohtaja ja jatkoi: "Ollaan koulukuntaa, joka on nahnyt
perinteiset myyntimallit, mutta se etta ymmartaa ja osataan itse tehda ja valita ne
oikeat taktiikat ja kanavat, mita nykypaivana on tarjolla.” Osalla yrityksista asiakasor-
ganisaation henkildt ovat ympari maailmaa, eikd myyjankaan oleteta matkustavan
valttamatta paikalle, kun kohderyhmakin on eri paikoissa.

Myynnin johtamisesta oli useassa yrityksessa tullut systemaattisempaa, kurina-
laisempaa ja analyyttisempaa, ja datan hydédyntaminen koettiin oleelliseksi osaksi
taman paivan myynnin johtamista. "Se data on hyvin tarkeaa ja ettd se pidetaan
ajantasalla ja oikein” (johtaja). Myynnin johdolla on merkittava rooli uuden tekno-
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logian kayton edistamisessa. Teknologian hyoty ja kaytettavyys on ymmarrettava
oman yrityksen strategiasta kasin, jotta digitalisaation osalta paastaan aidosti arvoa
tuottavaan vaiheeseen. Harva tydkalu tai integrointi onnistuu kerralla, joten koko-
naisuutta rakennetaan jatkuvan parantamisen otteella. Jatkossa lapinakyvyytta ja
integrointia halutaan taloushallintoon, mm. laskutukseen, saakka.

Myynnin johtamisesta on useassa
yrityksessa tullut systemaattisempaa,
kurinalaisempaa ja analyyttisempaa
datan avulla.

Sama kurinalaisuus heijastui myds selkedmpina rooleina myynnissa, eivatka kaikki
myyntiprosessin vaiheet olleet enaa yksittaisen myyjan vastuulla. "On aika tarkee,
etta se [myynnin ja markkinoinnin] roolitus on hyvin selkeeta ja tiedetaan kuka
tekee” (myynti- ja markkinointijohtaja). Useassa kohdeyrityksessa myynnin ja mark-
kinoinnin yhteensaattamiseen oli kiinnitetty huomioita, ja osin senkin vuoksi osassa
yrityksia toiminnot oli my®s organisoitu yhden johtajan alaisuuteen. "On jopa vaikee
erottaa, ettd kumpi on kumpaa tana paivana” (myynti- ja markkinointijohtaja).

Yritysten myyntiprosessia vauhdittaa markkinointiautomaatio eli eri sisaltéjen kautta
saadut liidit, hakukonemainonta ja lapindkyvyytta tarjoava CRM integraatioineen.
CRM nahtiin myynnin kulmakiveng, joka "edistad meidan myyntia” ja “myyjan tyoka-
luna, jolla han on parempi tydssaan”, kuten eras myyntijohtaja kuvaili. Markkinoin-
tiautomaation ja CRM:n roolia sanoitettiin myds nain: "HubSpot on meidan operatii-
vinen valine seka markkinoinnissa ettda myynnissa” (myyntijohtaja). Edistyneimmissa
yrityksissa esim. markkinointi oli ollut digitaalisiin kanaviin painottuvaa jo useampien
vuosien ajan. Muissakin yrityksissa korona oli lisénnyt inboundin ja online-naky-
vyyden merkitysta. Potentiaalisia asiakkaita houkuteltiin ja liideja ruokittiin esim.
webinaarien ja ladattavien materiaalien avulla.

Ehka hieman yllattaenkin monella yrityksella myyntiprosessi on kansainvalisesti
sama kuin kotimaassa. "Prosessi, tytkalut, materiaalit on ihan tasmalleen samat
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[Suomessa ja ulkomailla]. Toki pienia eroavaisuuksia on itse kaupankaynnissa...
mutta myyntiprosessin nakdékulmasta ei mitaan eroa.” (Myyntijohtaja.)

Vaikka analyyttisyys korostui myynnin johtamisen prosessissa, toi osa vastaajista
esiin my0s vastakkaista nakemysta: "Mun mielesta nykymaailmassa on liikkaa menty
numeroilla johtamiseen, toki numerot, tavotteet on tarkeita, numerot on tarkeit3,
mutta jos sa pelkastaan numeroitten kautta yritat johtaa, niin se ei johda oikeeseen
lopputulokseen” (kaupallinen johtaja). Teknologian ohella yrityksia ovat siivittaneet
kasvuun myds ihmiset, eri alojen osaajat, joiden varaan palveluyritys rakentuu.
Monimutkaistuvassa maailmassa myynnin johtajan tuleekin huolehtia riittavasta
osaamisesta ja yksilon ja tiimien kehittymisesta osana valmentavaa johtamista.

Toimialan vuoksi tyokalujen kaytto ei noussut yrityksissa erityisen haastavaksi, silla
yrityksissa on totuttu erilaisiin ohjelmistoihin ja tyokaluihin. Erds myyntijohtaja totesi
asiasta nain: "Kylla se on yleissivistysta, etta sulla on semmoset tekniset taidot, etta
sa pystyt kayttéonottaa jonkun tommosen softan nopeesti.” Vaiheittainen myynnin
digitaalisten tyokalujen kayttéonotto sai kannatusta osalta haastateltavia: "Kan-
nattaa lahtee siitd, ettd rakentaa sinne jonkun ihan yksinkertasen ydinprosessin.

Ja kaikki ne muut ominaisuudet, mita siina on, niin ei valita niista ollenkaan, eika
yritakaan ottaa kayttoon kaikkea, koska sitten siina kay silla lailla, etta sita ei kayta
kukaan, sita systeemia.” (Myyntijohtaja.)

Mitéd myynnin johto voi tasta oppia?

Koronan jalkeiseen aikaan siirtyminen nayttaa, millaisiksi yritysten myynnin kaytan-
ndt muotoutuvat. Vaikka liikkematkailun odotetaan elpyvan hiljalleen, on digitaalisuus
tullut pysyvaksi osaksi yritysten myyntia. Eras haastatteluista myyntijohtajista koki
tilanteen seuraavasti: "Ma uskon, etta tasta tulee ihan mielenkiintoista, etta miten
markkina pysyvasti muuttuu ja ma uskon, etta silla tulee olemaan ihan ymparistélle-
kin hyvia seuraamuksia.” Myynnin digitalisaatiota tulisikin tarkastella kokonaisvaltai-
sesti strategisena asiana eika pelkastaan teknologisena ty6kaluhankintana. Tydka-
luja on markkinoilla valtavasti, ja se, mika toimii toisella yrityksell3, ei valttamatta
ratkaise oman yrityksen ongelmaa, ellei tiedetd, mita lahdetaan tavoittelemaan ja
missa juuri meidan asiakkaamme haluaa kohdata ja vuorovaikuttaa.

Ennen kuin Iahdetaan hankkimaan digitaalisia ty6kaluja, kannattaa siis pysahtya
hetkeksi oman strategian aarelle esimerkiksi seuraavien ohjaavien kysymysten avulla:
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. Kirkasta tahtotila

+ Millainen on myyntistrategiamme suhde yrityksen liiketoiminta- ja
markkinointistrategiaan?

« Mita tavoittelemme?

+  Keita ovat asiakkaamme?

« Milla tavalla asiakkaamme haluavat luoda suhdetta meihin?

2. Kehita digiajan myyntimallia

+ Millaisilla myyntimalleilla varmistamme parhaan kokemuksen asiakkaillemme?

* Millaisia haasteita meilla on tdmanhetkisessa myyntiprosessissamme ja mita
ongelmaa lahdemme korjaamaan?

« Millaisia myynnin rooleja tarvitaan nyt ja jatkossa? Kuka vastaa mistakin?

+  Mitka ovat oleellisia myynninjohtamisen mittareita ja tyokaluja?

3. Varmista osaaminen, taidot ja tydkalut

+  Mitd osaamme jo nyt?

+ Millaisia uusia taitoja ja osaamisia tarvitsemme?

+  Millaiset tyokalut ja teknologiat tukevat parhaiten onnistumistamme ja
asiakkaidemme onnistumista?

+  Miten saamme parhaiten hyédynnettya dataa myynnin johtamisessa ja miten
varmistamme tiedon kulun lapinakyvyyden?

Myynnin ja markkinoinnin digitaaliset ratkaisut auttavat myynnin johtoa ja myyjia
tekemaan tyétaan paremmin ja tehokkaammin, mutta arvo konkretisoituu vasta
silloin, kun tydkalu on aidosti kdytdssa ja yhteydessa yrityksen ydinprosesseihin
(Hunter & Panagopoulos 2015). Kokeilujen kautta voi |6ytda omalle yritykselle sopi-
vimmat tyokalut, mutta jotta kokeilu muuttuu osaksi arvoa tuottavaa jokapaivaista
toimintaa, vaaditaan harjoittelua, oppimista ja pitkajanteista tyota.
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Mika Jantunen

Tiedolla johtaminen ja kettera
strategiatyoskentely
kansainvalisen myynnin tukena

Kansainvalinen myynti ja siind onnistuminen on myynnin kuninkuuslaji.
Siina missa kotimarkkinoilla myynnin systematiikasta ja strategisesta
ohjauksesta tinkiminen ei aina valttamatta nay tuloksissa, kansainva-
lisilla markkinoilla se usein johtaa epdonnistumiseen. Asioiden "oikein
ja kunnolla tekeminen” korostuu kansainvalisessa myynnissa, ja tahan
pitda myds osata panostaa. Tiedolla johtaminen ja siihen kytkeytyva
kettera strategiatydskentely nousevat keskeiseen rooliin. Ndiden kah-
den teeman yhdistamisella yksittaisen myyjan on mahdollista saavuttaa
asiakkaan luottamus tilanteessa, jossa pelkkien tuoteominaisuuksien
luetteleminen ja uudelle asiakkaalle esitettavat arvoa tuottamattomat
avoimet kysymykset eivat enda riita asiakkaan kiinnostuksen herattami-
seen. Tilalle tarvitaan entistd useammin myyjan hyvaa etukateisymmar-
rysta asiakkaan tilanteesta ja haasteista (Harris 2014, 7).

Alykkaassa kansainvalisessd myynnissa onnistumisen perusta luodaan datan, in-
formaation ja nakemyksellisen tiedon eli insightin avulla. Tata tukemaan tarvitaan
tiedolla johtamisen malli, joka kokoaa yhteen kaikki tarvittavat tiedolliset resurs-
sit, prosessit ja kaytannot kasvun tueksi (Salojarvi, Furu & Sveiby 2005, 109). Nain
varmistetaan tiedon kaytantdon vienti osaksi markkinoilla onnistumista ja kasvua.
Tata tiedon kaytantdon vientia varten myyja tarvitsee konkreettisia tyokaluja, jotka
auttavat hanta luomaan insightia eli ymmarrysta datan ja informaation jalostami-
sen avulla. Usein tassa yhteydessa puhutaan myynnin kyvysta rakentaa erilaisia
insight-skenaarioita, jotka tukevat myyjan asiakas- ja markkinaldhtéisen myynnin
toteuttamista (Harris 2014, 7). Insight-skenaarioita tarvitaan, koska asiakkaiden os-
tokayttaytyminen ja odotukset myyjan toimintaa kohtaan ovat muuttuneet ja myos
myyjien toiminnan on seurattava tata muutosta (Harris 2014, 11-16).
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Myynnin johtamisen nakdkulmasta tiedolla johtamiseen pitaa liittya paatoksentekoa
tukeva rooli. llman tata roolia tiedolla johtaminen jaa irralliseksi saarekkeeksi ja sen
kaytantoon vienti epdonnistuu. Juuri tahan tiedon kaytdntdéon vientiin kansainvalista
kasvua tavoittelevien yritysten pitda panostaa seka yksittaisten myyjien etta myynnin
johtamisen osalta. Systemaattinen ja jatkuva datan ja informaation jalostaminen ja
jakaminen on yksi keino varmistaa onnistunut tiedolla johtaminen (Geiger & Turley
2005, 62). Toinen keino on panostaa ketteriin strategiatydskentelyn menetelmiin
erityisesti myynnin ohjauksen nakdkulmasta. Nailla keinoilla saavutetaan kaksi etua:
Toisaalta kaikki yritykselle oleelliset sidosryhmat (mukaan lukien asiakkaat) pysty-
taan sitouttamaan osaksi yrityksen kansainvalisen kasvun luomista. Toisaalta yritys
pystyy rakentamaan kasvun edellyttamaa nopeaa reagointi- ja paatéksentekokykya
(Rigby, Elk & Berez 2020, 64-73). Kumpaakin etua yritys tulee tarvitsemaan alykkaan
kansainvalisen myynnin synnyttamisessa.

Taman artikkelin tavoitteena on kuvata alykkaan myynnin rakentamisen edellytyksia
erityisesti kansainvalisessa kasvussa onnistumiseksi. Lisaksi artikkelissa annetaan
kaytannon vinkkeja siihen, miten pohjaa alykkaalle kansainvaliselle myynnille on
mahdollista lahtea rakentamaan. Tassa yhteydessa esitelldaan kansainvalisen kasvun
tueksi rakennettu myynnin ohjauksen ja toteuttamisen Insight Arkkitehtuuri -malli.
Malli tarjoaa konkreettisen esimerkin mallista, jota seuraamalla yksittainen myyja
kykenee luomaan insight-skenaarioita oman myyntityonsa tueksi. Naiden skenaa-
rioiden avulla myyja pystyy haastamaan asiakkaan ajattelua ja tarjoamaan asiakkaal-
le arvoa tuottavia ratkaisuja (Harris 2014, 15). Malli toimii myés myynnin johtamisen
tukena ja prosessina, jonka mukaisesti alykasta myyntia on mahdollista rakentaa.
Mallin kaytantdon viemista tukee Outside-In-myyntitoiminta, jolla tarkoitetaan
asiakas- ja markkinalahtoisen asiakasdialogin kaytannon toteuttamista. Artikkelissa
tatd kokonaisuutta kutsutaan dlykkaan myynnin tiedolla johtamisen prosessiksi,
jossa tiedollisten resurssien systemaattinen rakentaminen yhdistetaan ketteraan
kansainvalista kasvua tukevaan johtamiseen. Johtamisjarjestelmassa hydédynnetaan
ketteria strategiatydskentelyn menetelmia ja siina huomioidaan yrityksen kulttuurin,
itse suunnittelu- ja strategiaprosessin seka sita tukevien teknologioiden ja menetel-
mien valisen tasapainon synnyttaminen.

Artikkelissa lahdetaan liikkeelle tiedolla johtamisen kaytanndista. Taman jalkeen
esitelldaan kaytannon tydkaluja tiedolla johtamisen kytkemiseksi kasvun tekemiseen
(Insight Arkkitehtuuri, Outside-In-myyntitoiminta). Kolmannessa vaiheessa kaydaan
lapi ketteradn myynnin strategitydhon liittyvia teemoja ja kuvataan sita erilaisten
prosessilla aikaansaatavien hydtyjen nakdkulmasta.
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Tiedolla johtamisen perustan rakentaminen osaksi

alykasta myyntia

Tiedolla johtamisen raaka-aineita ovat data, informaatio, tieto ja ndkemyksellinen
paatoksentekoa tukeva tieto eli insight. Tiedolla johtamisen kaytantojen rakenta-
minen osana kansainvalisen kasvun aikaansaamista alkaa aina saatavilla olevien
tietoresurssien kartoittamisesta ja niihin liittyvien valintojen tekemisesta: mita
tietoa hankitaan, mita tietoa lahdetaan keraamaan itse seka miten datasta ja infor-
maatiosta saadaan jalostettua kasvua tukevaa nakemyksellista tietoa. Viimeisten
vuosien aikana tiedolla johtamisen rooli on korostunut, ja yleinen ndkemys on, ettd
sen merkitys tulee tulevaisuudessa edelleen korostumaan myynnin kilpailuedun
lahteena (Verbeke, Dietz & Verwaal 2010, 422).

Lahtokohtaisesti kansainvalisen kasvun synnyttamisessa operoidaan uudella markki-
nalla, josta yrityksella ei valttdmatta ole parasta mahdollista ymmarrysta. Ymmar-
rysta pitaakin ldhtea hakemaan ja kerryttdmaan laajasti eri toimijoita ja tietoalueita
koskevan tiedon kautta. Markkina- ja asiakastiedon lisaksi tietoa tarvitaan kumppa-
neista, ekosysteemeista ja kilpailijoista. Myynnin kyvykkyyksien kehittamisen osalta
juuri viimeksi mainitut tietoalueet korostuvat (Verbeke ym. 2010, 422).

Myyjan tiedollisten resurssien rakentaminen kannattaa aloittaa markkinatiedosta.
N&in varmistetaan perusymmarrys markkinoilla toimimista varten. Mikd on mahdol-
linen (addressable) markkina? Kuinka paljon markkina kasvaa? Kasvaako lainkaan?
Onko kyseessa taysin uusi markkina, jota ollaan rakentamassa, vai jo olemassa
oleva markkina, johon ollaan kansainvalistyvan yrityksen nakékulmasta tuomassa
jotakin taysin uutta ja markkinoiden dynamiikkaa muuttavaa? Mita erityispiirteita
kohdemarkkinalla on verrattuna markkinoihin, jotka yritys jo tuntee? Nama kaikki
ovat oleellisia kysymyksia, joihin jo heti alkuvaiheessa on kyettava I6ytamaan oikeita
vastauksia.

Seuraavassa vaiheessa tiedollisia resursseja on syyta ldhtea rakentamaan kilpailija-
tiedon kautta. Samoin kuin markkinatieto, myos kilpailijatieto uudella kansainvali-
selld markkinalla on usein hataraa ja puutteellista. Kilpailijatieto on tarkeaa, koska
se auttaa identifioimaan omia vahvuuksia ja mahdollisia heikkouksia. Kysymyksia,
joihin on I6ydettava vastauksia, ovat ainakin seuraavat: Ketka ovat suoria ja epasuo-
ria kilpailijoita? Kenen kilpailijan kanssa voisi Iahtea tekemaan yhteisty6ta? Ovatko
kilpailijaprofiilit samoja kuin profiilit markkinoilla, joilla yritys jo operoi? Miten ne
eroavat tutuilla markkinoilla toimivien kilpailijoiden profiileista? Mitka ovat kilpaili-
joiden markkinaosuudet? Onko markkina keskittynyt yhden vai muutaman toimijan
ymparille? Puuttuuko markkinoilta selkedasti jollakin arvolupauksella tai viestilla
toimivia yrityksia?
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Markkina- ja kilpailijatiedon synnyttdmisen jalkeen on syyta fokusoida asiakastie-
toon, joka on kasvun nakdkulmasta kaikkein tarkein osa-alue tiedollisten resurssien
rakentamisessa (Salojarvi ym. 2005, 108). Asiakkaat viime kadessa ratkaisevat, on-
nistutaanko kansainvalistymisessa vai ei. Tastakin syysta yrityksen on hahmotettava
monipuolisesti uuden markkinan osalta tavoiteltavan asiakaskunnan kokoa, luon-
netta, kayttaytymista, kypsyystasoa ja arvostuksia. Tarkeita kysymyksia ovat: Kuinka
paljon oikeasti potentiaalisia asiakkaita markkinoilta on mahdollista identifioida?
Keitd nama asiakkaat oikeasti ovat? Ovatko asiakkaat konservatiivisia vai halukkaita
kokeilemaan uusia vaihtoehtoja? Miten asiakkaat ostavat ja mita asioita asiakkaat
painottavat tehdessaan ostopaatdksia? Miten asiakkaita on lahestyttava ja miten
paikallinen kulttuuri ja arvostukset on huomioitava osana asiakasdialogia? Naiden
kysymysten kautta on mahdollista rakentaa hyvaa yleiskuvaa asiakkaista ja asiakas-
kunnasta.

Neljdnnessa vaiheessa kuvaa markkinoista Idhdetaan syventamaan tarkastelemalla
markkinoilla toimivia ekosysteemeja ja mahdollisia kumppaneita erottuvan kilpai-
luedun synnyttamiseksi. Ekosysteemit pitavat sisallaan laajasti kyseisessa markki-
nassa vaikuttavia toimijoita, jotka kansainvalistd kasvua tavoittelevan yrityksen on
syyta ottaa huomioon osana omaa toimintaansa. Ekosysteemitoimijoita ovat mm.
potentiaalisten asiakkaiden asiakkaat, toimialajarjestot, toimialan vaikuttajat, ajatus-
pajat, koulutusorganisaatiot ja julkishallinnon toimijat. Vahintaankin ekosysteemitoi-
mijat on identifioitava ja tunnettava. Lisaksi mahdollisia kumppaneita pitaa pystya
tunnistamaan ja arvioimaan oman kilpailukyvyn kehittdmisen nékékulmasta.

Viidennessa vaiheessa syntynyttd markkinakuvaa lahdetaan peilaamaan oman
yrityksen kilpailukykytekijéihin. Samalla tavalla kuin neljad markkinoihin vaikuttavaa
osa-aluetta - markkinoita, kilpailijoita, asiakkaita ja ekosysteemeja’/kumppaneita -
koskevaa tietoa, myos yritykseen itseensa liittyvaa tietoa ja dataa pitaa lahtea raken-
tamaan kohdemarkkinan nakékulmasta. Milta yritys nayttaa talla hetkelld markki-
nalla? Erotummeko markkinalla millaan tavalla? Milta palvelumme tai tuotteemme
nayttaad kohdemarkkinoilla? Kuinka hyvin yritys tunnetaan vai tunnetaanko ollen-
kaan? Pidetaankd yritystd mahdollisena yhteistyékumppanina jatkoa silmalla pitaen?
Mista yrityksen kilpailuetu markkinoilla syntyy? Milld keinoilla yrityksen kilpailukykya
pystytaan kehittamaan?

Edellad kuvatut viisi osa-aluetta ja niihin kytkeytyvat tiedolliset resurssit muodostavat
tiedolla johtamisen pohjan ja perustan, josta varsinaisia tiedolla johtamisen kaytan-
tdja on mahdollista lahtea rakentamaan. Kuviossa 1 on tarkasteltu kansanvalisen
myynnin ohjauksen Insight Arkkitehtuuri -mallia ja alkuvaiheen (input) tiedon keraa-
misen vaiheistusta.
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KUVIO 1. Kansainvdlisen myynnin Insight Arkkitehtuuri -malli, sy6tteiden kerdédminen

Tiedon keraamisvaiheen jalkeen varsinainen tiedolla johtaminen voi alkaa. Se pitaa
sisallaan synnytettyjen tietoresurssien analysoinnin, tiedon jalostamisen ja myynnin
kiihdyttamista tukevan toiminnallisen tiedon (actionable knowledge) synnyttamisen.
Tata aluetta kasitellaan seuraavaksi.

Systemaattinen datan ja informaation jalostaminen alykkaan
kansainvalisen myynnin mahdollistajana

Systemaattinen datan ja informaation jalostaminen tekee tiedolla johtamisen pro-
sessit ja kaytannot nakyviksi. Se myds muuttaa yrityksen operatiivisen tason tiedol-
liset resurssit (data, informaatio) dynaamisiksi kyvykkyyksiksi (toimintaa ohjaava
ymmarrys), joita organisaatio pystyy hyddyntamaan erityisesti myynnin suunnitte-
lussa ja paatoksenteossa (Cepeda & Vera 2007, 427).

Kun yritys on synnyttanyt riittavan tietopohjan markkinoista ja omasta lahtokohtati-
lanteestaan markkinoilla, yrityksen on jalostettava tieto kasvua tukeviksi paatoksiksi
ja toimenpiteiksi. Valitettavan usein kansainvalistyvan yrityksen tiedolla johtaminen
epaonnistuu, koska tiedon keradmisvaiheesta ei paasta eteenpain ja unohdetaan

varsinainen jalostaminen myyntia tukeviksi dynaamisiksi tiedollisiksi kyvykkyyksiksi.
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Ainoastaan nakemyksellisen tiedon hyddyntadmisen kautta on mahdollista rakentaa
markkina- ja asiakaslahtoista liiketoimintaa, jota erityisesti kansainvalinen kasvu
vaatii. Juuri tdhan nakemyksellisen tiedon synnyttamiseen datan ja tiedon jalostami-
nen lopulta tahtaa.

Jalostamisvaihe kaynnistyy tiedon prosessoinnilla. Tiedon prosessointivaihetta
kannattaa lahtea toteuttamaan omaa yritysta koskevasta tiedosta. Tassa vaihees-
sahan on jo keratty perustieto oman yrityksen osalta ja vastattu kysymykseen,
millaisena yritys nayttaytyy asiakkaille. Jalostamisvaiheessa puolestaan pitaa paasta
vastaamaan siihen, miksi asiakkaat ostaisivat yritykselta. Tassa vaiheessa keskeiseen
rooliin nousee yrityksen vahvuuksien ja heikkouksien ymmartaminen, mutta myos
markkinoilla onnistumiseen liittyvat uhat ja mahdollisuudet. Naiden pohjalta lah-
detaan rakentamaan ja sanoittamaan yrityksen erottautumistekijoita eli vastataan
kysymykseen, miksi asiakas ostaisi juuri kyseiselta yritykselta ja mita mahdollisia
estavia tekijoita asiakassuhteen synnyttamiselle on mahdollista identifioida. Erottau-
tumistekijoiden identifioinnin jalkeen Idhdetaan pohtimaan yrityksen voittoteemoja
eli tekijoita, joilla yritys tulee menestymaan markkinoilla suhteessa kilpailijoihin.
Voittoteemat yhdistavat omaa yritysta koskevan jalostetun tiedon (vahvuudet ja
heikkoudet) ja kilpailijoita koskevan vastaavan tiedon. Tasta syysta seuraavaksi katse
kannattaa kaantaa kilpailijoita koskevaan tietoon.

Onnistunut omien voittoteemojen identifiointi on yksi avaintekija uusilla markki-
noilla onnistumisessa, ja niiden maarittely vaatii hyvaa kilpailijoiden voittoteemojen
tunnistamista. Tasta syysta jalostamisvaiheen seuraava askel on [0ytaa vastaus
kysymykseen, miksi asiakkaat ostavat kilpailijoilta. Kilpailijoita koskevan tiedon
jalostamisvaiheessa toteutetaan tdsmalleen sama harjoitus, joka on toteutettu jo
omaa yritysta koskevan tiedon jalostamisvaiheessa. Ensiksi pohditaan vahvuuksia,
heikkouksia, mahdollisuuksia ja uhkia. Taman jalkeen syntynyttd nakemysta jaloste-
taan ymmarrykseksi erottautumistekijoista verrattuna kilpailijoihin ja lopulta voitto-
teemoista. Tassa vaiheessa voittoteemat oman yrityksen osalta yhdistetaan kilpaili-
joiden voittoteemoihin ja muodostetaan lopulliset johtopaatdkset niista teemoista,
joista yrityksen kilpailuetu jatkossa muodostuu.

Jalostamisvaiheen kolmas askel on asiakasta koskevan tiedon jalostaminen. Asiakas-
ta koskevan tiedon jalostaminen tarkoittaa, etta yritys muodostaa kuvan siita, mika
on asiakkaan toiminnan tulevaisuus, mita arvoa asiakas yritykselta odottaa ja miten
kansainvalistyvan yrityksen tarjoomalla ratkaistaan asiakaskunnan tarkeimmat
kipupisteet ja tarpeet. Tata tietoa tarvitaan, jotta pystytdan varmistamaan alykas,
asiakasymmarrysta hyddyntava myynnin kaytannon toteuttaminen.
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Neljannessa vaiheessa ekosysteemeja ja kumppaneita koskevaa tietoa jalostetaan
eteenpadin. Tarkeda taman vaiheen jalostamistydssa on ymmartaa, mika rooli eri
ekosysteemitoimijoilla on yrityksen omien kyvykkyyksien rakentamisessa. Hyvin
harvoin kansainvalistyva yritys pystyy yksin rakentamaan menestysta uudella mark-
kinalla. Usein kay niin, etta kansainvalistyva yritys ei tunnista niita mahdollisuuksia,
joita ekosysteemeihin ja kumppaneihin liittyy, eika tasta syysta myoskaan kykene
hyddyntamaan naita mahdollisuuksia. Kyvykkyyksien identifiointi ja kehittaminen
seka mahdollisten puutteiden havainnointi onkin tarkein tdman alueen tietoresurssi-
en jalostamisen lopputulos.

Viidennessa vaiheessa lahdetaan jalostamaan markkinoita koskevaa tietoa oman
kansainvalistymisen tueksi. Tarkeita vastattavia kysymyksia ovat, miten yritys kytkey-
tyy kyseisen markkinan tunnistettuihin kehityssuuntiin ja toisaalta mika on yrityksen
markkinoille tuoma arvo suhteessa muihin markkinoilla toimiviin tahoihin. Markki-
natiedon jalostaminen myds pakottaa yrityksen pohtimaan omaa arvolupaustaan
uudelleen ja kehittdamaan sita edelleen teravammaksi ja paremmin markkinoita ja
asiakkaita puhuttelevaksi. Kuviossa 2 on tarkastelu Insight Arkkitehtuuri -mallia kan-
sainvalista kasvua tukevan tiedon prosessointivaiheen osalta.

KUVIO 2. Kansainvdlisen myynnin Insight Arkkitehtuuri -malli, tiedon prosessointi
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Jalostamisvaihe synnyttaa erilaisia muotoiluja omista ja kilpailijoiden vahvuuksista

ja heikkouksista, kuvauksia erottautumistekijoista ja voittoteemoista seka sanoitet-
tuja arvioita kyvykkyyksista ja arvolupauksista markkinoilla. Nama kaikki edustavat
nakemyksellista tietoa eli insightia, joka pitaa viela osata kaantaa asiakasdialogiksi

ja myyntiviesteiksi niin, etta ne puhuttelevat potentiaalista asiakaskuntaa. Tdssa
tydssa auttaa Outside-In-myyntitoiminta, jossa tavoitteena on merkityksellisten
viestien kautta synnyttaa asiakasdialogia potentiaalisten asiakkaiden kanssa. Se on
myds esimerkki viitekehyksesta ja tydkalusta, jonka avulla dynaamiset kyvykkyydet
kaannetaan yrityksen kilpailueduksi ja jonka avulla myyja pystyy tunnistamaan ja
kehittamaan omaan toimintaansa liittyvia tiedollisia puutteita (knowledge gap) ja
tayttdmaan niita (Cepede & Vera 2007, 435). Erityisen tarkeda tama on kansainva-
lisella markkinalla, jossa asiakkaat eivat valttamatta tunne yritysta ja sen tarjoo-
maa. Ulkoapain (markkinoista ja asiakkaiden tarpeista) lahteva asiakasdialogi, joka
huomioi kilpailijat, kumppanit ja markkinatilanteet, mahdollistaa pysyvien kilpailue-
tutekijoiden juurruttamisen osaksi yrityksen markkinamielikuvaa. Outside-In-myynti-
toiminta kayttaa rakennusaineinaan viesteja, arvolupauksia, tulevaisuuden visioita ja
voittoteemoja, joita syntyy jalostamisvaiheen lopputuloksena.

Oheisessa kuviossa 3 on tarkasteltu Outside-In-myyntitoimintaa, jossa lahtokoh-
tana on asiakkaiden tarpeista lahteva merkityksellinen dialogi, jossa yhdistyy hyva
markkina-, kumppani- ja kilpailjaymmarrys. Outside-In-myyntitoiminta on myés
esimerkki, jonka avulla myyja pystyy rakentamaan dynaamista myyntikyvykkyytta,
jota tarvitaan kansainvalisen myynnin toteuttamisessa.

Tefijred)ry

KUVIO 3. Kansainvdlistd kasvua tukevan Outside-In-myyntitoiminnan elementit
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Edella luetellun nakemyksellisen tiedon (Insight Arkkitehtuuri -mallin output-taso)
avulla [ahtékohdat menestyksellisen kansainvalisen kasvun tekemiselle on synnytetty.
Seuraavaksi on vield varmistettava, etta synnytettyja tiedollisia resursseja osataan
hyddyntaa ja jalostaa tilanteissa, joissa markkinatilanteet muuttuvat ja muutoksia
joudutaan tekemaan mahdollisesti nopeastikin. Tahan paastaan rakentamalla stra-
tegia- ja suunnittelutydlle ketteria liikketoimintaa ja myyntia ohjaavia kaytantoja, jotka
tarvittaessa reagoivat markkinatilanteiden muutoksiin. Taéhan on mahdollista paasta
ketteran strategiatydskentelyn avulla. Sen rakentamista kasitelldaan seuraavaksi
kahdesta eri nakokulmasta.

Kettera strategiatydskentely kasvun varmistamisen tukena

Vahva tiedollinen ymmarrys kansainvalistyvan yrityksen kohdemarkkinasta on
alykkaan myynnin mahdollistava tekija. Sen lisaksi, etta tietoa pitaa pystya paivit-
tamaan systemaattisesti ja sdannollisesti esim. Insight Arkkitehtuuri -mallin avulla,
yrityksen on pystyttava ohjaamaan myyntia ketterien strategiatydskentelyn mene-
telmien tukemana. Ketteria strategiatytskentelyn menetelmia ovat mm. osallistami-
seen (asiakkaat, kumppanit, ekosysteemi, henkildsto), reagointikyvyn kehittamiseen
ja toiminnan lapindkyvyyteen liittyvat menetelmat. (Rigby ym. 2020, 64-73.)

Erityisesti kansainvalisilla markkinoilla kasvua hakevan yrityksen myynnin ohjauksen
pitaa varmistaa, ettd myynti pystyy adaptoitumaan muutoksiin tarvittaessa nopeasti-
kin. Téma on tarpeen, silld yleensa yllatyksia tulee aina, ainakin alkuvaiheessa. Perin-
teinen jaykka ja taaksepain katsova myynnin ohjausmalli ei enaa toimi ymparistossa,
jossa on varmistettava innovatiivisuus ja proaktiivinen reagointi kilpailuedun sailyt-
tamiseksi. Innovatiivisuus ja proaktiivisuus varmistetaan ketteralla strategiatydsken-
telylla. Ketteran strategiatydskentelyn periaatteisiin nojaava myynnin ohjausmalli
mahdollistaa seuraavat edut:

+ tulevaisuussuuntautunut myynnin ohjaus

+ tiukka fokus asiakkaissa ja markkinoissa

+ parantunut kommunikaatio ja yhteinen visio

+  proaktiivinen ongelmanratkaisu

* myyntiorganisaation sitoutuminen kokonaisuudessaan

* nopeampi uuden oppiminen ja oman osaamisen kehittaminen
+ tehokkaampi asiakasvalinta

+ lyhentyneet myyntisyklit
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Ketteran strategiatydskentelyn kehittdmiseen ja sen toteuttamiseen vaikutetaan
kolmella eri alueella: myyntikulttuurilla, myyntiprosessilla (mukaan lukien organisaa-
tio) ja myyntia tukevalla teknologialla.

Tarkemmalla tasolla myynnin ketteraan strategiatydskentelyyn vaikuttavat tekijat
voidaan jakaa toimintaa kehittaviin ja toimintaa uudistaviin tekijéihin. Toimintaa
uudistavia tekijoita ovat myynnin johtamismalli, visio seka arvot ja myyntikulttuuri.
Toimintaa kehittavia tekijoita ovat puolestaan prosessit ja teknologia, osaaminen
ja rakenteet/organisaatio. Kuviossa 4 on kuvattu asiakas- ja markkinalahtoéisen
myynnin kehittamisen elementit mallissa, jossa kehittamistyota tehdaan asiakas- ja

markkinalahtoisesti.

KUVIO 4. Asiakas- ja markkinaldhtéisen myynnin kehittdmisen elementit
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Myyntikulttuuri on tarkein yksittainen alue, jolla vaikutetaan myynnin ketteryy-
teen. Kulttuurin osalta tulee varmistaa, etta se on tarvittaessa muutosmyonteinen,
arvopohjainen, tavoitteisiin sitoutunut ja tukee tyéskentelya kaikkein tarkeimpien
sidosryhmien kanssa.

Itse myyntiprosessin pitda perustua vahvaan visio-ohjautuvuuteen, jossa huomioi-
daan jatkuvasti paivittyvat tavoitteet. Myds organisaatiorakenteiden on tuettava tata
tavoitetta. Tama on erityisen tarkead myynnin kaynnistamisvaiheessa, jolloin markki-
noille meno ja toiminnan kayntiin saaminen edellyttavat vahvaa sitoutumista kasvun
edellytysten rakentamiseen.

Kuviossa 5 on kuvattu ketteraan strategiatydskentelyyn kytkeytyvaa myynnin
ohjauksen prosessia, jossa tiedolla johtaminen luo systematiikkaa jatkuvalle mark-
kinoiden seurannalle ja muutoksiin reagoinnille. Toimeenpanon, havainnoinnin ja
uudelleenmuotoilun vuorottelu varmistavat myynnin ohjauksen asiakas- ja mark-
kinalahtoisyyden, jonka pohjalta valitaan kulloinkin tarvittavat strategiset myynnin
kehitys- ja fokusalueet.

Monensuuntainen
viestinta

4

.

Muotoilv

KUVIO 5. Ketterdin myynnin ohjauksen elementit
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Teknologian ja tytkalujen avulla varmistetaan ketteran myynnin ohjauksen kay-
tanndn toteuttaminen ja silld tuetaan myyntikulttuurin ja itse myyntiprosessin
ketteryytta. Uuden teknologian avulla on mahdollista luoda uusia tapoja rakentaa
asiakasdialogia, jossa perinteista myyntiprosessia muokataan aikaisempaa itseoh-
jautuvampaan suuntaan ja sité myo6s automatisoidaan myyntiprosessin alkuvaiheen
osa-alueiden, kuten asiakaskiinnostuksen heradttdmisen ja asiakasdialogin kayn-
nistamisen, osalta. Markkinointiautomaatio ja data-analytiikka tarjoavat aiempaa
parempia ja monipuolisempia keinoja myyntitoiminnan ketteryyden toteuttamiseen.
Lisaksi uusi teknologia tarjoaa tuoreita mahdollisuuksia yhteistydhon ja viestinnalli-
seen tekemiseen.

Strategiatydskentelyn ja sita kautta syntyvan myynnin ohjausmallin osalta on tarkea
huomioida, etta oikean tasapainon synnyttaminen kolmen eri osa-alueen (kulttuu-
ri, prosessi, teknologia) valilla on keskeista kasvun aikaansaamiseksi. Tasapaino
pitad hakea tapauskohtaisesti ja niin, ettd se tukee kulloistakin markkinatilannetta
parhaalla mahdollisella tavalla. My6s markkina ja itse kaupallistettava palvelu tai
tuote vaikuttavat siihen, miten eri osa-alueita pitda painottaa. Joissakin tapauksis-
sa teknologialla on isompi rooli myynnin tekemisessa kuin toisissa (esim. vahvasti
tuotemyyntiin pohjautuvat myyntimallit). Joissakin tapauksissa puolestaan myynti-
kulttuuria pitaa pystya painottamaan muita alueita enemman (esim. arvomyyntiin ja
asiakasluottamuksen varmistamiseen pohjautuvat myyntimallit). Ratkaisumyyntiin
pohjautuvat myyntimallit puolestaan saattavat vaatia muita alueita vahvempaa
myyntiprosessiin panostamista.

Ketteran myynnin ohjausmallin tarkeimmat hyodyt liittyvat siihen, etta kaikki yrityk-
sen kasvun kannalta oleelliset sidosryhmat saadaan myyntitoiminnan piiriin Outsi-
de-In-myyntitoiminnan tukemana. Outside-In-toiminnassa myynti johtaa asiakas-
dialogia ja vaikuttaa kasvun edellytysten syntymiseen. Lisaksi myynti on vahvasti
tulevaisuussuuntautunutta ja kykenee rakentamaan yritykselle todellista ajatusjoh-
tajuutta (thought leadership). Yrityksen reagointikyky paranee, kun hyédynnetaan
ketteran myynnin ohjauksen ja strategiasuunnittelun menetelmia ja tyokaluja.
Kaikkia edella lueteltuja tarvitaan kasvun aikaansaamiseksi alykkaassa kansainvali-
sessa myynnissa.

Miten lahtea liikkeelle dlykkdan kansainvalisen myynnin
rakentamisessa?

Oikeat tiedolla johtamisen kaytannot, Outside-In-myyntitoiminta ja kettera strategia-
tyoskentely ovat alykkaan kansainvalisen myynnin rakentamisen edellytyksia. Kaikki
kolme edellytysta myds tukevat toisiaan hydtyjen ulosmittaamisen nakodkulmasta.

130



Tuotelahtoisesti toimiville ja perinteisten myyntimallien kautta myyntia toteuttavil-
le yrityksille alykkaan myynnin rakentaminen saattaa tuntua isolta haasteelta sen
kaytantdon viennin osalta.

Alykas kansainvalisen myynnin rakentaminen pitaakin ndhdd muutoshankkeena,
jolle pitaa luoda selkeat ja mitattavat tavoitteet. Yrityksilla on usein taustalla haastei-
ta ja ongelmakohtia, jotka liittyvat myyntisyklien lyhentamisen tarpeeseen, kaup-
pojen keskikoon kasvattamiseen, myyjien proaktiivisuuden puutteeseen tai ns. hit
raten parantamiseen. Muutoshankkeeseen onkin Idhdettava konkreettiset tavoitteet
tai myynnin parannuskohteet selkeasti listattuna. Taman jalkeen alykkaan myynnin
tekemiselle on turvallista ja luontevaa rakentaa visio (kts. kuvio 4), jota tukemaan
tehdaan varsinainen suunnitelma. Tdma on alykkaan kansainvalisen myynnin ensim-
mainen askel.

Oikeat tiedolla johtamisen kaytannat,
Outside-In-myyntitoiminta ja kettera
strategiatyoskentely ovat alykkaan
kansainvalisen myynnin rakentamisen
edellytyksia.

Perustan rakentaminen alykkaalle kansainvaliselle myynnille synnytetaan luomalla
toimivat ja kulloistakin yritysta ja sen tilannetta parhaiten palvelevat tiedolla johtami-
sen kaytannot. Markkina- ja asiakaslahtéisen myynnin rakentaminen edellyttaa seka
operatiivisten etta dynaamisten tiedollisten kyvykkyyksien rakentamista. Naiden
kyvykkyyksien rakentaminen ja kehittdminen on alykkaan kansainvalisen myynnin
rakentamisen ja kehittamisen toinen askel. Tiedollisten kyvykkyyksien rakentamises-
sa ja kehittamisessa on tarkeaa fokusoida toimintamalleihin, jotka mahdollistavat
dynaamisten tiedollisten kyvykkyyksien synnyttamisen. Tassa artikkelissa yhtena
tallaisena mallina on esitelty Insight Arkkitehtuuri (vrt. kuvio 1, jonka avulla on
mahdollista rakentaa tiedollisia kyvykkyyksia viidella yrityksen myyntiin vaikuttavalla
alueella: yritys itse, asiakkaat, kumppanit ja ekosysteemit, markkinat, kilpailijat).
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Alykkaan kansainvalisen myynnin kehittdmisen seuraavassa vaiheessa on varmis-
tettava, etta myyntihenkil6stolla on kaikki tarvittava osaaminen alykkaan myynnin
kaytannon toteuttamiseen. Dynaamiset tiedolliset resurssit eivat kddnny myynnin
kasvuksi, ellei myynti osaa hyddyntaa niita taysimittaisesti. Outside-In-myyntitoi-
minta (kuvio 3) alkaa asiakkaan kanssa kaytavasta dialogista, jonka Iahtékohtana on
vahva asiakasymmarrys ja myyjan kyky kdyda markkinoiden tulevaisuuteen, kilpaili-
joihin ja kumppaneihin liittyvaa dialogia. Myyjien koulutuksella ja osaamisen kehitta-
miselld varmistetaan Outside-In-myyntitoiminnan kaytannon toteuttaminen.

Alykkaan kansainvalisen myynnin kehittdmisen neljis askel on erindisten myyntitoi-
mintaa uudistavien ja kehittavien toimenpiteiden toteuttaminen. Nama toimenpiteet
liittyvat yrityksen johtamismalliin, toimintakulttuurin kehittdmiseen (mukaan lukien
arvot), prosesseihin ja teknologioihin seka rakenteisiin ja organisaatioon. Tama
kehittamistyd on luonteeltaan jatkuvaa ja toimintaa yllapitavaa. Naiden alueiden
kehittamista on myos mahdollista tehda osana kolmen ensimmaisen vaiheen
kehittamistyota. Yrityksen tilanne ja kulloinenkin myynnin kehittdmisen kypsyysta-
so vaikuttavat siihen, mita toimenpiteita on tarkoituksenmukaista tehda ja missa
jarjestyksessa. Kehittdminen vaatii siis neljan prosessin vaiheen lapikdymista alkaen
visiosta ja paattyen henkildstén osaamisen varmistamiseen ja kehittavien ja uudista-
vien toimenpiteiden toteuttamiseen.
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Henna Niiranen

Kansainvalinen kasvu vaatii
myynnin, markkinoinnin ja
teknologioiden yhteistyota

Kansainvalista kasvua tavoittelevien yritysten kannattaa tehostaa
myynnin ja markkinoinnin valista yhteisty6ta. Ne yritykset, joissa nai-
den funktioiden véliseen yhteisty6hdn on panostettu, menestyvat kilpai-
lijoitaan paremmin ja kasvavat kannattavammin. Kyse on paitsi tekno-
logioiden hyédyntamisestd, myos prosesseista, joita teknologian avulla
pyritdan helpottamaan. Miten paasta liikkeelle ja johtaa muutosta?

Digitalisaatio ja viimeistaan koronapandemia ovat nopeuttaneet B2B-paattajien
ostokayttaytymisen muutosta. Nyt liki kolmasosa eli 27 % B2B-paattajista on valmis
ostamaan jopa yli 500 000 dollarin hankintoja itseavusteisesti ja etana verkkoa hyo-
dyntden (McKinsey 2020) ja 11 % kertoo voivansa ostaa jopa yli miljoonan dollarin
hankintoja etana. Jo aiemmin B2B-paattajat ovat suosineet digitaalisia kanavia yksin-
kertaisia hankintoja tehdessaan (Diva White Paper 2017). Nyt tdma muutos on siis
nahtavissa yha vahvempana my®ds tilanteissa, joissa paattajat tai paattajaryhmittyma
tekevat strategisia hankintoja.

Myynnin ja markkinoinnin yhteistydn kannalta onkin yha tarkedmpaa huomioi-

da, ettd taman paivan asiakas suosii monikanavaista ostamista eika ostoprosessi
etene yksisuuntaisesti, vaan asiakas risteilee eri vaiheiden valilla edetessaan kohti
paatosta. Yrityksen pitaa siis huolehtia siita, etta asiakkaan ostomatka on sujuva ja
saumaton ymparistosta ja ostamisen vaiheesta riippumatta. Asiakasta tulee auttaa
ostoprosessissaan eteenpadin tehokkaasti, saumattomasti ja ehyt asiakaskokemus
huomioiden. (Gartner 2019; McKinsey 2021.)

Myyvan yrityksen kannalta digitalisoituva toimintaymparistd luo paljon positiivisia
mahdollisuuksia. Teknologioiden avulla voidaan automatisoida tehottomia, manuaa-
lisia tyovaiheita, kerryttaa asiakasymmarrysta, jotta parempi myyntityo ja asiakasko-
kemus mahdollistuvat, myyda uusille markkina-alueille etana seka nopeuttaa asiak-
kaan ostamisen syklia. Nain voidaan lisatd myynnin osumatarkkuutta ja tehokkuutta.
(Ahearne, Zachary, Partha & Mohsen, 2019, 19-123.)

135



Myynnin ja markkinoinnin yhteistydn digitalisoinnissa on kyse siis seka asiakkaan os-
tamisen helpottamisesta etta yrityksen sisdaisen myynnin ja markkinoinnin tyénteon
tehostamisesta. Tassa tarvitaan teknologioiden jarkevan hyddyntamisen lisaksi
prosessien muokkaamista digiaikakaudelle sopiviksi.

Myynti- ja markkinointityén tehostaminen teknologian avulla
vaatii prosessien ymmartamista

Monessa yrityksessa on jo myyntiprosessi. Tasta voidaan puhua nakdkulmasta
riippuen myds ostoprosessina tai asiakkaan matkana. Kaytan jatkossa tasta nimi-
tysta myyntiprosessi. Talla tarkoitetaan siis kaikkea sita vuorovaikutusta ja niita
tydvaiheita, joita toteutuu myyvan organisaation ja asiakkaan valilla yhteistyota
rakennettaessa. Prosessin tarkoituksena on saada aikaan yhteisty®, joka luo molem-
mille osapuolille arvoa ja johon liittyy taloudellinen vaihdanta. (Dixon & Tanner 2012,
19-14.)

Myyntiprosessin mallintaminen nakyy suoraan viivan alla: niissa yrityksissa, joissa
prosessi on mallinnettu, myyntityd on tuloksellisempaa (Jordan & Kelly 2015). Mikali
kasitys prosessista puuttuu, sen tehostaminen digitaalisten tydkalujen avulla on hyvin
haastavaa.

Digitaalisen aikakauden myyntiprosessi ei ole yksinkertainen
suppilo

Perinteisesti, jo 1980-luvulta Iahtien, myyntiprosessi on kuvattu prosessina, joka
alkaa prospektoinnista ja paattyy kauppaan (Dubinsky 1981, 26-33). Digiaikakaudella
suosituksi tavaksi on ollut kuvata myyntiprosessi liildisuppilona: siind potentiaalinen

asiakas laskeutuu putken alkupaasta sisaan ja tulee toisesta paasta sitoutuneena
asiakkaana ulos (D’'Haen & Van den Poel, 2013, 544-551).

Taman paivan B2B-asiakkaan maailma on kuitenkin usein monimutkaisempi. Os-
taessaan tuotteita ja palveluita asiakas poukkoilee ostoprosessissaan eri vaiheiden
ja kanavien valilla (kuvio 1). Online- ja offline-maailmat sekoittuvat. Ostopaatok-

sen syntymisessa on usein mukana myds useampi henkil, eli hankintoja tehdaan
ryhmittymissa ja mukana paatéksentekoryhmittymassa voi olla jopa 6-10 henkil6a
(Gartner 2019). N&in tapahtuu etenkin silloin, jos kyse on strategisesta, kompleksista
hankinnasta.

Myyntiprosessin maarittelyssa tulisikin huomioida asiakkaiden erilaiset tavat ostaa
suhteessa yrityksen tarjoomaan. Koronapandemian myéta valmius tehdd monimut-
kaisiakin hankintoja digitaalisesti ja suoraan verkosta on kasvanut (McKinsey 2020).
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On kuitenkin tarkead ymmartaa, onko oman yrityksen myyntiprosessi mahdollista
automatisoida lahes taysin myytavien tuotteiden ollessa yksinkertaisia hankintoja
vai onko asiakas tekemdassa strategisempaa hankintaa, jolloin myyntiprosessissa on
huomioitava asiakkaan toivoma konsultoivan myynnin ote. Pitdd myds ymmartaa,
miten paljon ostava asiakas tai asiakasryhmittyma kaipaa henkildkohtaista palvelua.

Keskustelu entisen Linkedin-keskustelu

Aloitus kollegan kanssa myyjén kanssa
Potentiaalisten Budjetin ja
kumppaneiden etenemisen
verkkosivujen tutkiminen hyvéksynta
s Linjaus
Johtoryhméin linjaus Trendiraportin hankintaorganisaation
hankkeelle lukeminen Kkanssa

Vaatimusten ja
ratkaisujen maarittely

Tarpeen maarittely

Kumppanin valinta

Tiedon jérjestely ja Tarjouspyynnén
analysointi muodostaminen
Itsendinen tiedonhalu Webinaariin Myyntitapaamiset ja

demot potentiaalisten

verkosta ilmoittautuminen K N
umppaneiden kanssa
Business casen . .
Tarpeen laskeminen uudelleen Kumppanin valinta
uudelleenmaéarittely perusteluineen o
Digisisallén L sto-

Oppaan lataus jako kollegalle padtoksen

syntyminen

Sisaiset keskustelut
kollegoiden kanssa

KUVIO 1. Ostoprosessi sisdltdd monta pddllekdistd ja ristedvdd vaihetta. Mukaellen Gartner.
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Taman paivan B2B-asiakkaiden monimutkainen ja pirstaloitunut ostoprosessi
asettaa siis omat haasteensa mutta antaa myds paljon mahdollisuuksia myyvalle
organisaatiolle digitalisoida ja automatisoida asiakkaan ostoprosessia, omaa myyn-
tiprosessiaan ja myynnin ja markkinoinnin valista yhteisty6ta. Myynnin digitalisoi-
tuminen tarjoaa liséksi hyvat mahdollisuudet myyda suoraan oman maan rajojen
ulkopuolelle, kansainvaliseen markkinaan.

Miten alkuun myyntiprosessin mallintamisessa?

Mikali organisaatiossa ei ole ennen mallinnettu myyntiprosessia, kokemukseni
mukaan liikkeelle kannattaa ldhtea hyvin karkean tason mallinnuksesta. Pyrkimyk-
sena on havainnollistaa ostajan matka kohti asiakkuutta: mita asiakkaan ja toisaalta
myyvan organisaation puolella tapahtuu prosessin aikana seka mita teknologioita
prosessin eri vaiheissa kaytetaan, mihin tarkoitukseen ja mita dataa ne tuottavat.
Prosessin voi kaikista yksinkertaisimmillaan jakaa Gartnerin (2020) mukaan esimer-
kiksi kolmeen vaiheeseen:

1. Tietoisuuden ja tarpeen herattaminen, joka on paaasiallisesti
markkinointifunktion vastuulla.

2. Laadullistaminen ja asiakkuuden kotiuttaminen, joka on paaasiallisesti
myyntifunktion vastuulla.

3. Asiakkuuden jalkihoito ja kasvattaminen, jossa yhdistetaan seka myynnin
ettda markkinoinnin vastuita.

Yksinkertaisella mallilla paastaan alkuun ja tunnistetaan ne kohdat, joissa prosessin
digitalisointi tehostaa tekemista. Prosessin mallintamisen avulla muotoutuvat myds
eri funktioiden eli myynnin ja markkinoinnin vastuut ja esitys siita, miten yhteistyon
tulisi soljua. Kun mukaan lisataan viela jo kaytdssa olevat teknologiat seka tieto
niiden synnyttamasta datasta ja datan kayttotarkoituksesta, on tuotettu nykytilan-
teen analyysi, joka toimii kehittdamisen pohjana.

Mikali tarjooma on laaja tai uusmyynti ja nykyisille asiakkaille tehtava lisamyynti
eroavat paljon toisistaan, syntyy tarve mallintaa useampi prosessi. Tall6in kannattaa
aloittaa siita kasvualueesta, joka koetaan kriittisimmaksi yrityksen tulevaisuuden
menestyksen kannalta, tai siita prosessista, jonka automatisoinnista ja tehostami-
sesta ajatellaan olevan eniten nopeasti saavutettavaa hyotya. Kansainvalistymista
tavoittelevien yritysten kannattaa kiinnittda myds erityista huomiota siihen, miten
kansainvalinen markkina-alue huomioidaan. Onko asiakkaiden ostamisen tapa eri-
lainen muualla kuin meilld koti-Suomessa?
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Dataohjatun myynnin ja markkinoinnin yhteistyon
ensimmaiset askeleet

Digitalisoitunut maailma on paitsi muuttanut asiakkaiden ostokdytdsta, myos rajayt-
tanyt myynnin ja markkinoinnin teknologioiden maaran. Saanndllisesti koostettavan
markkinoinnin teknologioiden supergraafin mukaan pelkastdaan markkinoinnin tyon
tehostamiseksi on tarjolla jo yli 8000 teknologiavaihtoehtoa (Chiefmartec 2020) .

Myyntikirja (Kenner & Leino 2020) puolestaan listaa kymmenia teknologioita, joita
myyntiprosessin eri vaiheissa on mahdollista hyédyntaa (kuvio 2). Kaikki mainitut
teknologiat eivat ole pelkastaan myynnin tai markkinoinnin tehostamiseen tarkoi-
tettuja, vaan yleisia kollaboraatiotydkaluja. Kuviosta saa kuitenkin hyvan ymmar-
ryksen siita, etta teknologia on jokaisessa myyntiprosessin vaiheessa jonkinlaisessa
roolissa.

KUVIO 2. Teknologia osana myyntiprosessin eri vaiheita (Leino 2021)
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Kokemukseni mukaan monessa yrityksessa myynnin ja markkinoinnin teknologioi-
hin on jo jonkin verran investoitu. Yrityksessa on todennakdisesti kaytdssa ainakin
CRM (Customer Relationship Management) eli asiakkuudenhallinnan jarjestelma,
henkildstolla ja yrityksella on somekanavat, yritykselld on verkkosivut ja verkkosi-
vuston liilkennetta seuraa Google Analytics. Monella yrityksella on kayt6ssa myds
jonkinlainen uutiskirjeiden lahetykseen tarkoitettu tydkalu tai kevyt markkinointi-
automaatiojarjestelma. Nama ovat perusta, jonka paalle myynnin ja markkinoinnin
tehokkaampaa yhteisty6ta voidaan lahtea rakentamaan ja teknologioita lisdamaan
tarpeen mukaan. Jo perusdataa tutkimalla paastaan myds sen jaljille, onko kansain-
valistymisessa paasty alkuun.

Ensin tutkitaan dataa, joka on jo olemassa

Tiivimman markkinoinnin ja myynnin valisen yhteistydn rakentaminen kannattaa
aloittaa nykytilan tunnistamisesta ja tehostettavan prosessin mallintamisesta. Samaan
aikaan kannattaa siirtya tutkimaan olemassa olevaa dataa, silld myynnin ja markki-
noinnin yhteistyon tehostaminen teknologioita hyédyntamalla todentuu datan avulla.

Tilannekatsausta voi lahtea tekemaan esimerkiksi seuraavien mahdollisuuksien
kautta:

CRM:

+ Asiakastiedon maara: paljonko tietueita kannasta [6ytyy?

+  Mita markkina-alueita asiakkaat tai liidit edustavat?

+  Onko asiakastieto ajantasaista eli ovatko asiakkaan yhteyshenkil6t ajan tasalla?
Onko paattyneet asiakassuhteet kirjattu? Millaisen kokonaiskuvan asiakkuudes-
ta CRM antaa?

+  Miten pitkia myyntisyklit ovat asiakasryhmissa tai tarjooma-alueilla? Onko tassa
markkinakohtaisia eroja?

*  Miten markkinoinnin tuottamaa tietoa tuodaan CRM:aan (esimerkiksi tapahtu-
miin osallistuneet tai uutiskirjeen tilaajat)? Miten tietoa paivitetaan ja miten sita
hyédynnetaan?

Verkkosivuston analytiikka ja uutiskirjeohjelmisto tai

markkinointiautomaatio:

+  Kuinka paljon sivustolla on kavij6ita? Mita sivuja luetaan eniten? Miten sisaltéja
pysytaan lukemassa? Mita sivuja kavijat tutkivat vierailunsa aikana?

*  Mista kanavista lilkenne verkkosivuille laskeutuu? Miten sosiaalinen media tai
mainonta toimivat houkuttelijana talla hetkella?

+  Mistd maista liikennetta tulee?
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+  Miten olemassa olevat sisallot konvertoivat? Paljonko esimerkiksi verkkosivuilta
saadaan uusia uutiskirjeen tilaajia tai kuinka moni tayttaa yhteydenottolomak-
keita lisatietoja saadakseen? Millaisia markkinakohtaisia eroja tassa on?

+  Kuinka aktiivisesti uutiskirjeita avataan, klikataan ja sisaltdja luetaan?

*  Millainen trendi edelld mainituissa on havaittavissa?

Nainkin yksinkertaista dataa tutkimalla paastaan jo hyvin nopeasti todentamaan,
mitka asiakastiedot ovat puutteellisia ja toimiiko verkkosivusto siina roolissa, missa
sen oletetaan toimivan osana myyntiprosessia ja kansainvalisten markkinoiden val-
loitusta. On varsin todennakdista, etta asiakasdatan havaitaan olevan puutteellista ja
verkkosivuston sisalldista 16ytyy korjattavaa. Tasta saadaan kaynnistettya ensimmai-
nen yhteinen kehitysprojekti, joka ei vield vaadi mittavia investointeja uusiin teknolo-
gioihin.

Asiakasdatan paivittaminen on oma hankkeensa, joka on tehtavissa kohtuullisella
vaivalla julkisia lahteita ja olemassa olevia asiakassuhteita hyodyntaen. Mikali verk-
kosivuston taas halutaan toimivan myynnin valineena ja sen on tarkoitus johdatella
asiakasta tai asiakasryhmittymaa kohti ostopaatoksen tekemista ja esimerkiksi
lyhentaa myyntisykleja, tarvitaan hieman enemman tyota. Taustalle kannattaa
tehda kevyt markkinoinnin strategiaty®, sisaltdsuunnitelma, sisaltdjen tuotanto
seka mahdollisesti rakentaa taustalle kevyt automaatio, jotta verkkosivusto alkaisi
toimia paremmin myynnin tukena ja asiakkaan johdattajana kohti ostopaatoksen
tekemista. Paikallisen markkinan tuntemus ja sen hyddyntaminen lokalisoinnissa on
tarpeen, mikali sisallot eivat sellaisenaan tunnu toimivan kohdemarkkinassa.

Digitalisoinnin vaatimukset riippuvat siitd, mita halutaan myyda

Digitaalisten tyovalineiden, tekodlyn ja automatisoinnin rooli ja vaikutus myyntiin,
markkinointiin ja kansainvaliseen kasvuun riippuvat paljon my®és siita, mita ollaan
myymassa ja miten monimutkainen ja strateginen hankinta on kyseessa. Oli kyse
sitten yksinkertaisesta tai monimutkaisesta hankinnasta, asiakkaalle tulisi joka
tapauksessa antaa mahdollisuus ostaa haluamansa tuote tai palvelu digitaalisia
valineita hyodyntaen. Tama tarkoittaa esimerkiksi sita, etta asiakas I6ytaa yrityk-
sen verkkosivuilta ajantasaiset tarjooma- ja palvelukuvaukset seka kanavat ottaa
myyvaan organisaatioon yhteytta. Lisaksi tapaamiset on voitava hoitaa sujuvasti
etana. Etana toimiminen seka digitaalisten valineiden hyédyntaminen vaativat
uudenlaista myyntiosaamista ja -kulttuuria, joten kyseessa ei ole pelkastaan teknolo-
giahanke. (Hautamaki, Niiranen & Paakinaho 2021.)

Yksinkertaisten myyntiprosessien tydvaiheita, kuten nykyasiakkaan ohjelmistoli-
senssien uusiminen tai lisalisenssien tilaus, on kohtuullisen helppoa automatisoida.
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Automatisointi hoitaa tehtavat, jotka on ennen tehty manuaalisesti tai yksitellen,

ja tdama vapauttaa aikaa arvoa tuottavalle tyodlle. Prosessi voi hoitua esimerkiksi
siten, ettd asiakas tekee ostotoimeksiannon tayttdmalla yksinkertaisen lomakkeen
yrityksen verkkosivuilla ja lomakkeen lahettaminen kdynnistaa automaation. Tassa
prosessissa esimerkiksi asiakkaan sahkopostiin saama tilausvahvistus, tietojen
toimittaminen myyvalle organisaatiolle, asiakasvastaavalle ja kumppaneille seka
asiakkuuteen liittyvien sopimustietojen paivitys CRM:aan hoidetaan automaattisesti.

Digitaalinen ostaminen yleistyy myds
B2B-bisneksessa. Digiajan ostajien
vaatimuksiin mukautuminen on myynnille
ja markkinoinnille iso muutos. Miten
muutosta kannattaa lahtea johtamaan?

Monimutkaisissa hankinnoissa ja konsultatiivista myyntia vaativissa myyntiproses-
seissa markkinoinnilla ja digitalisoinnilla voi olla erilainen rooli, silla harva ostaa esi-
merkiksi ERP-uudistusta pelkastaan verkkosivujen nappia painamalla. Talléin bran-
dimielikuvalla sekd markkinoinnilla ja mainonnalla on isompi rooli. Markkinoinnin
tulee tavoittaa oikea kohderyhma viestilla ja sisall6illa, jotka puhuttelevat ostajia, ja
valittaa markkinoinnin toimenpiteista kertyvaa ajantasaista asiakastietoa myynnille.
Myynnin tekeman tydn kohdistamisen pitaisi olla tehokkaampaa ja kohdennetum-
paa ndiden markkinoinnin tuottamien tietojen perusteella. Lisaksi myyntiprosessin
aikaisia tydvaiheita, kuten sahkdposteja, voi automatisoida tai ainakin jarjestelman
voi valjastaa muistuttamaan seuraavina tydlistalla olevista tehtavista. Aktiivisessa
myyntivaiheessa markkinointi voi myds auttaa myyntia esimerkiksi kohdentamalla
maksullisella mainonnalla oikeanlaisia sisaltdja ostopaattdjille tai auttamalla myynti-
tiimia social selling -aktiviteeteissa.

B2B-verkkokauppojen rooli kasvaa tulevaisuudessa

Koska ostaminen on digitalisoitumassa, myos B2B-verkkokauppojen roolin voi
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olettaa kasvavan tulevaisuudessa. Jo nyt 41 % myyjayrityksista sanoo, etta B2B-verk-
kokauppa on tehokkaampi myyntikanava kuin kasvokkain tapahtuva tai videoa-
vusteinen myynti (McKinsey 2021). Joissakin suomalaisissa asiantuntijapalveluita
myyvissa yrityksissa onkin jo perustettu verkkokauppoja, joista voi tilata erilaisia
palveluita.

Esimerkiksi HR-toimialalla toimivan Integratan verkkokaupasta voi tilata paitsi lisa-
palveluita olemassa olevaan palveluun, myés esimerkiksi HR:n kehityssuunnitelman
(Integrata n.d.). Kyseessa on strategiseen kehittamiseen liittyva projekti, eli verkko-
kauppaan on tuotu tarjolle seka helposti ostettavia lisdpalveluita etta laajempia kon-
sultointihankkeita. Integratan myyntijohtajan Veli-Ville Kasurisen mukaan Integratan
Shoppaamo on noteerattu asiakaskunnassa ja markkinassa, mutta verkkokaupan
kautta ostaminen ja myyminen ei ole toimialalla viela yleista. Talla hetkella Integra-
tan verkkokauppaan saadaan jo hyvin liikennetta seka orgaanisesti etta erillisen
kampanjoinnin avulla, mutta palveluvalikoiman tarkastelu ei valttamatta viela johda
varsinaiseen transaktioon ja toteutuneisiin kauppoihin saakka. Yrityksessa koetaan
kuitenkin verkkokaupan toimivan hyvin markkinoinnin valineena: se on nayteikkuna
palveluiden sisaltéon ja hinnoitteluun. Lisaksi verkkokauppa on asiantuntijoiden
lisamyyntia avustava valine: he voivat ohjata nykyasiakkaat helposti verkkokauppaan
tutustumaan mahdollisiin uusiin palveluihin. (Kasurinen 2021.)

Yksinkertaisempia hankintoja, esimerkiksi blogiteksteja tai muita markkinointisi-
saltdja, on niin ikaan jo mahdollista ostaa verkkokaupan kautta nappia painamalla.
Sisalto- ja kasvumarkkinointiin keskittynyt AdvanceB2B on tuonut markkinaan Sisal-
tokaupan, jonka kautta voi tilata esimerkiksi blogiteksteja tai asiakastarinoita (Advan-
ceB2B n.d.). AdvanceB2B:n myyntijohtajan Samuli Salosen mukaan verkkokauppa sai
alkunsa tarpeesta helpottaa asiakkaan ostamista, tehostaa pienikatteisten projek-
tien myyntia sekd minimoida manuaalinen tyd. Kun tydn sisalto ja hinta ovat asiak-
kaille jo verkkokaupan perusteella yksiselitteisia, paastaan eroon esimerkiksi siita,
ettd pienia toimeksiantoja varten pitaisi tehda erikseen tarjousdokumentteja. Asiak-
kaan on myos helppo tehda uusintaostoja verkkokaupasta sinne palatessaan, kun
prosessi on jo tuttu. Asiakkaiden kypsyys ostaa verkkokaupan kautta vaatii kuitenkin
viela markkinan koulutusta, silla vaikka potentiaaliset asiakkaat saadaankin verkko-
kauppaan, varsinainen ostopaatts saatetaan silti kommunikoida muilla valineilla,
kuten sahkopostilla tai WhatsApp-viestilla. Yrityksessa pyritdankin huomioimaan asi-
akkaiden erilaiset tavat ostaa. Jatkossa verkkokaupan myynnin kehityksesta vastaa
nimetty vastuuhenkil®, ja yrityksessa on linjattu, etta tassa vaiheessa verkkokaupalla
tavoitellaan ensisijaisesti asiakkaita, jotka eivat ole ennestaan tehneet AdvanceB2B:n
kanssa yhteistyota. (Salonen 2021.)
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Mikali ajatuksena on kansainvalistya verkkokaupan avulla, kohdemarkkinan tutki-
minen kannattaa. Oletteko pioneereja, minka vuoksi markkinaa on koulutettava,
vai joko kohderyhma on tottunut ostamaan digitaalisesti haluamansa palvelut ja
tuotteet?

Mitka teknologiat ovat pakollisia modernille myynti- ja
markkinointiorganisaatiolle?

Pelkka teknologian kayttoonotto ei itsessaan viela tehosta myyntia, markkinointia

ja kansainvalistymista. Digitaalisten valineiden kayttédnotto, yllapito ja prosessien
muokkaus seka uusien tydtapojen juurtuminen vievat aikaa, jolle on myds laskettava
oma arvonsa. Siksi teknologiahankintoja tehtaessa tulisi sailyttaa maltti ja miettia,
mita ongelmaa teknologisella apuvalineelld ollaan ensisijaisesti ratkaisemassa ja
mita tuloksia teknologian kayttddnotolla pyritddan saamaan aikaan.

Minimissdan yrityksesta olisi mielesténi hyva léytya ainakin seuraavat digitaa-

liset tydokalut myynnin ja markkinoinnin tehostamiseksi:

+  CRM asiakastiedon yllapitoa ja myynnin johtamista varten

+ verkkosivut, jotka sisaltavat blogialustan

*  Google Analytics, jolla seurataan verkkosivuston liikennetta

+  Google AdWords, jolla voi tehda hakusanamainontaa

* sosiaalisen median mainostyokalut

+ ohjelmisto, jolla voidaan lahettaa keskitetysti sahkopostiviesteja, esim.
MailChimp tai laajempi markkinointiautomaatioratkaisu

* myyjien ja asiantuntijoiden ajantasaiset ja aktiiviset sosiaalisen median profiilit,
ainakin LinkedIn

«  tyokalu, jonka avulla voi jarjestaa etatapaamisen tai -tapahtuman, esim. Teams
tai Zoom.

Myynnin ja markkinoinnin digitalisoinnin hyddyt ovat kiistattomat, mutta
onnistuminen vaatii priorisointia:

Asiakkaat ovat valmiita digitaaliselle aikakaudelle (LinkedIn 2021) ja ostamaan digi-
taalisesti (McKinsey 2021). Valitsemalla sopivat teknologiat ja sovittamalla prosessit
seka asiakkaan ostamisen tapoihin etta yrityksen myyntikulttuuriin, on mahdollista
tehostaa myyntia maamme rajojen ulkopuolelle seka valjastaa markkinointi tuotta-
maan tulosta.

Muutos vaatii paamaaratietoista johtamista, yhteiset tavoitteet ja vision, johon

ollaan pyrkimassa. Vaiheittainen eteneminen ja priorisointi kannattaa: keskittymalla
esimerkiksi muutamaan prosessin vaiheeseen ensin, paastaan oppimaan uudenlai-
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sia toimintatapoja ja testaamaan, millainen Idhestyminen sopii omille asiakkaille ja
organisaatiolle. Muutoksen edistaminen on helpompaa, jos kaikkea ei laiteta kerralla
uusiksi. Prioriteetteja maaritettaessa kannattaa pohtia, ketka ovat yrityksen tarkeim-
mat asiakkaat, mitka ovat tarkeimmat markkina-alueet ja mista palveluista odote-
taan eniten kasvua.

Muutosta voi kdynnistaa viiden askeleen avulla:

1. Mallintakaa kevyesti myynnin prosessi ja sisallyttakaa siihen asiakkaiden ta-
voittamisen tapa. Lahtekaa palveluista, joista odotetaan kasvua, asiakkaista,
jotka ovat kannattavimpia, tai tarkeimmasta kohdemarkkina-alueesta. Piirtakaa
kuvaan mukaan kayttamanne teknologiat.

2. Arvioikaa dokumentoimaanne prosessia. Missa on pullonkauloja? Mita tekno-
logioita on kaytdssa? Mita niilld on tarkoitus saada aikaan? Onko kayttéonotto
jaanyt kesken? Paattakaa, mita lahdette kehittamaan ensimmaisena.

3. Tutkikaa dataa. Mita se teille kertoo?

4. Ottakaa selvaa erilaisista digitaalisen myynnin keinoista. Miten asiakkaanne
haluavat ostaa ja mita he arvostavat? Toivovatko asiakkaat videopalavereja vai
haluavatko he ostaa itsenaisesti verkkokaupasta?

5. Huolehtikaa organisaation myynnillisista valmiuksista. Coachatkaa ja oppikaa
yhdessa.

Muutos ei tapahdu hetkessd, mutta onnistuessaan se antaa voimia jatkaa eteenpain.
Onnea muutosmatkalle!
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Mikko Mantyneva ja Minttu Lampinen

Myynnin maaran ja laadun
alykas kehittaminen

Myynti on keskeinen yrityksen liiketoimintaa tukeva toiminto. Miten
siis tehdd myynnin osalta oikeita asioita oikein? Alykkyyden lisdami-
nen myyntiin antaa mahdollisuuden tehostaa sitd merkittavasti. Alykas
myynti auttaa yritysta lisaamaan markkinakysyntda entisestaan, valit-
semaan oikeat markkinat ja asiakkaat myynnin kohteiksi, liséamaan
markkina- ja asiakasosuutta ja asiakkaiden ostoja seka alentamaan
myynnin ja markkinoinnin kustannuksia. Kuvaamme artikkelissa neli-
vaiheisen toimintamallin, joka edistaa alykkaan myynnin toteuttamista
yrityksessa. Mallin hyédyntaminen lisda systematiikkaa ja siten onnistu-
misen mahdollisuuksia dlykkaan myynnin kdyttéénotossa, toteuttami-
sessa ja jatkuvassa parantamisessa.

Myynnin maaran ja laadun alykas kehittaminen

Myynnin maaran ja laadun alykas kehittdminen vertautuu tuottavuuden nakokul-
maan: tehdaankd myynnissa oikeita asioita ja tehdaankd niita oikein? Tarkastelum-
me kohdistuu yritystason ja myyntitoimintotason tulkintaan, ei niinkaan yksittaisen
myyjan tyoroolin ja arkisen myyntitydn suorittamisen tulkintaan. Myynnin maaran

ja laadun alykas kehittdminen tukee myyntitoiminnon kyvykkyyden ja siten koko yri-
tyksen kilpailukyvyn kehittamista. Tarkastelemme erityisesti myyntia yritysasiakkaille
(B2B), mutta artikkelissa esiteltya toimintamallia voidaan soveltaa monilta osin myds
myyntiin kuluttaja-asiakkaille (B2C). Aiemmin mm. asiakasarvopohjaista myyntia
tutkineet Toytari ja Rajala (2015) ovat analysoineet ja yksildineet yritys- ja organisaa-
tiotasolla tekijoita, jotka mahdollistavat myyntistrategian toteuttamista B2B-ymparis-
tossa ja ostajan ja toimittajan suhteissa.

Myynnilla on useita tavoitteita yritysten liiketoiminnassa. Tarkastelemme naita

tavoitteita ja esittelemme konkreettisia keinoja niiden kehittamiseksi. Ensinnakin
myynnin tavoitteena on lisata liilkevaihtoa tuloslaskelman ylimmalle riville. Taman
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lisaksi on tarkeaa suunnitella myynnin ja lilkketoiminnan kannattavuutta siten, etta
myydaan sellaisia tuotteita ja palveluita, joista markkinoilta on saatavissa hyva
katetuotto. Kolmas tarkastelukulma liittyy myynnin rooliin yrityksen liiketoiminnan
ja tarjooman uudistamisessa ja kehittamisessa eli siihen, miten myynti osaltaan tuo
yritykseen tietdmysta asiakkaiden ja laajempienkin markkinoiden tarpeista ja prefe-
rensseista nyt ja tulevaisuudessa. Myyntiprosessista ja myyntitydn prosessista ovat
kirjoittaneet mm. Jobber ja Lancaster (2012), myyntitydn vaiheista myds ennen ja
jalkeen myynnin Puusa, Reijonen, Juuti ja Laukkanen (2014) seka asiakaskeskeisesta
myynnista ja markkinoinnista Bergstrom ja Leppanen (2018) seka Rubanovitsch ja
Aalto (2007).

Tehdaankd myynnissa
oikeita asioita ja tehdaanko
niita oikein?

Myynti ja liiketoiminnallinen tulos ovat yhteydessa toisiinsa (Jobber & Lancaster
2012). Myynnin maaraa mitataan usein liikevaihdolla, mutta liikevaihtoeurojen
maaran lisaksi on hyddyllista pohtia, tulevatko eurot oikeilta asiakkailta ja oikeista
tuotteista tai palveluista. Liiketoiminnan tavoitteena on parantaa myytyjen tuot-
teiden ja palveluiden jalostusarvoa, jota voidaan mitata vaikkapa hinta/tuote tai
laskutus/henkildtydtunti -mittareilla. Esimerkiksi Suomen kansantalouden keskeinen
toimiala metsateollisuus on tunnistanut tarpeen lisata omien tuotteidensa jalostus-
arvoa. Voidaan nahda, etta tdssa myynnin maaran ja laadun alykkaalla kehittami-
sella on keskeinen rooli. Myyntia on usein mitattu ja mallinnettu yhteenlaskettujen
myyntitietojen ja liiketoiminnan tulosmittareiden avulla (Srinivasan, Pauwels & Rutz
2016) tai viela tarkemmilla mittareilla mitattuna, esimerkiksi konversioprosenttien ja
tilausten koon analyyseilla verkkokauppaymparistossa (Li & Kannan 2014).
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Myynnin johtaminen kohti tavoitteita

Myynnin johtamisen keskiossa on asiakkaan kokema arvo, joten voidaan puhua
my0ds asiakaskokemuksen johtamisesta (Heiskanen 2019, 21-24). Asiakkaan
kokemaa arvoa kaytetdan usein hinnoittelun perusteena (Toytari & Rajala 2015).
Asiakkaan palveleminen tuottaa tyypillisesti onnistuneen asiakaskokemuksen
(Rubanovitsch & Aalto 2007, 32-33). Asiakaskokemuksen merkityksesta myynnista
kirjoittavat myds Korkiakoski ja Gerdt (2016), joiden mukaan myynti digitaalisissa ka-
navissa on enaa nykyaan harvoin perinteinen tapahtumaketju, silla myyntia toteutuu
monessa eri kanavassa.

Alykas myynnin kehittaminen vahentaa liiketoimintaan liittyvaa riskia. Analytiikan
parempi hyddyntadminen voi selkeyttaa ja paikantaa mahdollisuuksia yrityksen tarjoo-
man kehittdmiseen, jotta myyntia nykyisille asiakkaille saataisiin lisattya. Apuna voivat
olla kehittyneet analyysijarjestelmat ja markkinoinnin automaation tyokalut. Analytii-
kan kaytto tarjoaa mahdollisuuksia kohdentaa myyntity6ta aiempaa vaikuttavammin
siten, etta myynti- ja markkinointipanostuksista saadaan optimaalinen tuotto.

Monikanavaisia myynnin tapahtumia voi seurata ja johtaa esimerkiksi visuaalisia
raportteja luovien ns. dashboard-ohjelmien avulla. Myds muualla kuin digikanavissa
tapahtuva offline-toiminta on edelleen tarkeaa ja vaatii vield enemman seuran-

taa, koska tiedot eivat ole yhta helposti kerattavissa ja koottavissa kuin verkossa.
Myynnin johtamisen raporteissa hyvan mittarin tulee olla sidoksissa organisaation
strategiaan ja kriittisiin menestystekijoihin (Nieminen & Tomperi 2008, 58-59).

Verkostoituminen ja alustatalouden menetelmat voivat olla apuna myynnin kehit-
tamisessa. Monilla yrityksilla olisi mahdollisuus lisatd myyntiaan nykyisille asiakkail-
leen ristiinmyynnin keinoin. Toisaalta erityisesti uusien tarjoomakomponenttien
kehittamisen ja kaupallistamisen nakoékulmasta vakiintuneet yritysasiakkuudet
voivat mahdollistaa sitoutuneen yhteiskehittelytahon (co-creation) ja samalla alustan
saada referensseja uusien tarjoomakomponenttien kyvysta vastata asiakastarpei-
siin. Myynnin, markkinoinnin ja asiakkuuksien alykasta kehittamista ja johtamista
tukeva analytiikka voi kohdentua sellaisiin asiakassuhteen laatua kuvaaviin mittarei-
hin kuin esimerkiksi asiakaskokemus, asiakastyytyvaisyys, asiakasosuus, asiakasarvo
ja asiakkuuden arvo (Gupta & Zeithaml 2006).

Seuraavaksi tarkastelemme alykkaan myynnin hyédyntamista kolmesta eri nako-
kulmasta: 1) markkinan ja kohdeasiakkaiden valinta, 2) markkinakysynnan ja asiak-
kaiden ostosten liséaminen seka 3) myynnin ja markkinoinnin kustannusten alenta-
minen. Naita nakokulmia on kuvattu yksityiskohtaisemmin esimerkiksi Mantynevan
(2002) julkaisussa.
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Markkinan ja kohdeasiakkaiden valintastrategiat

Yrityksen strategian kannalta on tarkeaa pystya kilpailemaan valituilla markkinoilla.
Markkinan valintastrategiat ovat keskeisia alykkaaseen myyntiin ja sen kohden-
tamiseen liittyvia paatoksia. Padtokset koskevat sita, milla markkinoilla kilpaillaan
jatkossa ja milta markkinoilta mahdollisesti vetidydytaan. Alykkaan myynnin tukena
toimiva analytiikka auttaa osaltaan valitsemaan yritykselle ja sen tuotteille ja palve-
luille sopivimmat markkinat ja asiakkaat.

Markkina- ja asiakasosuuden liséaminen

Markkinaosuus kuvaa yrityksen tai tuotteen osuutta kokonaismarkkinasta. Yritys voi
kasvattaa markkinaosuuttaan esimerkiksi seuraavasti: Mainonnalla ja muulla mark-
kinointiviestinnalld on mahdollista liséta nykyisten tai potentiaalisten asiakkaiden
tuotetietoisuutta, ostoaikomuksia tai tuotepreferensseja yrityksen tuotteita kohtaan.
Alykkaasti kohdennetun markkinointiviestinndn ja myyntiaktiiviteettien lisdamisella
on mahdollista edistda omien tuotteiden tai palveluiden lisémyyntia ja siten kas-
vattaa markkinaosuutta. Asiakasosuus kuvaa yrityksen osuutta asiakkaan ostoista.
Tata tarkastelua voidaan tehda seka kokonaisostoista etta yksittaisten tuotteiden
ostoista. Alykas myynti tukee osaltaan asiakasosuuden kasvattamista.

Markkinakysynnan ja asiakkaiden ostosten lisdaminen
alykkaallda myynnilla

Markkinakysynnan lisadamiseksi yrityksella on valittavanaan kolme vaihtoehtoista
ldhestymistapaa: tuotteen kayton lisddminen, tuotteen kayton tiheyden lisddminen
ja uusien kayttajien hankinta. Tuotteen kayttoa ja kayton tiheyttd on mahdollista
kasvattaa lisaamalla tuotteen vastaavuutta asiakkaiden tarpeisiin. Uusien kayttajien
hankinta nykyisten kayttajien liséksi kasvattaa my6s markkinakysyntaa.

Voidaanko alykkaalla myynnilla vaikuttaa my6s markkinan kasvunopeuteen?
Nopeus, jolla asiakkaat omaksuvat uusia tuotteita ja palveluita, on keskeinen mark-
kinan kasvuun vaikuttava tekija. Myyntia on mahdollista kasvattaa analysoimalla
aiempaa tarkemmin ja yksityiskohtaisemmin, miten markkinat ja yksittaiset asiak-
kaat omaksuvat uusia tuotteita ja palveluita ja mitéd ominaisuuksia hyvin myyvilla
tuotteilla on. Yritys voi itse pyrkia vaikuttamaan asiakkaan omaksumisnopeuteen
myynnilldan ja sita tukevalla markkinoinnilla.

Asiakkaiden ostoja on mahdollista lisata esimerkiksi lisaamalla asiakkaille myyta-
vien tuotteiden maaraa. Tama on ns. ristiinmyynnin tavoite, eli asiakkaalle pyritdan
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myymaan myds muita tuotteita kuin niita, jotka ovat tuoneet asiakkaan aikanaan
yrityksen asiakkaaksi.

Mikali asiakkaille ei ole mahdollista myyda kappalemaaraisesti enempaa tuottei-

ta, voidaan asiakkaiden ostoksia kasvattaa euromaaraisesti hintoja nostamalla.
Tassakin on mahdollista hyédyntaa analytiikkaa optimaalisten myyntihintojen
asettamiseksi. Kilpailluilla markkinoilla hinnan nostot kuitenkin mita ilmeisimmin
johtavat tuotteiden kappalemaaraisen kysynnan vahenemiseen. Markkinoille ja asi-
akkaille on kuitenkin mahdollista kehittaa uusia versioita tuotteesta ja erilaistaa niita
sen verran aikaisemmista tuotteista, etta tuotteen kysynnan hintajousto ei vahenna
tuotteen kappalemaaraista tai euromaaraista myyntia merkittavasti.

Myynnin ja markkinoinnin kustannusten alentaminen

Alykds myynti antaa mahdollisuuden parantaa yrityksen toiminnan tuottavuutta.
Yksi nakdkulma on pyrkia alentamaan asiakaskohtaisia muuttuvia kustannuksia,
mika onnistuessaan parantaa suoraviivaisesti asiakaskatetta. Kustannuksia on kui-
tenkin pyrittava vahentamaan siten, ettd tuotteiden ja palveluiden markkinakysynta
ei tdman johdosta laske. Kilpailluilla markkinoilla on helpompaa supistaa asiakas-
kohtaisia kustannuksia kuin nostaa hintoja. Asiakaskohtaiset kustannukset voivat
liittya tuotteisiin tai palveluihin, mutta myos yksittaisiin asiakaskohtaamisiin. Naiden
asiakaskohtaamisten kustannuksia on mahdollista alentaa esimerkiksi siirtamalla
ainakin osa asiakkaista edullisempiin kohtaamiskanaviin. Toisaalta on huomionar-
voista muistaa, etta henkilokohtaisessa myyntitydssa henkilékohtaisuuden tuntu
on olennaista sailyttad. Uuden viestintdteknologian mahdollisuudet tukevat myos
alykasta myyntia. Tassa yhteydessa on tarkeaa, etta asiakkaiden mielikuva palvelun
laadusta sailyy hyvana tai vahintaan kohtuullisena.

Ylla kuvattujen alykkaan myynnin mahdollisuuksien jalkeen jatkamme esittelemalla,
miten alykasta myyntia voi kdytanndssa kehittaa.

Alykasta myyntia tukeva kehittdminen

Alykkadan myynnin kdyttéénotto omassa yrityksessa on aito keino lisatd myynnin
maaraa ja laatua. Jos yritys haluaa suunnitelmallisesti ja pitkajanteisesti panostaa
alykasta myyntia tukevaan kehittamistyohon, seuraavassa kuvattu toimintamalli on
yksi konkreettinen vaihtoehto (Mantyneva 2019). Malli jasentaa kehittamistoiminnan
sisaltdéa ja parantaa sen tuloksellisuutta. Samalla se tukee kehittdmiseen liittyvaa
viestintaa. Alykkaan myynnin kehittdmismalli on nelivaiheinen (kuvio 1):

153



1. nykytilan selkeyttaminen

2. tavoitetilan maarittaminen
3. kehittdmisen toteuttaminen
4. seuranta ja arviointi.

1. Nykytilan 2. Tavoitetilan 3. Kehittdmisen 4. Seuranta

selkeyttdminen maarittaminen toteuttaminen ja arviointi

KUVIO 1. Alykkdadan myynnin nelivaiheinen kehittamismalli

Nykytilan selkeyttdminen

Nykytilan selkeyttamisen yhteydessa tavoitteena on selkeyttdaa myynnin maara ja

laatu nykyisissé asiakkuuksissa ja potentiaalisilla markkinoilla. Alykkdadn myynnin ke-
hittdminen on luonteeltaan jatkuva prosessi. Sen suuntaamiseksi on tarpeen asettaa
riittdvan haastavat mutta kuitenkin organisaation voimavarat huomioivat tavoitteet.

Alykas myynti ei toteudu itsestdan. Kaytannossa se vaatii, ettd myyvan yrityksen on
muutettava kulttuuriaan, toimintatapojaan ja yhteistoiminnallisuutta seka yrityksen
sisalla etta mielelldaan myds asiakasyrityksen suuntaan.

Tavoitetilan maarittaminen

Mita ovat mahdollisesti ne alykkaan myynnin johtamiseen ja toteuttamiseen liittyvat
teemat ja osa-alueet, joiden tapauksessa nykytilan ja mahdollisen tavoitetilan valilla
vallitsee kehittamiskuilu? Kaytanndssa kysymys tahtaa siihen, etta selkeytetaan
myynnin nykyisia kdytanteita ja arvioidaan, onko niitd mahdollista kehittaa taloudel-
lisia ja muita myynnin tavoitteita silmalla pitden.

Tavoitteiden maarittelyn tarkeytta on tuskin mahdollista liiaksi korostaa. Tavoitteita
ei kuitenkaan saa olla ylen maarin, eivatka ne saa olla keskenaan ristiriitaisia. Sel-
keiden ja yhdenmukaisten tavoitteiden my6ta niiden saavuttaminen helpottuu, kun
kehittamisen yleensa kovin rajalliset voimavarat saadaan kohdistumaan tarkoituk-
senmukaisesti. Mikali yritys ei madrittele alykkaaseen myyntiin liittyvia tavoitteitaan,
se tuskin kykenee niita saavuttamaankaan. Vision muodostaminen tulevaisuudesta
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on tassa yhteydessa keskeista. Kdytannossa se ei kuitenkaan yleensa riita, koska
visio heijastelee enemmankin suuntaa, johon pyritaan, kuin yksityiskohtaisia tavoit-
teita. Organisaatiossa toimivat ihmiset kaipaavat tavoitteita, ja ne tulisi viestia heille
selkedssa muodossa. Kaytanndssa tama tarkoittaa sita, etta asetetut tavoitteet ovat
mitattavia, selkeita ja helposti viestittavissa. Tavoitteenasettelu ohjaa toimintaa.

Kehittamisen kaytannon toteutus

Kun on selkeytetty, missa ollaan nyt ja mita tavoitellaan tulevaisuudessa, voidaan
aloittaa kehittamisen toteuttamiseen liittyva suunnittelu. Tassa yhteydessa analy-
soidaan vaihtoehtoisia kehittamistapoja ja suunnitellaan nykytilasta tavoitetilaan
johtavat kaytannon kehittamistoimet.

Alykasta myyntia tukevia vaihtoehtoisia ja toisiaan tdydentévia kehittamistoimia
on useita. Kehittamistoimien tavoitteet kannattaa asettaa korkealle mutta aloittaa
pienin askelin. Kehittdaminen voi kohdistua esimerkiksi seuraaviin teemoihin:

* nykyisen myynnin jakautumisen analysointi

* nykyisen myyntitavan analysointi (miten eri asiakkaille ja markkinoille myydaan)

* myynnin suunnitelmallisuuden kehittaminen

* myynnin toteuttamisen kehittaminen

* myynnin johtamista tukevan analytiikan kayttéonotto, kehittaminen ja
hyédyntaminen

* myyntia tukevan osaamisen ja kompetenssin kehittdminen

+ alykkaaseen myyntiin liittyvien yleisten toimintamallien kehittaminen ja
kayttéénotto.

On ilmeista, etta alykkdan myynnin kehittamisessa paastaan parhaisiin tuloksiin, kun
sen tavoitteenasettelu ja toteutus pyritdan kytkemaan osaksi yrityksen toiminnan
kehittamista. Vaikka kehittamistydn ja muutoksen johtamiseen sisaltyy lukuisia haas-
teita ja organisaatiokontekstiin liittyvia riippuvuussuhteita, nayttaa silta, etta vaiheis-
tetulla toimintatavalla saadaan parempia ja pidempikestoisia tuloksia kuin kerralla
toteutetulla suurella muutoksella. Miten kehittdminen sitten kannattaisi vaiheistaa?
Kehittamistydssa kannattaa priorisoida sellaisia asioita, jotka ovat tarkeita ja joita
muutenkin ollaan jollakin tavalla tydstamassa. Kehittdmisen sisaltda ja vaiheistusta
pohdittaessa on syyta kartoittaa myyntiin, myynnin kannattavuuteen, analytiikan
hyddyntamiseen, osaamisen tasoon ja organisaation nykytilaan liittyvat tekijat.

Alykas myynti ja sen johtaminen edellyttadvat myos organisaatiolta entista enemman.
Tassa yhteydessa paahuomio kiinnittyy usein osaamistarpeiden lisdantymiseen,
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analytiikan ja informaatioteknologian hyddyntamiseen, organisaation ja toiminnan
rakenteen mukauttamiseen alykasta myyntia tukevaksi seka yha kasvuhakuisem-
man ja toiminnan tuottavuutta painottavamman toimintakulttuurin jalkauttamiseen.

Toimintaymparistdn ja markkinoiden muuttuessa on tarkeata, etta yritys pyrkii
jatkuvasti parantamaan myyntinsa vaikuttavuutta ja tehokkuutta. Yrityksen asiakas-
kannassa ja markkinoilla tapahtuvat muutokset voivat osaltaan johtaa muutoksiin
koko myynnin toteuttamisessa. Tassa yhteydessa on olennaista pyrkia tunnistamaan
parhaita kaytanteita niin yrityksessa kuin toimialalla seka ottamaan niita organisaa-
tiossa laajemmin kayttdoon.

Alykas myynti antaa
mahdollisuuden parantaa
yrityksen toiminnan
tuottavuutta.

Seuranta ja arviointi

Alykkaan myynnin kehittdminen on pitkajanteista, ja siihen liittyy jatkuva oppimista-
voite. Jotta kehittymisesta ja oppimisesta saadaan palautetta, on tarkoituksenmukais-
ta seurata ja arvioida tuloksia ja onnistumista. Seurannan ja arvioinnin tavoitteena

on saada selville, onko kehittamisessa edetty asetettujen tavoitteiden mukaisesti

ja ovatko tulokset juurtuneet organisaation paivittaisiin kaytanteisiin. Varsinaista
alykkaan myynnin kehittymisen arviointia kyetaan luotettavasti tekemaan vasta, kun
sita on toteutettu jo jonkin aikaa. Seurannan ja arvioinnin keskeisena tavoitteena on
varmistaa, saadaanko alykkaan myynnin kehittamisella panostuksia vastaavia hyétyja.

Miten paasta alkuun?

Alykas myynti antaa yritykselle mahdollisuuden kehittdd myynnin tuloksellisuutta ja
tuottavuutta. Myynnin tehokkuuden parantamiseen voidaan pyrkia markkinointikus-
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tannusten vahentamalla, myynnin ja markkinointiviestinnan tehostamisella ja niiden
paremmalla kohdistamisella. Lisaksi on tarkeaa toimia alykkaasti ja myyda oikein.
Tama asioiden oikein tekeminen tukee oikeiden asioiden tekemisen tuloksellisuutta
(ks. Mantyneva 2002; Nieminen & Tomperi 2008; Heiskanen 2019).

Artikkelissa kuvasimme, miten tehda myynnissa oikeita asioita oikein, kun tavoitteena
on lisata markkinakysyntag, valita oikeat markkinat ja oikeat asiakkaat myynnin kohteik-
si, lisata markkina- ja asiakasosuutta, nostaa ostojen maaraa seka alentaa kustannuksia.
Artikkelin alkupuolella on viitteita lahteisiin, jos haluat lukea naistd aiheista lisaa.

Alykas myynti antaa mahdollisuuden parantaa yrityksen toiminnan tuottavuutta.
Parhaisiin tuloksiin alykkdan myynnin kehittdmisessa paastaan, kun se kytketaan
osaksi yrityksen toiminnan kehittamista. Kuvasimme nelivaiheisen toimintamallin,
jota yritys voi toteuttaa systemaattisesti. Siina tarkastelimme alykkaan myynnin hyo-
dyntamista seuraavien vaiheiden mukaisesti:

markkinan ja kohdeasiakkaiden valintastrategiat

markkina- ja asiakasosuuden lisdéaminen

markkinakysynnan ja asiakkaiden ostosten lisadminen alykkaalla myynnilla
myynnin ja markkinoinnin kustannusten alentaminen.

AN -

Alykkaan myynnin avulla kaikenkokoiset yritykset voivat kehittdd myyntidan. Ana-
lysoimalla myynnin strategiaa, toimintoja, organisaatiota seka asiakaskokemusta
yritys saa taydellisemman kuvan asiakkaista ja kysynnan muutoksesta ajan myota.
Yritykset saavat paremmat edellytykset olla vuorovaikutuksessa asiakkaidensa
kanssa analysoimalla myyntitilastojen lisaksi asiakaspalautetta, asiakaspalvelukoh-
taamisia, sosiaalista mediaa ja muuta saatavilla olevaa, myyntiin liittyvaa tietoa.

Myyntiin liittyvaa tietoa kaytetaan yha enemman liiketoimintaprosessien ja yrityksen
jokapaivaisen toiminnan optimointiin ja toiminnan parantamiseen. Kaikilla tietoja
tuottavilla liiketoimintaprosesseilla (esimerkiksi koneet tuotantolinjalla, jakeluajo-
neuvojen anturit, asiakkaiden tilausjarjestelmat) voi kerata ja kayttaa tietoja paran-
nusten tekemiseen ja tehokkuuden lisdamiseen. Valmistus- tai teollisuusyrityksissa
koneista, ajoneuvoista ja tyOkaluista voidaan tehda alykkaita, mika tarkoittaa, etta ne
voidaan yhdistaa, ne voivat kayttaa dataa ja raportoida jatkuvasti tilastaan toisilleen
ja niiden toimintaa voidaan saataa myyntimallinnusten mukaisesti. Analysoimalla
nama tiedot organisaatiot voivat saada reaaliaikaisen nakyman toimintaansa ja etsia
tapoja lisata tehokkuutta.
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Sosiaalisesta mediasta on tullut arvokas tietolahde, joka on helpottanut ja edullis-
tanut myynnin johtamiseenkin liittyvia toimintoja, kuten markkinarakojen tunnis-
tamista ja asiakaspalautteen analysointia, joten sen tehokkaampi tutkiminen voisi
olla hyddyllista. Yritykset voivat optimoida varastonsa esim. verkkohakutrendeista
saatujen ennusteiden perusteella. Myymalat voivat varastoida suosituimpia tuotteita
ja varmistaa, etta eivat meneta myyntid. Vastaavasti ne voivat vahentaa ei-toivottu-

jen varastojen maaraa.
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Marjukka Mikkonen, Malla Mattila, Mika Yrj6la ja Pia Hautamaki

Digitaaliset alustat pk-yritysten
kansainvalistymisessa

Digitalisaation seurauksena alustatalous mullistaa perinteisia toimialoja
kuten lilkennettd, palveluja, kauppaa ja teollisuutta. Digitaaliset alus-
tat haastavat olemassa olevia myymisen, ostamisen seka kuluttamisen
tapoja tuomalla uusia ja erilaisia mahdollisuuksia yritysten valiseen
kaupankayntiin. Digitaaliset alustat mahdollistavat esimerkiksi useiden
eri osapuolten vélisen vuorovaikutuksen ja innovoinnin seka kustannus-
tehokkaan ja skaalaavan kansainvalisen kasvun. Tassa artikkelissa ku-
vaamme digitaalisia alustoja hyddyntavien, tietointensiivisten pk-yritys-
ten alkuvaiheen kansainvalistymista ja esittelemme kansainvalistymista
edistavia ja estavia tekijoita (Yrjola, Mattila, Hautamaki & Mikkonen
2021). Tekemamme mallinnus auttaa suomalaisten pk-yritysten johtajia
reflektoimaan digitaalisten alustojen merkitysta yritysten kansainvalis-
tymisessa.

Tietointensiiviset pk-yritykset tuottavat palveluita liike-elamalle

Tietointensiiviset, yritysten valista kauppaa kayvat palveluyritykset (KIBS-yritykset)
toimivat esimerkiksi auditoinnin ja tilintarkastuksen parissa, teknologiasektorilla,
henkildstopalvelusektorilla tai (johdon)konsultoinnissa (Miles ym. 1995; Miles 2005).
KIBS-yritysten tarjooma perustuu paaosin tiedolliseen padomaan. Yritykset tarjoavat
tietointensiivista tukea muille yrityksille tyypillisesti korkeasti koulutettujen asian-
tuntijoidensa kautta tuottaen palveluratkaisut usein yhteistydssa asiakkaan kanssa
(Vargo & Lusch 2004). KIBS-yritykset kategorisoidaan usein kahteen eri luokkaan
niiden tarjoamien palveluiden perusteella: P-KIBS-yritykset ovat palveluasiantunti-
jayrityksia (esim. tilintarkastus tai johdon konsultointi) ja t-KIBS-yritykset teknolo-
giakeskeisia palveluita tarjoava yrityksia (esim. ICT tai tutkimus- ja kehitystoiminta)
(Miles ym. 1995). Molemmat hyddyntavat uusia teknologioita toiminnassaan, joskin
t-KIBS-yritykset edistavat uusien teknologioiden laajaa kayttéonottoa ja p-KIBS-yri-
tykset ovat ennemminkin teknologian hyddyntajia (Cabigiosu 2020).
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KIBS-yritykset sijaitsevat usein metropolialueilla tai alueellisissa innovaatiosystee-
meissa, joissa yritysten suuri maara luo kysyntaa yrityspalveluille ja samanaikaisesti
palvelutarjonnan taytyy vastata kyseisen alueen spesifeja tarpeita, normeja, saan-
telya ja kulttuuria. Koska KIBS-yritysten tarjoamat palvelut tuotetaan usein yhdessa
asiakkaan kanssa, maantieteellinen laheisyys auttaa toimintaa. (Cabigiosu 2020.)
KIBS-sektorin koko on ollut vakaassa nousussa Euroopassa, ja kolmen viime vuo-
sikymmenen aikana KIBS-yritysten maara on kasvanut laajasti muun muassa sen
myo6ta, etta eri teollisuudenalat ovat linkittyneet ja eurooppalaisilla talouksilla on
ollut pyrkimys vahvistaa osaamistalouttaan (Euroopan komissio 2012; Cabigiosu
2020). Suomi on kuitenkin jaljessa muita EU-maita, kun huomio kiinnitetaan esimer-
kiksi KIBS-yritysten tarjoamiin tydpaikkoihin (Corrocher & Cusumano 2014; Yrjol3,
Mattila, Hautamaki & Mikkonen 2021).

Tietointensiivisten pk-yritysten liiketoimintalogiikka luo
haasteita kansainvalistymiseen

KIBS-yritykset ovat tarkeitd uusien innovaatioiden kehittajing, alueellisten inno-
vaatiosysteemien toimijoina ja uuden tiedon valittajina (Muller & Zenker 2001;
Corrocher & Cusumano 2014). KIBS-yritykset edistavat muiden ymparilla olevien
yritysten ja organisaatioiden kansainvalista kasvua (Kamp & de Apodaca 2017). Siita
huolimatta KIBS-yritykset ovat itse usein keskittyneet kotimaanmarkkinoille, vaikka
padomavaltaisiin liikketoimintamalleihin verrattuna tiedolliseen padomaan nojaava
liiketoimintamalli mahdollistaisi kansainvalistymisen tuomat rahalliset hyodyt jo
kansainvalistymisprosessin aiemmassa vaiheessa (Toivonen 2002; Abdelzaher 2012).
KIBS-yritysten kotimaisuusasteeseen voi vaikuttaa muiden muassa asiakasriippu-
vuus, tarjotun palvelun (tiedon) tuotteistamisen haasteellisuus, paikkasidonnaisuus
seka KIBS-yritysten koko ja rajalliset resurssit (Miles 2005; Abdelzaher 2012; Cabi-
giosu 2020). Eurooppalaisessa kontekstissa KIBS-yritykset ovat usein mikroyrityksia,
joissa on alle 10 tyontekijaa (Muller & Zenker 2001).

T-KIBS-yritykset ovat usein standardoidumpia ja vdhemman kontekstisidonnaisia
verrattuna p-KIBS-yrityksiin, joissa laheisyys asiakkaiden kanssa seka vahva konteks-
tuaalinen ymmarrys ovat tarkeita (Consoli & Elche-Hortelano 2010). Talla on suoria
vaikutuksia myos yritysten kansainvalistymiseen. P-KIBS-yrityksissa laheinen kontakti
seka jaettu ymmarrys asiakkaiden ja kumppaneiden kanssa tuottaa suurimman
panoksen innovaatioille ja sen myéta myods kansainvalistymiselle. T-KIBS-yritysten
innovaatioprosesseissa tilanne on usein padinvastainen: kansainvalinen yhteistyo eri-
laisten ja eri maissa toimivien yritysten kanssa tuo suurimman vaikutuksen innovaa-
tiotoimintaan (Rodriguez, Nieto & Santamaria 2018).
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Digitaaliset alustat murtavat perinteisia toimintatapoja myos
kansainvalistymisessa

KIBS-yritykset kehittavat ja kayttavat alustataloutta. Ne auttavat asiakkaita toteut-
tamaan digitaalista transformaatiota yrityksissaan, mutta ovat alkaneet myés itse
tunnistaa ja hyédyntaa digitalisaation tarjoamia uusia liiketoimintamahdollisuuksia,
kuten digitaalisia alustoja (Kuula, Haapasalo & Tolonen 2018). Digitaaliset alustat
voidaan yksinkertaisesti maaritella teknologisiksi infrastruktuureiksi, joita voidaan
kayttad esimerkiksi vaihdannan, tiedon vaihdon tai innovaatioiden valineena (de
Reuver, Serensen & Basole 2018). Teknologisesti tarkasteltuna digitaaliset alustat
ovat modulaariselle arkkitehtuurille perustuvia teknologisia jarjestelmia, jotka muo-
dostuvat vakaasta ytimesta ja siihen liitettavista erilaisista moduuleista eli osajarjes-
telmista (Hein ym. 2019). Alustat tarjoavat uudenlaisen tavan yhdistella ja koordinoi-
da resursseja seka luoda ja haltuunottaa arvoa yhdistamalla toisiinsa eri toimijoita,
kuten tuotteen tai palvelun tarjoajia seka niiden kayttajia, muita kumppaneita tai
julkisia toimijoita, dataa tai ohjelmistoja (Gawer 2014; Cusumano, Gawer & Yoffie
2019). Alustat voivat toimia fasilitaattoreina mahdollistaen eri toimijoiden valisen
kanssakaymisen ja vaihdannan my®s silloin, kun naiden toimijoiden valinen vaihdan-
ta olisi muuten mahdotonta (Gawer 2014). Alustat voivat nain edistda innovaatioita,
sosiaalista kanssakdymista ja tiedon jakamista (McIntyre & Srinivasan 2017).

Digitaalinen alustaliiketoiminta vaatii vahemman fyysisia resursseja kuin perinteinen
liiketoiminta, mista voi olla hyétya uusille markkinoille hakeuduttaessa (Parente,
Geleilate & Rong 2018). Erityisesti maissa, joissa kotimarkkinat ovat pienet, digitaa-
liset alustat voivat avata mahdollisuuksia kansainvaliseen kasvuun (Rasmussen &
Petersen 2017). Alustat eivat mydskaan ole fyysisesti tai kulttuurisesti yhta rajoittu-
neita kuin perinteinen liiketoiminta (Luo, Sivakumar & Liu 2005). Aiempi tutkimus on
antanut viitteitd myos siita, etta digitaaliset yritykset kasvavat nopeammin kansain-
valisilla markkinoilla ja ovat menestyksekkaampia kansainvalisessa laajentumisessa
kuin ei-digitaaliset yritykset (Nambisan 2017). KIBS-yritysten, erityisesti p-KIBS-yri-
tysten, tarjooman luonteenomainen piirre on kuitenkin vahva kontekstuaalinen
ymmarrys ja laheisyys asiakkaiden kanssa (Consoli & Elche-Hortelano 2010). Naiden
kahden vastakkaisen piirteen tasapainottaminen voi tuoda haasteita digitaalisille
alustoille pohjaaville KIBS-yrityksille.
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Malli tietointensiivisten pk-yritysten alustakansainvalistymisen
esteista ja ajureista

Ajuri1
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rajoittaa kansallista
kasvupotentiaalia
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KUVIO 1. Digitaalisia alustoja hyédyntéivien KIBS-yritysten kansainvdlisen kasvun esteet ja
ajurit (Yrjéld ym. 2021, muokattu)



Tassa mallinnuksessa digitaalisia alustoja hyddyntavien KIBS-yritysten alkuvaiheen
kansainvalistymista kuvataan viiden ajurin ja kolmen esteen avulla. Mallinnus pohjaa
kasitteelliseen, illustroivilla case-yrityksilla rikastettuun tutkimukseen, joka esitelldan
Yrj6lan ym. (2021) arvioitavana olevassa artikkelissa.

Ajurit tydontavat ja vetavat alustoja hyddyntavia tietointensiivisia
yrityksia kohti kansainvalisia markkinoita

Ensimmainen ajureista on born global -ajattelutapa. Tama ajattelutapa heijastelee
yrityksen johdon nakemysta ja yleista kulttuuria, jossa kansainvalistyminen nahdaan
yhtena yrityksen tarkeista paamaarista ja joka otetaan huomioon kaikissa liiketoi-
mintapaatoksissa. (Yrjola ym. 2021.) Johtajien kognitio, erityisesti globaali ja kotimai-
nen ajattelutapa, vaikuttaa yritysten harkitsemiin ja valitsemiin kansainvalistymis-
paatoksiin (Nadkarni, Herrmann & Perez 2011; Jiang, Ananthram & Li 2018).

Toinen ajureista, erikoistuneen niche-tarjonnan rajoittama kansallinen kasvu-
potentiaali, linkittyy paikallisen markkinan mahdollisuuteen (tai mahdollisuuksien
puutteeseen) tarjota kasvupotentiaalia. Kansainvalinen laajentuminen voikin olla
yksi keino purkaa rajoitetun paikallisen markkinan asettamat haasteet. Paikallisen
markkinan rajattu kasvupotentiaali voi vaikuttaa erityisesti digitaalisiin alustoihin
pohjaavien KIBS-yritysten toimintaan, silld niiden perustana on spesifi osaaminen ja
tarjonta kohdistuu melko rajattuun asiakassegmenttiin. (Yrjola ym. 2021.) Nayttaakin
siltd, ettd muiden KIBS-yritysten tapaan myos alustaliiketoimintaa tekevat KIBS-yri-
tykset kartoittavat kansainvalista kasvupotentiaalia monistamalla paikallista liike-
toimintamalliaan kansainvalisille markkinoille (McQuillan & Scott 2015). Nama kaksi
ensimmaista ajuria voidaan nahda kansainvalistymiseen tydntavina voimina, silla ne
"tyontavat” yrityksia sisaltapain kohti kansainvalistymista (Yrjola ym. 2021).

Kolmas ajuri, erikoistuneen tiedon ja asiantuntijoiden tarve, heijastelee digitaa-
listen alustojen vaatimia resursseja, kuten erityisosaamista tai tiedollista pdaomaa,
jota ei valttamatta 16ydy kotimaasta. Yritysten kokema uusien resurssien, kuten
digitaalisten alustojen asiantuntijoiden, tarve "vetaa” yrityksia kansainvalistymiseen.
(Yrjola ym. 2021.) Erityisesti IT-sektorilla KIBS-yritykset ovat kokeneet paikallisten
asiantuntijoiden puutetta, mika kasvattaa yritysten tarvetta hankkia asiantuntijoita
ulkomailta (Toivonen 2002, 217). Pk-yritysten kontekstissa myo6s verkostoitumisky-
vyilla on merkitysta kansainvalistymisessa (Weewardena ym. 2020). KIBS-yritysten
verkostot auttavat muun muassa reagoimaan kasvavaan kilpailuun erikoistuneen
tiedon ja asiantuntijoiden sek& uusien asiakkuuksien tai kumppanuuksien hankin-
nassa (Toivonen 2002; Yrjola ym. 2021).
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Neljas ajuri, kansainvalistyminen asiakkaiden valityksella, kuvastaa digitaalisten
alustayritysten mahdollisuuksia kansainvalistya monikansallisten tai kansainvalista
kauppaa kayvien asiakkaiden mydta. Nama asiakkuudet avaavat portin kansainvali-
sille markkinoille ja "vetavat” alustayritykset mukaan uusille markkinoille erityisesti
kansainvalistymisen alkuvaiheissa. Asiakkaiden my6ta voi avautua paasy uusiin ver-
kostoihin, jotka voivat edistaa kansainvalistymistd monin eri tavoin, kuten edellisissa
kappaleessa mainittiin. (Yrjola ym. 2021.)

Viides ja viimeinen ajuri on verkostovaikutusten kartoitus. Verkostovaikutukset
hyddyttavat alustan toimijoita ja siten kasvattavat alustan houkuttavuutta. Kumppa-
nuuksilla on huomattava merkitys erityisesti KIBS-alustayritysten kansainvalistymi-
sessg, silla ensimmaiset kansainvalistymisen askeleet voivat perustua jo olemassa
oleviin kansainvalisiin kumppanuuksiin. Kumppaniverkostot toimivat tarkeina
referensseina uusilla kansainvalisilla markkinoilla ja tuovat nakyvyytta yritykselle.
Alustan menestymisen kannalta on kuitenkin tarkeaa pystya lisadmaan kansainva-
listen toimijoiden maaraa alustalla, jotta verkostovaikutukset vahvistuvat. Yksi tapa
hankkia uusia asiakkaita on myyntiprosessiin keskittyminen ja sen jatkuva kehittami-
nen. Nama kolme viimeista ajuria - erikoistuneen tiedon ja asiantuntijuuden tarve,
kansainvalistyminen asiakkaiden valityksella seka verkostovaikutusten kartoitus -
voidaan nahda vetavina voimina kansainvalistymiselle, jossa ulkoiset tekijat vetavat
KIBS-alustayrityksia kansainvalisille markkinoille (Yrjola ym. 2021).

Kansainvalistymishaasteet pohjaavat

eri maiden kontekstuaalisiin eroihin,
perinteisiin tapoihin toimia seka alustojen
kompleksisuuteen.
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Kontekstuaaliset erot ja alustojen kompleksisuus haastavat
tietointensiivisten pk-yritysten kansainvalistymista
alustatalouden avulla

KIBS-yritysten alkuvaiheen kansainvalistymisen ensimmainen este on tiettyjen
alustamallien vaatima merkittéva lokalisaation tarve. Kansainvalistyminen voi
vaatia muutoksia liiketoimintamalliin, esimerkiksi toimintalogiikkaan, alustan kayt-
téliittymaan tai markkinointisuunnitelmaan KIBS-alustaryityksissa. (Yrjola ym. 2021.)
Lokalisointi vaatii syvaa tietoa kohdemarkkinasta, esimerkiksi sen sdanndéstelysta,
kulttuurista ja organisatorisista kaytanteistd, seka usein myos kasvokkaista kanssa-
kaymista, jonka on havaittu olevan erityisesti KIBS-yritysten haasteena kansainvalis-
tymisessa. KIBS-kontekstissa palvelun kansainvalistaminen on haastavaa tarjottujen
palveluiden kontekstisidonnaisuuden ja eri maiden valisten erojen vuoksi. Eroavai-
suuksia voi olla esimerkiksi lainsdadanndssa, kaytanndissa, kulttuurissa ja kielessa,
mika asettaa haasteita ulkopuolelta tulevalle palvelun- tai tuotteentarjoajalle. (Miles
2005.)

Toinen este on kompleksien palveluiden ostaminen ja myynti, mika liittyy erityi-
sesti KIBS-yritysten haastavaan tarjoamaan seka niihin resursseihin ja kyvykkyyksiin,
joita tarvitaan KIBS-palveluiden markkinointiin, myyntiin ja ostamiseen. Asiakasyri-
tyksilta voi puuttua tarvittava osaaminen, ymmarrys ja teknologinen maturiteetti
sanoittaa tarpeitaan, vertailla alustoja seka implementoida ja kayttaa alustoja. Toi-
saalta tarjoajayrityksilta voi puuttua kyvykkyyksia markkinoida ja myyda uudenlaista
ja monimutkaista tarjoamaa, kuten digitaalisia alustoja. Uuden ja kompleksisen
tarjooman myynti vaatii paljon kanssakdymista asiakkaan ja yrityksen valilla, joka voi
olla haasteellista fyysisen ja psyykkisen valimatkan vuoksi. (Yrjola ym. 2021.)

Kolmas este on kansainvélistymisen mahdollisesti vaatima offline-lasnéolo.
Vaikka digitaaliset alustat vahentavat fyysisia ja kulttuurillisia rajoitteita (Luo ym.
2005), digitaaliset yritykset voivat silti tarvita offline-lasnaoloa kohdemarkkinalla
esimerkiksi saantelyn tai markkinakohtaisten vaatimusten, esim. paikallisen henki-
|6stdn tarpeen, vuoksi (Jin & Hurd 2018). Kuten uuden ja kompleksisen tarjooman
myynti, my8s kansainvalistyminen voi usein vaatia laheista yhteisty6ta asiakkaan
kanssa muun muassa luottamuksen rakentamiseksi. Laheisen yhteistydn merkitys
korostuu erityisesti p-KIBS-yrityksissa, joiden tarjoomassa vahva kontekstuaalinen
ymmarrys ja ldheinen yhteisty6 asiakkaan kanssa korostuvat (Consoli & Elche-Hor-
telano 2010). Kansainvalistymisen esteeksi tai hidasteeksi voikin muodostua tarve
perustaa kohdemaahan offline-lasndoloa esimerkiksi toimiston muodossa. Of-
fline-lasnaoloa voi vaatia muun muassa kohdemarkkinan tapa suosia paikallisia
toimijoita, halu tavata kasvokkain tai kohdemarkkinan asiakkaiden toiveet toimia
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fyysisesti heidan organisaationsa sisalla, jolloin tytaryhtion tai toimiston perustami-
nen muuttuu lahes vaateeksi. Vaade korostuu erityisesti silloin, kun etaisyys kasvaa
ja kohdemarkkina sijaitsee kaukana Suomesta. (Yrj6la ym. 2021.)

Yhteenveto ja muistilista digitaalisia alustoja hydédyntavien
tietointensiivisten pk-yritysten kansainvalistymisesta

Digitaalisten alustojen kansainvalisyyteen tydntavat voimat, born global -ajattelutapa
ja niche-tarjonnan rajoittama kansallinen kasvupotentiaali, linkittyvat monilta osin
toisiinsa, ja ne on hyva ottaa huomioon jo alustaliiketoiminnan suunnitteluvaihees-
sa. Yrityksen johdon tahtotila kansainvalistymiseen heijastelee paatdksentekoon ja
organisaatiokulttuurin muotoutumiseen, jolloin kansainvalistyminen on yksi tarkea
teema, joka otetaan huomioon péivittdisessa toiminnassa. Rohkea, kansainvalis-
tymista tavoitteleva organisaatiokulttuuri houkuttelee tyontekijoitd, jotka jakavat
nama yrityksen tavoitteet. Vaikka yritys on ollut jo pitkdan toiminnassa ja aika on
ajanut ohi born global -mahdollisuudesta, samaa ajatusta voi kayttaa pohjana
vaikkapa go global -ajatusmaailmaan, joka kuvastaa yrityksen myéhemman vaiheen
tahtotilaa kansainvalistymiseen. Tarkeaa on, etta johdon ja koko yrityksen jaettu
visio painottaa kansainvalistymista, jota organisaatiokulttuuri seka johtaminen ja
paatoksenteko tukevat. Tata kautta yritykseen syntyy yhteinen tahtotila kansainvali-
sen lilketoiminnan tekemisesta.

Vaikka digitaaliset alustat usein pohjaavat skaalautuvaan liiketoimintamalliin, voi
digitaalisen alustan tarjonta pohjautua niche-segmentin tarpeisiin. Skaalautuva
liiketoimintamalli pienellad kansallisella niche-markkinalla jaa helposti tuloksellisesti
heikoksi. Born global / go global -ajattelumalliin siirtyminen ja rohkea avaus myds
ulkomaanmarkkinoilla mahdollistaa laajan kasvupotentiaalin myds naille toimijoil-
le. On siis tarkeaa miettia realistisesti oman tarjooman potentiaalia kotimaassa ja
kartoittaa kansainvalisen markkinan kohdemarkkinoita, esimerkiksi minka tyyppista
lokalisointia alusta mahdollisesti tarvitsisi muilla kohdemarkkinoilla, minkalaisia
resursseja tarvitsemme ja minkalaista tulosta uudelta markkinalta on realistista
odottaa.

Mallinnuksen kolme vetavaa voimaa - erikoistuneen tiedon ja asiantuntijoiden tarve,
kansainvalistyminen asiakkaiden valityksella ja verkostovaikutusten kartoitus -
toimivat vipuvarsina kansainvalistymiselle. Suomen tydntekijamarkkinat ovat pienet
verrattuna kansainvaliseen tydntekijatarjontaan. Digitaaliset alustat voivat vaatia eri-
koisosaamista, jota ei valttamatta ole saatavilla kotimaan markkinalla. Ulkomaisten
resurssien hankinta, niin palkattu kuin vuokrattu henkil6std, voi toimia vaylana kan-
sainvalisille markkinoille. Yritys paasee kiinni uusiin verkostoihin ja saa kayttéénsa
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spesifin kulttuurillisen tiedon kyseisesta markkinasta, jotka molemmat hyodyttavat
kansainvalistymisessa. Uusia henkildstéresursseja kannattaakin ajatella laajemmin
ja pohtia, mitd muuta ne tuovat yritykselle ydintiedon ja -osaamisen lisaksi.

Myds nykyisten asiakkuuksien tuomaa potentiaalia voidaan hyédyntaa vipuvartena
kansainvalistymiselle. Kumppanuus esimerkiksi monikansallisen tai kansainvalista
kauppaa kayvan organisaation kanssa voi avata mahdollisuuksia uusiin verkostoihin
ja nakyvyytta uusilla markkinoilla. Kansainvalistyminen jo kansainvalistyneen yrityk-
sen siivittdmana mahdollistaa keratyn hiljaisen tiedon hyddyntamisen kansainvalis-
tymisprosessissa. Luottamus on yksi tarkea tekija uusien asiakkuuksien sopimisessa,
ja jo kansainvalista kauppaa tekeva kumppaniyritys voi toimia referenssina uudella
markkinalla, jossa tunnettuutta tai jalansijaa ei ole viela saatu.

Kumppanuudet kansainvalisten organisaatioiden kanssa ovat tarkeitd myds digi-
taalisten alustojen verkostovaikutusten nakdkulmasta. Toimijoiden maara vahvis-
taa verkostovaikutuksia. Toisin sanoen mita enemman alustalla on toimijoita, sita
enemman alusta tuottaa arvoa ja sita houkuttelevammalle alusta nayttaa uusien
asiakkaiden silmissa. Jo olemassa olevat kansainvaliset kumppanuudet voivat auttaa
uusien kansainvalisten toimijoiden liittymista alustalle. Nama taas auttavat uusien
toimijoiden liittymista alustalle. Tasta muodostuu positiivinen itseaan ruokkiva keha,
joka kiihdyttaa liiketoimintaa kansainvalisilla markkinoilla.

Kansainvalistymista edesauttavat voimat kulminoituvat pitkalti kumppanuuksiin,
kansainvalisyytta tukevaan ajattelutapaan seka jo olemassa olevien resurssien / han-
kittavien resurssien laaja-alaiseen tarkasteluun kansainvalistymisen nakdkulmasta.
Digitaalista alustaliiketoimintaa kansainvalistettdessa onkin hyva kiinnittad huomiota
ainakin seuraaviin asioihin:

1. Ajattelumalli. Onko yrityksessamme yhteisesti jaettu ymmarrys, joka tukee
kansainvalistymista?

2. Kohdemarkkina. Mika on meidan kohdemarkkinamme? Missa muualla on
vastaavaa kysyntaa?

3. Henkildstéresurssit. Onko meilld jo tai olemmeko hankkimassa henkil6stoa,
jota voimme hyoddyntaa myods kansainvalistymisessa eri tavoin (esim. tieto,
kokemus)?

4. Kumppanuudet. Onko meilla sellaisia kumppaneita tai asiakkaita, jotka ovat
monikansallisia tai tekevat jo kansainvalista kauppaa?

Artikkelissa esitellyn mallinnuksen esteet ovat kolmijakoiset: alustan mahdollinen
lokalisaation tarve, kansainvalistymisen mahdollisesti vaatima offline-lasnaolo seka
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digitaalisten alustojen kompleksisuus ja uutuus. Vaikka digitaaliset alustat pohjaavat
usein skaalautuvaan liiketoiminta-ajatteluun, voi avaus uudella markkinalla vaatia
vahintaan jonkinasteista lokalisointia. Lokalisointia voidaan edistaa esimerkiksi
paikallisten referenssien avulla. Paikalliset referenssit auttavat markkinoinnin ja
tietoisuuden kasvattamisen lisaksi oppimaan uudesta markkinasta ja sen liiketoi-
mintaymparistosta. Kuten liilketoiminnan kehittdminen kotimaassa, myds lokalisointi
voi olla iteroiva, jatkuva prosessi. Kun tietoisuus asiakkaista lisdantyy, alustaa ja sen
lokalisointia voidaan tasmentaa.

Mahdollisesti vaadittu offline-lasnadolo asettaa haasteita alustayrityksille. Toimiston
tai tytaryhtién perustaminen kohdemaahan ei kuitenkaan valttamatta ole ainut vaih-
toehto haasteen ratkaisemiseen. Yrjolan ym. (2021) artikkelissa case-yritykset olivat
lahteneet ratkomaan haastetta muun muassa digitaalisia valineita ja liikematkoja
hyédyntamalla, mutta myds perinteisemmin, esimerkiksi tarjoamalla vahvaa fyysista
preesensia tekemalla projekteja paikan paalla kohdemaissa. Projektien tuoman
luottamuksen ja vahvistuneiden suhteiden myota tarkoituksena on pystya myymaan
skaalautuvampaa tarjontaa, joka ei vaadi tarjoajalta yhta vahvaa fyysista lasnaoloa.
Kevaalla 2020 alkanut covid-19-pandemia on osaltaan vauhdittanut digitaalista
transformaatiota myods perinteisemmilla aloilla, joilla kauppaa ja liiketoimintaa on
hoidettu padosin kasvokkain. On hyvin mahdollista, etta pandemian mydta muuttu-
neet tavat toimia jaavat pysyakseen. Esimerkiksi luottamuksen rakentaminen uuden
asiakkaan kanssa voi onnistua jatkossa menestyksekkaasti digitaalisia vaylia hyo-
dyntden. Talloin offline-lasndolon merkitys vahenee myds kansainvalista kauppaa
tehtdessa.

Digitaaliset alustat ovat suhteellisen uusi ja monimutkainen ilmid, minka vuoksi
myynti alustoilla seka alustojen myynti voi vaatia paljon kanssakdymista asiakkaan
kanssa. Asiakkaalla ei valttamatta ole tarvittavia kyvykkyyksia tai tietoutta kayttaa
alustaa ja sisaistaa sen tuomia etuja, jolloin asiakas ei osaa, yrityksen hyvista yri-
tyksista huolimatta, ostaa palvelua tai tuotetta. Yrjolan ja kumppaneiden (2021)
case-yritykset olivat ratkaisseet tata haastetta esimerkiksi palvelumuotoilulla,
kasvuhakkerointimenetelmilla seka tarjoamalla konsultatiivisia palveluja alustan
kayttéonottoa ja kayttda varten. Metodista riippumatta tarkeinta kuitenkin on
oppia ymmartamaan kohdeasiakasryhmia ja niiden ostokayttaytymista seka naihin
pohjaten pyrkia muokkaamaan omia palveluja ja myyntiprosesseja niin, etta ne
tukevat mahdollisimman hyvin asiakkaiden digitaalisia ostopolkuja.

Digitaalisten alustojen kansainvalistymishaasteet pohjaavat usein eri maiden
kontekstuaalisiin eroihin, perinteisiin ajattelu- ja toimintatapoihin seka alustojen
kompleksisuuteen. Haasteita voi lahtea purkamaan kiinnittamalla huomiota ainakin
seuraaviin seikkoihin:
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Pyri hankkimaan kasvuvaiheessa paikallisia referensseja. Hyddynna referensseja
nakyvyyden ja luotettavuuden kasvattamiseen uudella markkinalla seka tiedon
keraamiseen markkinasta.

Tutki kohdemaasi markkinaa. Vaatiiko se fyysista lasnaoloa vai onko kohdemaan
digitaalinen maturiteetti ja kulttuuri sellainen, joka mahdollistaa yhteistyon ja
kaupanteon digitaalisia tydkaluja hyddyntaen?

Tarkastele realistisesti omaa alustaasi. Minka verran se vaatii lokalisaatio-

ta? Onko kayttéliittymaan tehtava esimerkiksi kielen liséksi muita muutoksia tai
onko alustalle tuotava maakohtaisia lisapalveluja?

Tarkastele alustasi kaytettavyytta ja kohdemaan digitaalista maturiteettia. Onko
alusta tarpeeksi helppokayttdinen vai vaatiiko se opettamista tai konsultointia?
Missa maarin kaytettavyys on este ostamiselle? Kuinka mahdollinen konsultointi
voidaan hoitaa kohdemaassa? Tarvitaanko esimerkiksi kasvokkaisia kohtaamisia
vai voidaanko konsultointia tehda etana?

Muista, etta alustaliiketoiminnassa maakohtaiset rajat eivat ole enaa este.
Kohdemaan markkinaa tutkittaessa on tarkeaa tehda tarkkaa asiakaskohtaista
segmentointia ja keskustella jo tassa vaiheessa asiakkaiden kanssa.
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Jonna Hjelt ja Malla Mattila

Digitaalisen ajan
arvolupauksen muodostaminen
alustaliiketoiminnassa

Digitalisaatio ja digitaaliset teknologiat ovat avanneet uudenlaisia liike-
toimintamahdollisuuksia. Digitaalisen ajan alustaliiketoiminnassa yksi
keskeisista tarpeista on ymmarrys arvolupauksien muodostamisesta
alustalla. Artikkelissa kohdistamme huomiomme arvolupausten muo-
dostamiseen alustaliiketoiminnassa pk-yritysten nakékulmasta. Hy6-
dyntamalla aihealueen aiempaa kirjallisuutta ja ROBINS-tutkimushank-
keessa kerattya tutkimusaineistoa tuotamme uutta tietoa siita, miten
vaiheittain 1) kehittaa, 2) maarittaa, 3) konkretisoida, 4) dokumentoida
ja 5) todentaa arvolupauksia alustaliiketoiminnassa. Artikkeli auttaa
yrityksia kehittamaan arvolupauksia alustalla seka arvioimaan niiden
valmiusastetta ja muutostarpeita.

Viisi vaihetta kilpailukykyisten arvolupausten muodostamiseen
alustaliiketoiminnassa

Kaynnissa oleva digitaalinen transformaatio ja sen ilmentymana siirtyminen alus-
tapohjaisiin organisoitumismalleihin (ks. esim. Teece 2018; Hein ym. 2020) murtaa
suomalaisten pk-yritysten liiketoiminnan tekemisen tapoja ja liiketoimintamalleja.
Liiketoimintojen digitalisoitumisen my&ta myos yritysten perinteiset arvonluontipro-
sessit muuttuvat olennaisilla tavoilla. Siina missa arvonluotia on ennen usein tar-
kasteltu lineaarisena prosessing, yritysten tulee tdna paivana yha enemman huomi-
oida liiketoimintaansa monella eri tavoin kytkeytyvia tahoja ja toimintoja (Kreutzer,
Neugebauer & Pattloch 2018; Ramasvamy & Ozcan 2018). Yritysten tulee ymmartaa,
miten eri alustalle liittyvat toimijat voivat osallistua alustojen arvoluontiprosesseihin
seka mita nama toimijat osallistumisestaan saavat. Arvolupaus yrityksen strategise-
na tydkaluna auttaa vastaamaan edella esitettyihin kysymyksiin. Kaiken kaikkiaan
arvolupaus kertoo yrityksen liiketoiminnan paatavoitteen ja auttaa alustaliiketoi-
minnan arvonluotiin osallistuvaa toimijaa kohdentamaan omaa arvolupaustaan eri
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toimijoiden valisessa vuorovaikutuksessa (ks. esim. Payne, Storbacka & Frow 2008;
Frow & Payne 2011; Frow ym. 2014; Payne, Frow & Eggert 2017; Antonopoulou &
Begkos 2020; Payne, Frow, Steinhoff & Eggert 2020).

Payne ym. (2020) ovat esittaneet viisiportaisen arvolupauksen muodostamisen
mallin, joka keskittyy 1) arvon suunnitteluun ja arviointiin, 2) arvon maarallistami-
seen, 3) arvon kommunikointiin, 4) arvon dokumentointiin seka 5) arvon todentami-
seen ja arvolupauksen arvioon. Olemme muokanneet tata mallia huomioiden digi-
taalisen alustaliiketoiminnan erityispiirteitd, jolloin kussakin vaiheessa nakékulma on
erityisesti pk-yritysten digitaalisen alustaliiketoiminnan muodostamisessa. Alustalii-
ketoiminta laajentaa ymmarrysta eri kayttajien merkityksesta osana ekosysteemin
muodostumista (ks. esim. Teece 2018; Hein ym. 2020). Lisaksi se alleviivaa teknisia
mahdollisuuksia ekosysteemin laajentamisessa. Muokatun vaihemallin mukaisesti
arvolupausten kehittamisen (1) Iahtékohtana on tunnistaa pk-yritysten vaihtelevat
mahdollisuudet rakentaa digitaalinen alusta. On tarkedd myos huomioida, millai-
sissa verkostoissa toimitaan ja keiden kanssa tehdaan yhteistyta. Arvolupausten
maarittamisessa (2) korostuvat maarallisen tai laadullisen tiedon tuottaminen ja
niiden vaikuttavuuden maarittelyt. Arvolupausten konkretisoinnissa (3) puolestaan
selkeytetaan arvolupaus ilmaistavaan muotoon. Dokumentoinnissa (4) on kyse

mm. teknisten rajapintojen dokumentoinnista, arvolupausten konseptoinnista seka
onnistuneiden toteutusten hyddyntamista. Lopuksi todentamisen (5) avulla arvioi-
daan sitd, vastaavatko muodostetut arvolupaukset eri alustatoimijoiden tarpeita ja
kykeneekd alusta edistamaan alustaekosysteemin muodostumista. (ks. esim. Frow &
Payne 2011; Eggert, Frow, Payne & Steinhoff 2020; Payne ym. 2020.)

Alustaliiketoiminnan arvolupaukset voivat muodostaa
kilpailukykyisen ekosysteemin

Kuvio 1 osoittaa viisi vaihetta, joiden avulla voidaan muodostaa arvolupauksia alus-
taliiketoiminnassa. Kyseessa on digitaalisen alustaliiketoiminnan ominaisuuksien
pohjalta muokattu versio Paynen ym. (2020) esittamasta viisiportaisen arvolupauk-
sen kehittamismallista.
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1. Arvolupauksen
kehittdminen

5. Arvolupauksen Gpauks\ 2. Arvolupauksen

todentaminen muodostaminen maarittaminen
ja jatkuva
arviointi
4. Arvolupauksen E 3. Arvolupauksen
dokumentointi konkretisointi

Kuvio 1. Arvolupauksen muodostaminen digitaalisessa alustaliiketoiminnassa (Payne ym.
2020, muokattu)

Esittelemme seuraavaksi kuviossa 1 esitetyn vaihemallin avulla digitaalisen ajan
arvolupauksen muodostamista suomalaisissa pk-yrityksissa. Hyddynnamme myos
ROBINS-tutkimushankkeessa tuotettua haastatteluaineistoa, joka on keratty 20 suo-
malaisesta pk-yrityksesta.

Arvolupausten kehittaminen alustaliiketoiminnassa

Arvolupausten kehittamisessa on kyse liiketoimintamallin muodostamisesta seka
strategisista valinnoista kilpailuymparistdssa (Payne ym. 2020, 250). Digitaalisen
alustaliiketoiminnan kehittaminen merkitsee tarvetta paattaa, millaista infrastruk-
tuuriratkaisua alustan rakentamisessa hyddynnetaan. Digitaalisen alustaliike-
toiminnan edistamiseksi useat pk-yritykset hyddyntavat esimerkiksi Microsoftin
Azure-teknologiaa, joka on yksi suurimmista alustatalouden toimijoista (Carey 2020).
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Tallaisten digitaalisten ratkaisujen hyddyntaminen edistaa alustaliiketoiminnan
kehittamista ja mahdollistaa mydhemmin myds teknisesti sen laajentamisen. Pk-yri-
tyksille oli aineiston perusteella tyypillista, ettd avainhenkil6illa oli aiempaa teknolo-
giaosaamista sellaiselta toimialalta, jolle digitaalisen alustaliiketoiminnan havaittiin
avaavan uusia mahdollisuuksia. Pk-yritykset, jotka rakensivat itse digitaalista alustaa,
tunnistivat alustojen kytkdksellisyyden tarpeen ja keskittyivat tavallisesti toimialalle,
jonka tunsivat entuudestaan. Tyohistoriasta muodostunutta liiketoimintaymmarrys-
ta hyédynnettiin uusien digitaalisten ratkaisujen kehittamisessa ja kaupallistamises-
sa. Liiketoimintaymmarrys kohdistui esimerkiksi markkina-alueen tuntemukseen,
toimialan erityispiirteiden ymmarrykseen seka asiakaskohtaisten tarpeiden tavoitta-
miseen.

“Monille hiukan ohjelmistoalaa tunteville ihmisille, niin [..] kaikki tuntee Googlen. [...] Nédd
alustakuviot, [...] joita md tunnen ja jotka liittyy ndihin koneenrakentajiin [...], isompiin ja
pienempiin, niin ne on hiukan erilaisia. Niissd saatetaan hyédyntda [...] isojen alustatoi-
mijoiden, kuten Microsoftin tai Amazonin palveluja [...], mutta koneenrakentajan osalta
[...] kiinnostavat alustat on semmosia, et [..] konevalmistajat tekee [...] uusia palveluja
heiddn koneasiakkailleen. [...] Ne voi liittyd, vaikka joihinkin varaosien tilauksiin |[...],
mutta ne voi olla vaativampiakin [...] koneista saatavaa mittausdataa [...] ja sen datan
tallentaminen ja jalostaminen” (H5)

Aineiston perusteella pk-yritysten digitaalisen alustaliiketoiminnan kehittamises-

sa arvokkaaksi osoittautuivat myos yhteistydkumppanit tai asiakkaat, jotka olivat
valmiita edistamaan tarpeiden maarittelya ja tdhan kohdistuvien ratkaisujen vahit-
taista kehitystyota. Vahittainen ja olemukseltaan kokeiluluonteinen kehittdminen on
tarkeaa, silla digitaalisten teknologioiden mahdollisuudet ovat vield osittain tunte-
mattomia. Kokeiluluonteinen kehittaminen on tavallisesti riskialtista, joten tallaisen
yhteistyon I6ytaminen on osoittautunut melko vaikeaksi. Pk-yritykset ovat ratkais-
seet ongelmaa konsultointiliiketoiminnan avulla seka pyrkimalla kehittamaan ide-
astaan riittdvan hyvaa ratkaisua, jolloin sen ominaisuuksia voidaan konkreettisesti
osoittaa ja asiakaskohtaisesti edelleen kehittaa. Tallainen ominaisuuksiltaan riittavan
hyva ja ymmarrettava arvolupaus mahdollistaa asiakashankinnan, alustavan tulo-
rahoituksen ja yhteistydsuhteiden kehittdmisen. Yhteistydsuhteet, joissa ratkaisua
voi edelleen kehittaa, parantavat arvolupausten osumatarkkuutta ja rajaavat nain
esimerkiksi taloudellisia riskeja.

“uudenlaista ajattelun tarvetta ja [...] digitalisaation mahdollisuuksien ndkemistd [...]

kokeilunhaluinen, ongelmanratkaisuldhtdinen, kehittémisorientoitunu ndkékulmahan
siind [alustataloudessa] on pakko olla [...] ja pystyy ottaan [...] riskejé, ettd kaikkia niitd
lopputuloksia ei tiedetd siiné vaiheessa, kun Idhetédn tekemédn. Ennakolta tiedetddn,
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ettd mitd minimissaén saadaan aikaseksi, mutta mihin pédstadn ja mita sieltd voi syntyd,
niin se on sitten sitd kehittamistyétd. Ja [...] asiakkaitten kanssa [...] ratkasujen kehittdmi-
set on tosi yhteiskehittdmistd.” (H8)

Arvolupausten maarittaminen alustaliiketoiminnassa

Arvolupausten maarittdminen yritysten valisessa liiketoiminnassa merkitsee kykya
tuoda esiin hyddyt suhteessa merkittavimpiin kilpailijoihin, mika maarallisina lukuina
on osoittautunut useimmille melko vaikeaksi (Payne ym. 2020, 250). Digitaalisessa
alustaliiketoiminnassa arvolupausten maarittamisessa painottuvat kuitenkin usein
juuri maaralliset ja erityisesti toimintojen tehokkuuteen liittyvat hyodyt. Kyky perus-
tella arvolupausten konkreettisia seka mitattavia hyotyja on osoittautunut alusta-
liiketoiminnassa tarkedaksi. Yritykset voivat tuoda esiin esimerkiksi alustan kykya
optimoida asiakkaan toimintaa ja hallita riskeja tai alustan kykya tarjota asiakkaalle
kustannushyotyja ja lisata kannattavuutta. Tallaisten maarallisten hyotyjen osoitta-
minen edistaa arvolupausten kiinnostavuutta ja tukee asiakashankintaa.

“l[alusta] Tehostaa, tuo tuottavuutta ja parantaa kilpailukykyd [...] my6s luo uusia liike-
toimintamahdollisuuksia. Elikkd [...] pystyy tarjoomaan merkittavéd lisGarvoo omalle
arvoverkolleen sielld tarjoomalla oikeenlaista tietoo eri asioista [...] samalla [...] siitd [...]
jalostuu uudenlaista liiketoimintaa. Niin [...] se on aivan merkittévé kilpailuetu ja kustan-
nushyéty ja aikataulutehokkuutta, tasméllisyyttd ja laatua silld [alustalla]” (H15)

Arvolupausten maarittamisessa laadulliset ominaisuudet kohdistuvat tavallisesti
yhtaalta ratkaisun kaytettavyyteen ja toisaalta mielikuvaan pk-yrityksen kyvykkyyk-
sista. Yritykset voivat pyrkia alustan ymmarrettavyyden edistémiseen tuomalla esiin,
mita tarvetta arvolupaukset ratkaisevat, seka esimerkiksi panostamalla kaytettavyy-
dessa tunnettuihin ominaisuuksiin ja symboleihin. Arvolupausten maarittdmisessa
laadulliset hyodyt edistavat esimerkiksi asiakkaiden kokemaa kaytettavyytta seka
mahdollisuuksia tuottaa ratkaisuun myos uusia ominaisuuksia.

"tavotellaan kéytettdvyydelld sellasta, ettd ei [...] tarvi osata muuta, kun [...] kéyttad
Windowsia normaalisti, niin sé osaisit kdyttdad [yrityksen tuotetta]. Mutta [...] siind kdyton
tehokkuudessa [...] jonkin kaltanen kéyttéopastus on hyédyllista. [...] meillé on [...]
implementaatioprojekti [...], jollon [...] mukautetaan. Rakenteita ja terminologiaa sella-
seksi, joka tuntuu tutulta sille asiakasyritykselle ja toimii niissa kdyttétapauksissa mitd
heillé on. [...] meiddn téytyy oikeesti ymmadrtdd, mikd se ongelma on mité ratkastaan. [...]
voitais teknisesti mahdollistaa se, ettd ne voi vaan mennd tuonne ja vinguttaa luottokort-
tia ja ottaa [yrityksen tuotteen] kdyttéon. Mutta jos lopputulema onkin se, ettd asiakas
kokee, ettd ei tdd ollenkaan ratkase sitd ongelmaa, [...] niin se me on néhty, ettd hyvin to-
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denndkdsesti me oikeesti pystytddn ratkaseen se ongelma, mutta se vaatii sen ongelman
tunnistamisen.” (H7)

Digitaalisen alustaliiketoiminnan mahdollisuudet ja arvolupausten maarittamisen
tulevaisuuden vahvuudet liittyivat ennakointitiedon tuottamisen mahdollisuuk-
siin. Digitaalinen alustaliiketoiminta perustuu datan maaraan ja laatuun, jolloin
vaikuttavuuden osoittaminen edellyttaa datan hyddyntamiseen liittyvaa kekseliai-
syytta. Vaikuttavuuden osoittamisessa voi hytdyntaa datan tuottamaa maarallista
informaatiota ja edistaa laadullisesti ymmarrettavaa tiedon muodostamista (mm.
informaation visualialisointia), jonka avulla asiakkaat voivat ennakoida esimerkiksi
toimintansa tuloksia tai riskeja.

Arvolupauksen kehittamisen
vaihemalli auttaa yrityksia digitaalisen
ajan arvolupauksen muodostamisessa.

“Vaikuttavaa myynnin ja liiketoiminnan kehittdmistd tutkitusti, eli [...] havainto [...] digi-
taalisesta maailmasta on etta sielld asiakkaat edellyttda [...] perusteluja sen vaikuttavuu-
den osalta [...] Se on [...] keskeinen arvolupaus, et [...] yhteistybkumppaneille, niin selkei-
den digitaalisen [...] palveluiden tarjoominen jotka on jo testattuja ja todettu toimiviksi
[...]. Meiddn kilpailuanalyysin pohjalta, niin vaikuttavuusanalyysi on yks [...] keskeinen, eli
siithen dataan, analytiikkaan, perusteluun liittyvét asiat [...] josta lbytyy selkee erottautu-
mistekijé.” (H4)

Arvolupausten konkretisointi alustaliiketoiminnassa

Arvolupausten konkretisointi kokoaa kehittdmisen ja maarittamisen vaiheita.
Yritysten on kyettava tunnistamaan ja ilmaisemaan asiakkaan saamaa arvoa seka
tuottamaan ja toimittamaan muodostetut arvolupaukset (Payne ym. 2020, 250-251).
Digitaalisessa alustaliiketoiminnassa arvolupausten konkretisoinnissa tarkeaksi

on osoittautunut systeeminen ajattelu, jonka avulla kyetdaan hahmottamaan seka
arvolupausten edistamisen edellyttdmia etta sen tuottamia muutoksia liiketoi-
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mintaymparistossa (Bhattacharya & Korschun 2008; Frow ym. 2014). Systeeminen
ajattelu edistaa kykya tunnistaa liilketoimintaan sopivia potentiaalisia asiakkaita
seka kumppaneita esimerkiksi sisallontuottajina ja alustan laajentajina. Samalla se
voi avata vaylan oppia pois toimimattomista toimintatavoista ja -malleista osana
muuta digitaalista transformaatiota (Mattila, Yrj6la & Hautamaki 2021). Arvolupa-
usten konkreettisesti sanoitetut hyddyt ja mahdollisuudet esimerkiksi portfolioiden
muodossa ovat keskeisia toimia uusien teknologioiden ja toimintatapojen kayttéon-
oton edistamisessa.

“ldhettiin vaan targetoimaan, ja [...] Idhtékohta on tietysti, ettd lbyddt [...] segmentin,
Jjohon sé pystyt tuomaan jotain, ja joka muuttaa maailmaa. Tatd me aina haetaan. Ja
sitten meilld on [...] toimintamalli, etté me identifioidaan [...], sanotaan viis suurinta
peluria tietylld alueella. [...] Sit me Idhetdén niitd vaan kohdistamaan, ja ldhetdén ra-
kentaan yhteistydkuvioo. Joskus siind meni vuosi, ennen kun me saadaan se auki, joskus
meni muutamassa kuukaudessa. [...] Idhetdén kéytdnndssé skaalaan sitten portfolioo
ja maita ja [...] asiakasryhmidkin, kun I6ytyy [...] malli, mitd pystytddn monistamaan. Tai
tuote mité pystyy monistaan.” (H10)

Arvolupausten konkretisointi edistaa myos yhteiskehittamisen mahdollisuuksia eri
toimijoiden, kuten esimerkiksi asiakkaiden tai teknologisten osaajien ja lisapalve-
luita tuottavien yritysten, valilla. Pk-yrityksissa yhteiskehittamisella onkin tavoiteltu
esimerkiksi parempaa teknologista kyvykkyytta, markkinaymmarrysta, asiakastietoa
ja asiakastarpeita arvolupausten kehittdmiseksi. Lisaksi yhteiskehittamisen avulla
on voitu paitsi rajata riskeja myos jakaa resursseja esimerkiksi kehittamalla alusta-
liiketoimintaa erilaisin omistussuhteisiin liittyvin sopimuksin. Alustaliiketoiminnassa
onkin tarkeaa tehda strategisia paatoksia esimerkiksi siita, kuinka avoimia rajapin-
nat voivat olla uusille toimijoille, ja samalla mahdollistaa teknisesti joustava uusien
lisdaominaisuuksien tuottaminen.

“me ei laiteta siitd [alusta]palvelusta [...] Iahtékohtasesti mitdén avoimen Idhdekoodin
puolelle, koska ne on tehty [...] kehitysyhteisty6ssa [...]. [...], kun puhutaan esimerkiks
integraatiosta ja [...] meiddn palvelu, jonka pitdd kommunikoida jonkun toisen palvelun
kanssa, [...] rajapintakoodi tai API, [...] voi olla jdrkevdé laittao avoimeen Idhdekoodiin
ja ollaan joissakin tilanteissa ndin tehtykin [...] m& miellén alustan, jos [...] se liittyy
ohjelmistoliiketoimintaan [...] niin se on yksinkertasesti joku ratkasu, jota voi soveltaa
monessa eri tilanteessa, jollain tavalla yleistyvdd jo uusiokdytettévéd ratkasua. [...] ettd
kuinka paljon itse asiassa alustan pitdd mahdollistaa uuden tyyppisten palveluiden tai
tyokalujen rakentaminen versus kuinka paljon se alusta on ittessddén se tyékalu. [...] Et jos
vertaa vaikka Azurea [...], niin se on enemmdnkin ympdrist6, joka mahdollistaa tyéka-
lujen rakentamisen. Ja sit taas jos miettii tétd vaikka meiddn [toimiala] loT-ratkasuu, se

181



on enemmdnkin se tyokalu. Mut toisaalta sen voi nahdd alustana mydskin, koska monet
asiakkaat voi kdyttda sitd samaa tyékalua omiin tarkotusperiinsé.” (H1)

Pk-yritysten arvolupausten konkretisointi edistdaa mahdollisuutta tavoittaa kumppa-
neiksi niin sanottuja edellakavijoita. Edellakavijayhteistyd on osoittautunut hyvaksi
tavaksi tavoittaa uusia markkinoita, asiakkaita, teknologista kyvykkyytta ja merkitta-
vaa kansainvalista kasvua. Edellakavijayhteistyd voi mahdollistaa paremmat resurs-
sit, laajentaa verkostoja ja edistad ymmarrysta seka visiointia liiketoimintaymparis-
ton muutoksista.

“l[alustatalouden edistdminen] vaatii sité ettd ndhdddn [...] mihinkéd maailma menee jo
halu ldhtee kehittda [...], ettd [...] kylléhdn [...] uuden luominen [...] vaatii ndkemysté ja
[...] sinnikdstd tekemistd, ettd senkaltasten yritysten kanssa me pyritdédn ja halutaan olla
tekemdssd niitd asioita. [...] kéytdnndssa [...] vaaditaan valmiuksia ja resursseja ja néke-
mystd [...] viedéd asioita eteenpdin ja se on sen kaiken lahtokohta.” (H11)

Arvolupausten dokumentointi alustaliiketoiminnassa

Arvolupausten dokumentoinnissa on kyse kyvysta vakuuttaa ja havainnollistaa
ratkaisun toimivuutta (Payne ym. 2020, 251). Digitaalisessa alustaliiketoiminnassa
arvolupausten dokumentointi pitaa sisallaan ensinnakin rajapintojen tekniset maa-
ritelmat, joilla alustaan voidaan joustavasti liittda esimerkiksi ulkopuolisten toteutta-
mia lisapalveluita. Toiseksi dokumentointi merkitsee valintoja digitaalisen alustalii-
ketoiminnan hallinnollisen avoimuuden suhteen ja tahan liittyvien sopimusehtojen
laatimista. Sopimusehdoissa madaritelldaan esimerkiksi paitsi datan myds digitaalisen
alustan seka siihen liitettavien tytkalujen hyvaksyttavyys, kayttdoikeudet, omistus-
suhteet ja osapuolten tulonmuodostus.

“datan [...] kdyttéoikeus voi olla meilld niihin kéyttotarkotuksiin kun palvelu on médri-
telty, mut ei me silti omisteta sité dataa. Et hyva Idhtékohta on se, et [...] data, minkd

on toimittanut meiddn asiakas meille, niin omistus ei siind toimittamis- tai siirtoproses-
sissa siirry. Ja sit taas jos se data on [...] itse tuotettu, vaikka sieltd alustan sisdltd, joku
tdmmonen havaintodata tai monitorointi tai muu palveluun liittyvé data, eikd valttdmdit-
té siihen henkil6én tai yksilodn tai yritykseen liittyvé data, niin se on taas sit Idhtékohta-
sesti silld palvelun kehittdjélld se omistus.” (H1)

Arvolupauksen dokumentointi digitaalisessa alustaliiketoiminnassa merkitsee kykya
kuvata tarvittavien resurssien ja prosessien kokonaisuus eli konsepti. Kyse on arvo-
lupauksen toteuttamiseksi luodusta toimintamallista, josta iimenee, mita palvelua
tai tuotetta tuotetaan, kuinka sitd myydaan ja toimitetaan seka kuinka tuotetta tai
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palvelua kaytetaan. Konseptointi kuvaa arvolupauksen valmiusastetta ja voi toimiva-
na kokonaisuutena edistaa myos sen skaalautuvuutta.

“tuote ja [...] ostopolku on [...] hyvin [...] automatisoitu [...] platan [...] avulla ja se [...]
toimii tosi hyvin ja [...] luotettavasti, ni [...] nyt sitte [...] transaktiomaista bisneksestd [...]
nykysilld ja [...] uusilla asiakkailla ja [...] feedbackia siihen toiminnallisuuksien
kehittdmiseen. [...] me ollaan [...] tunnistettu [...] alusta [..] toimijat ja [...] mitds sielld
alustoilla myydédn ja markkinoidaan ja miten me saadaan se engagement [...] yhden
napin painalluksella se transaktionaalinen ostaminen ja [...] milld tavalla markkinoidaan
Jja myyddén osana alustoja ja tietysti osana tétd kansainvdlistd kasvua.” (H17)

Aineiston perusteella alustaliiketoiminnan arvolupauksen dokumentoinnissa on
tarkeaa julkaista myos referensseja eli onnistuneita asiakastoteutuksia. Referenssin
arvo on sita merkittavampi, mita tunnetumpi toimija referenssin myontaa. Tassa
mielessa esimerkiksi kansainvalisen kasvun nakdkulmasta on tarkeaa edistaa refe-
renssien julkaisua sellaisten toimijoiden kanssa, joilla on kyseisellda markkina-alueella
tunnistettu asema ja hyva maine. Referenssit ovat osoittautuneet onnistuneiksi
kasvun lahteiksi kohdennetuilla markkinoilla.

“Me ollaan tehty yhteistyéta [...] esimerkiks Maailmanpankin kanssa, ja [...] on avauksii
paljon kansainvdlisesti, me ollaan haettu siihen referenssejé ja tehty Unescon kanssa
[...], sit meil on yksityisii toimijoita Jenkeissd, joitten kanssa on avauksia. Askel kerrallaan
menndén noissa. Nyt meil on Suomi hyvin saatu [...], et meil on hyvdt referenssit, [...]
kansainvdlistyminen vaatii [...] luottoa” (H8)

Arvolupausten todentaminen alustaliiketoiminnassa

Arvolupausten todentaminen merkitsee arviointia siita, kuinka hyvin ne kykenevat
vastaamaan eri kayttajien tarpeisiin vaihtelevissa olosuhteissa (Payne ym. 2020,
252). Kun yritykset arvioivat arvolupausten kykya vastata eri toimijoiden tarpeisiin,
ne voivat hyddyntaa suoria (esimerkiksi yrityksen tulovirrat ja tutkimustulokset
arvolupauksen hyddyista) ja epasuoria (esimerkiksi onnistuneet kayttdjakokemuk-
set ja ekosysteemin laajeneminen) todentamisen keinoja. Todentamista voi edistaa
esimerkiksi alustan kokeiluversioilla, jolloin yritys voi helpommin tavoittaa potenti-
aalisia kayttdjia ja toimijoita. Kuitenkin eri kayttajien sitouttamiseksi ja tulovirtojen
tavoittamiseksi on tarkeaa, etta alusta on toimintavarma ja sen tuottamat hyodyt
ovat eri toimijoiden tunnistamia. Alustat, joiden hyddyt ovat kayttajien todentamia,
kykenevat todenndkdisemmin myds kasvattamaan tulovirtojaan ja alustan markki-
na-asemaa.
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“ldhtbékohta pitdd olla se, ettd sinne alustalle saadaan kdyttdjié jo maksavia asiakkaita
ja sehdn tietysti [...] edellyttda sitd, ettéd esimerkiks sinne alustalle meno pitdé pystyé sub-
ventoimaan ja rakentaa [...] lisdarvopalveluita, joista se [...] kate aika pitkdlle rakentuu

ja [...] ndissé digitaalisissa alustoissa se liiketoiminta pohjautuu ainakin alkuun hyvin
pitkalle premium-malleihin ja ilmaseen testaukseen, niin tadhén asettaa sille liiketoimin-
tamallille ja sen kannattavuudelle isoja haasteita alussa. Eli se on hyvin [...] etupainotteis-
ta investointia, tin kaupallisen mallin rakentaminen.” (H4)

Arvolupausten hyddyllisyys voi ilmetd niiden kykyna kasvattaa verkostovaikutusta ja
kaiken kaikkiaan luoda alustaliiketoiminnan ymparille toimijoiden ja arvolupausten
ekosysteemia. Alustaliiketoiminnassa ekosysteemin toimijat muodostavat kasvavia
ja laajenevia kayttajayhteisoja, jolloin alusta voi tarjota monitahoista kytkeytymis-
ta. Tallaiset alustat mahdollistavat arvolupausten skaalautumisen ja itse alustan
laajenemisen, jolloin koko ekosysteemin hyddyt lisdantyvat. Kyse on alustan kyvysta
vastata useiden eri toimijoiden tarpeisiin.

“Meillé on [...] noin satakunta sellasta kumppania, jotka itse kehittévat. Ja ovat tietynlai-
sessa virallisessa sopimussuhteessa meihin. Sitte on tietysti myés suurempia asiakkuuk-
sia, [...] ettd niilld saattaa olla [yrityksen tuote] kdytéssd, mutta ne on omiin tarpeisiinsa
ldhteny rakentamaan laajennuksia ténne meidén alustan péadlle. Ettd myds asiakas-
kunnasta tulee sitte, [...] ulkopuolisia kehittdjié [...J, mutta ne onkin sen verran suuria
yrityksid sitte, ettd heillé on resurssit tehdd sitd ihan omiin tarpeisiin. Ja tehdd siitd vield
paremmin heité palveleva. [...] se on iso insentiivi kumppaneille, ettd ne nékee kuinka tédd
alusta kasvaa [...]. Ja ettd tadld on oikeesti markkinaa. Ja joissain tapauksissa voidaan
erilaisin tavoin [...] kiihdyttdd [...] kehitystyotd, markkinointityétd [...J. Et saadaan [..] sitd
kehittdvien kumppaneiden maardd.” (H7)

Digitaalisen alustaliiketoiminnan arvolupauksen todentamisessa ja arvioinnissa kes-
keista on tunnistaa kansainvalisen kasvun merkittava potentiaali. Kyse on siit3, etta
yrityksen arvolupaus voi olla myds kansainvalisesti kilpailukykyinen ja sita voidaan
digitaalisesti suhteellisen vaivatta kasvattaa. Kasvupotentiaalin arvioimisessa ja arvo-
lupauksen todentamisessa markkina-alueiden tuntemus on osoittautunut tarkeaksi,
silla niihin liittyy usein ominaispiirteita, jotka on tarpeen tiedostaa. Markkina-aluei-
den tuntemuksen kasvattamisessa erityisen merkittavia ovat yhteistydsuhteet edel-
lakavijéiden kanssa.

“jotta pienend pystyy laajentumaan kansainvdlisesti nopeesti, niin [...] me ollaan ldhetty
rakentaan [...] partnershippia [...] joka skaalautuu [...] ekosysteemissd, ja [...] toimitaan
maailman johtavien yritysten kanssa, [...] niillé on sitten globaalit jokeluverkostot, |[...]
myyntikanavaa [...] Rakennetaan useemman kumppanin kanssa [...] maailman johtava
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tuote, ja sitten me partneroidutaan nditten isojen, globaalien, kdytinndéssé johtavien yri-
tysten kanssa [...], kun ne pystyy muuttaan maailmaa ja pédstddn sinne kanavaan. [...] Eli
siiné on sekd [...] teknologiatyyppinen juttu, mutta sit tietysti [...] go-to-market tyyppinen
elementti, jolla me pystytédn skaalaamaan nopeesti.” (H10)

Arvolupauksen kansainvalisen kasvun potentiaalin todentamisessa pk-yritykset ovat
toisinaan hyodyntaneet markkina-alueiden edelldkavijoita. Edellakavijat voivat avata
ja laajentaa yrityksen kansainvalista asiakaskuntaa tai kumppaneita, jotka ovat kysei-
sella markkinalla jo tunnettuja toimijoita. Kun pk-yritykset ovat todentaneet arvolu-
pauksensa hyddyllisyyden ja kyenneet tavoittamaan arvokkaita yhteistydsuhteita, ne
ovat samalla kasvattaneet omaa tunnettuuttaan ja luotettavuuttaan seka edistaneet
ymmarrystaan arvolupausten onnistuneesta kohdentamisesta.

Yhteenveto digitaalisen alustaliiketoiminnan arvolupausten
muodostamisen vaiheista

Digitalisaatio on yhtaalta avannut suomalaisille pk-yrityksille uudenlaisia liiketoimin-
tamahdollisuuksia ja siirtymisen jopa aiemmin tuntemattomille lilketoiminta-alueille.
Toisaalta se on pakottanut yritykset kriittisesti arvioimaan olemassa olevien liike-
toimintojen toimivuutta ja kannattavuutta seka mahdollisesti muuttamaan toimin-
tamalleja ja kehittamaan taysin uudenlaisia toimintatapoja. Yritykset ovat myds
joutuneet yha useammin etsimaan ja ldytamaan vastauksia kysymyksiin siita, miten
digitaalisella ajalla tulisi luoda arvoa seka millaisia arvonluontiprosesseja digitaaliset
alustat voivat kytkea toisiinsa. Tassa artikkelissa olemme keskittyneet edelld maini-
tuista jalkimmaiseen osa-alueeseen, alustalla tapahtuvaan arvonluontiin arvolupauk-
sen nakokulmasta. Arvolupaukset voidaan nahda yritysten tydkaluina, jotka auttavat
yrityksia viestimaan sidosryhmilleen, miten yrityksen tarjoamat resurssit voisivat olla
luomassa arvoa eri kayttdjille ja toimijoille (Frow ym. 2014; Payne ym. 2017).

Olemme esitelleet Paynen ym. (2020) arvolupauksen kehittamisen vaihemallia
mukaillen, kuinka pk-yritykset voivat hyddyntaa kyseista mallia digitaalisen alusta-
liiketoiminnan arvolupauksen muodostamisessa. Haastattelemamme pk-yritykset
hyddynsivat usein digitaalisen alustaliiketoiminnan ja sen arvolupauksen kehitta-
misen (1) pohjana vakiintuneita ja standardoituja teknologisia ratkaisuja sen sijaan,
ettd olisivat itse rakentaneet alustan. Tallainen ratkaisu koettiin keinoina vauhdittaa
omaa alustaliiketoimintaa, silla olemassa olevien teknologisten ratkaisujen hyédyn-
tamisen koettiin mahdollistavan joustavat muutokset, kuten esimerkiksi palveluiden
lisdykset alustalle. Aineistossamme digitaalisen alustan rakentajat toimivat tavalli-
sesti kapealla markkina-alueella (niche), josta olivat I16ytaneet teknologiselle kyvyk-
kyydelleen kysyntaa. Arvolupausten maarittamisessa (2) pk-yritykset hyédynsivat
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pitkalti toiminnan tehokkuuteen kohdistuvia hyotyja, mutta jossain maarin myos
laadullisia ominaisuuksia, kuten vaikkapa ratkaisun helppokayttoisyytta. Lisaksi
digitaalisessa alustaliiketoiminnassa arvolupausten maarittamisessa yha useammin
etsitdéan mahdollisuuksia osoittaa konkreettisesti ratkaisun vaikuttavuutta. Arvolupa-
usten konkretisoinnissa (3) painottui erityisesti yrityksen kyky tavoittaa yhteistyésuh-
teita edellakavijoiden kanssa ja ymmartaa kilpailuympariston systeemistd muutosta.
Edellakavijat kykenevat paitsi visioimaan, myos konkreettisesti edistamaan digitaa-
listen teknologioiden muutosmahdollisuuksia kilpailuymparistdssa. Arvolupausten
dokumentoinnissa (4) hyédynnettiin onnistuneita referensseja, jotka nahtiin keinona
madaltaa uusien asiakkaiden kynnysta luottaa yrityksen konseptiin, jolla toteuttaa
arvolupaustaan. Lisaksi yritykset toivat esille ratkaisujensa kytkoksellisyytta skaalaa-
vaan kansainvaliseen kasvuun ja hyddynsivat niitd arvolupausten todentamisessa
(5). Pk-yrityksille kansainvalinen kasvu on osoittautunut aukeavan parhaiten toi-
mimalla yhteistydssa tavoitelulla markkinalla tunnettujen kumppaneiden kanssa.
Tallaisten yhteistydsuhteiden tavoittaminen ja onnistuminen merkitsee sita, etta
arvolupauksen hyddyllisyys on kyetty osoittamaan ja todentamaan.

Digitaalisen ajan alustaliiketoiminnan arvolupausten muodostaminen etenee vai-
heittain, kokeilemalla ja arvioimalla ratkaisujen toimivuutta. Digitaalisten teknolo-
gioiden mahdollisuudet ovat johtaneet yha useammin pohtimaan, millaista sisaltéa
niiden avulla voidaan tuottaa ja kuinka tavoittaa kilpailuetua. Tarkeaksi onkin
osoittautunut ymmarrys siita, kuinka hyddyntaa uusia teknologioita siten, etta niiden
avulla voidaan esimerkiksi ennakoida tulevaa, arvioida riskeja, optimoida toimintaa,
syventaa asiakasymmarrysta seka kaiken kaikkiaan palvella paremmin yrityksen
keskeisia sidosryhmia. Nama nakokulmat ovat luoneet pohjaa myds mahdollisuudel-
le luoda digitaalisten alustojen valille arvolupausten rikastamista edistavia kytkok-
sid. Alustatalouden kytkoksellisyyden oivaltaminen on lisannyt ymmarrysta siita,

etta strateginen yhteisty® voi merkita alustaliiketoiminnalle useita arvolupauksia,
yhdistaa eri kayttajaryhmia ja muodostaa kayttajayhteisdjen ekosysteemeja. Samalla
se on luonut mahdollisuuksia tunnistaa omia vanhentuneita tai digitaaliselle aika-
kaudelle soveltumattomia toimintatapoja ja ajattelumalleja seka uusintaa tai korvata
naita vaihtoehtoisilla tavoilla ja malleilla.

Askelmerkit arvolupausten muodostamiseen
alustaliiketoiminnassa

Arvolupauksen muodostamisen jokaisesta viidesta vaiheesta on seuraavaksi
nostettu tarkasteltavaksi kolme keskeisinta seikkaa, jotka pk-yritysten on hyva
huomioida, kun ne pyrkivat edistamaan arvolupauksen muodostamista alustaliike-
toiminnassa:
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1. Arvolupausten kehittaminen

Tarkastele mahdollisuutta hyédyntaa valmiita teknologisia ratkaisuja alustalii-
ketoiminnan kehittamiseksi, mikali digitaaliseen alustaliiketoimintaan liittyvat
teknologiat eivat ole ydinosaamistasi.

Pyri tunnistamaan alustasi/ratkaisusi kayttajien keskeisia tarpeita ja luomaan
keinoja, joiden avulla voit tavoittaa heidan kiinnostuksensa. Ole joustava muu-
toksille ja pyri ketteryyteen.

Kehita yhteistydsuhteita yrityksesi eri sidosryhmien kanssa, silla ne nopeutta-
vat kehitystyota seka mahdollistavat uusien resurssien hankinnan, asiakkaiden
tavoittamisen ja taloudellisten riskien rajaamisen.

2. Arvolupausten maarittaminen

Tunnista ratkaisusi maaralliset hyddyt ja tuo ne esiin siten, etta ne ovat helposti
ymmarrettavissa. Hyédynna myos ulkopuolisten toimijoiden antamia arvioita
ratkaisun tuottamista kustannushyodyista tai tuottavuuden lisayksista.

Tunnista ratkaisusi laadulliset hyodyt, kuten kaytettavyys ja mahdolliset lisdomi-
naisuudet. Lisdominaisuuksien hankinnan nakokulmasta tarkeda on, etta ne
ovat houkuttelevia, helposti hankittavia ja kustannuksiltaan ymmarrettavia.

Pyri datan ja algoritmien avulla vaikuttavuuden osoittamiseen ja ennakointitie-
don tuottamiseen. Eri teknologioilla on huomattavaa potentiaalia arvolupausten
muodostamisessa ja kehittamisessa.

3. Arvolupausten konkretisointi

Edista systeemista ajattelua, silla se mahdollistaa monisuuntaisen alustaliiketoi-
minnan rakentamisen ja esimerkiksi useamman arvolupauksen ilmaisun.
Hyoédynna yhteiskehittamista, silla yhteistydkumppaneiden teknologiaosaami-
nen, markkinaymmarrys ja asiakastieto voivat laajentaa kilpailukykyista osaa-
mista alustaliiketoiminnassa seka rajata arvolupausten kehittamiseen liittyvia
riskeja.

Etsi kumppaneiksi edelldkavijoita, joilla on riskinottohalua, tarvittavia resursseja
seka kyky visioida ja toteuttaa muutoksia.

4. Arvolupausten dokumentointi

Varmista rajapintojen teknisen joustavuus ja pohdi tarkoin hallinnollisen avoi-
muuden astetta, jotta kykenet hallinnoimaan alustan arvolupauksia eri kaytta-
jaryhmille. Pohdi myds sopimustekniset kysymykset siten, etta ne palvelevat
useita toimijoita.

Konseptoi ratkaisusi, silla se tuo nakyvaksi arvolupausten toiminnalliset kokonai-
suudet, kuten tarvittavat osaamiset (resurssit ja prosessit).

Hanki referensseja onnistuneista asiakaskokemuksista. Referenssit edistavat
asiakashankintaa, eri toimijoiden yhteisty6ta ja kansainvalistymista.
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5. Arvolupausten todentaminen

« Tavoittele kayttajayhteisdjen kasvattamista esimerkiksi avaamalla lisapalvelui-
den tuottajille mahdollisuus liittya alustalle. Tulovirtoja kerryttavat lisdpalvelut
voivat osoittautua alustaliiketoiminnan paatulolahteeksi.

+  Kasvata verkostovaikutusta mahdollistamalla toimijoiden kytkdksellisyys alusta-
liiketoiminnassa. Verkostovaikutus luo parhaimmillaan kokonaisen alustaeko-
systeemin, jossa alustoja ja niiden arvolupauksia voi edelleen kehittaa.

+ Tavoittele kansainvalista kasvua ja kehita toimintaprosessit sujuviksi, jotta
kykenet vastaamaan kasvavaan kysyntaan. Panosta kaytettavyyteen, markki-
nointiin, nakyvyyteen ja luottamukseen.
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Tanja Piha, Minna Heikinheimo ja Pia Hautamaki

Ruotsi kansainvalistymisen
kohteena

Kasvuhakuisten yritysten kunnianhimo saa yhtiét tahyamaan uusille
markkinoille. Suomalaisille yrityksille on usein tyypillista valita laajen-
tumisen kohteeksi jokin naapurimaistamme, kuten esimerkiksi Ruotsi.
Usein lahimarkkinoiden saatetaan ajatella olevan helppoja kansainva-
listymisen kohteita, silld ne mielletdan kotimarkkinan kaltaisiksi. Usein
kuitenkin kay niin, etta vasta paikan paalla yritys saattaa huomata lahi-
markkinan vaativan hyvinkin toisenlaista asennoitumista ja johtamista
kuin mita toiminta kotimaassa vaatii. Tama artikkeli valottaa sita, miten
Ruotsin markkinalla voi menestya ja mita kansainvalistymista pohtivan
yrityksen kannattaisi laajentumisessa huomioida.

Pk-yritysten kansainvélistyminen ja siind onnistuminen on koko Euroopan unionin
talousalueen kannalta tarkeaa: Euroopan kilpailukyky maaraytyy sen perusteel-

la, kuinka hyvin nama yritykset parjaavat kansainvalisilla markkinoilla (Francioni,
Pagano & Castellani 2016). Suomalaisille pk-yrityksille tyypillinen kasvumalli on
laajentaa liiketoimintaa kansainvalisille markkinoille (Wallin, Still & Henttonen 2016).
Aikaisemmat selvitykset ovat osoittaneet, etta suomalaisten kasvuhakuisten pk-yri-
tysten liikeideat ovat kansainvalisesti kilpailukykyisia, mutta suurimmat pullonkaulat
kansainvalistymisen esteena ovat mm. puutteet myyntiosaamisessa, kansainvalisen
liiketoiminnan osaamisessa ja ammattimaisessa johtamisen tavassa (Trailmaker
2015; Team Finland 2016).

Tutkimuksessa on osoitettu, ettd suomalaisyritykset aloittavat kansainvalistymisen-
sa suuntaamalla Idhimarkkinoille, kuten Ruotsiin, Saksaan ja muualle Eurooppaan
(Ali-Yrkko, Lindstrom, Pajarinen & Yla-Anttila 2004). Kansainvalistymisprosessi on
usein edennyt maa kerrallaan noudattaen kansainvalistymisen kirjallisuudesta
tuttua Uppsala-mallia. Uppsala-mallin mukaan yritysten puutteellinen tieto ulko-
maisista markkinoista aiheuttaa yrityksille epavarmuutta, mika saa perinteiset
yritykset aloittamaan ulkomaille laajentumisen psykologisesti ja/tai maantieteel-
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lisesti Iahella olevista markkinoista, jotka saatetaan kokea tutummiksi (Olejnik &
Swoboda 2012).

Suomalaisten pk-yritysten kansainvalistyminen alkaa tyypillisesti joko tavaroiden tai
palveluiden vientina (Rikama 2017), ja suora vienti on edelleen yleisin kansainvalisty-
misen muoto (Pk-yritysbarometri 2021). Poikkeuksena tasta ovat niin kutsutut born
global -yritykset, jotka kansainvalistyvat nopeasti yrityksen perustamisen jalkeen ja
joilla kansainvalinen myynti voi nopeasti kasvaa yli neljasosaan liikevaihdosta (Knight
& Cavusgil 2004). Suomalaisista pk-yrityksista voimakkaasti kasvuhakuisia on ainoas-
taan kahdeksan prosenttia ja kasvuhakuisiakin vain noin kolmannes. Kansainvalis-
tymisen osalta voimakkaasti kasvuhakuiset yritykset erottuvat selvasti joukosta, silla
niista yli puolella on kansainvalista liiketoimintaa. (Pk-yritysbarometri 2021, 23, 26.)

Suomalaisyritykset tarvitsevat
osaamista myyntiin ja markkinointiin
onnistuakseen Ruotsin valloituksessa.

Digitaalisten ekosysteemien ja globaalien digitaalisten jakelukanavien yleistyessa
yritysten kasvutavoitteet voivat olla hyvin erilaisia. Kasvuhakuisille pk-yrityksille kan-
sainvalistyminen maa kerrallaan -strategian kautta ei valttamatta ole merkityksellis-
ta, vaan niissa keskitytdaan ennen muuta siihen, kuinka monta kayttajaa tai asiakasta
yrityksella on ja miten se voi kasvattaa kayttdja- ja/tai asiakaspohjaansa sailyttaen
samalla toiminnan korkean tehokkuuden. Tasta syysta tallaisten pk-yritysten liiketoi-
minnan skaalautuvuus ei valttamatta ole vahvasti sidoksissa tyontekijéiden maaraan
ja kansainvalistymisen kasvumalli voi olla jotain muuta kuin tyypillinen vaiheittainen
malli. (Wallin ym. 2016.) Myds muut digitaaliset teknologiat, esimerkiksi sosiaalisen
median tyokalujen strateginen kayttd, voivat olla kustannustehokas ratkaisu uusien
liiketoimintamahdollisuuksien tunnistamiseen ja kansainvalisten potentiaalisten
asiakkaiden ldytamiseen (Fraccastoro, Gabrielsson & Pullins 2020.)
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Tilastokeskuksen (2020) mukaan ulkomailla sijaitsevien suomalaisyritysten liike-
vaihdosta suurin osa kertyi vuonna 2018 Ruotsin toiminnoista. Suomalaisyhtididen
Ruotsista saama liikevaihto oli miltei neljannes ulkomailla sijaitsevien tytaryhtioi-
den liikevaihdosta. Ruotsiin investoitiin eniten, ja suomalaisyhtiot myds tyollistivat
Ruotsissa eniten verrattuna muihin maantieteellisiin alueisiin ja maihin (Tilastokes-
kus 2020). Business Swedenin (n.d.) mukaan Ruotsi tunnetaan globaalina innovaa-
tiojohtajana ja maana, josta |6ytyy osaavaa tydvoimaa ja sujuvat liiketoimintatavat.
Lisaksi ruotsalainen yhteiskunta suhtautuu avoimesti kansainvaliseen omistamiseen
ja maan talous on vakaa. Siitd huolimatta, ettd markkina nayttaytyy kovin samanlai-
sena kuin Suomi, ei Ruotsista 16ydy viimeiselta vuosikymmenelta kovinkaan monta
menestyvaa suomalaista yritysta, joiden liikevaihto Ruotsissa olisi yltanyt yli viiteen
miljoonaan euroon. Mediassakin esilld olleiden Ruotsissa menestyvien suomalaisten
yritysten, kuten esimerkiksi Solitan, Vainun, Fondian ja Giosgin, liikevaihto Ruotsissa
on liikkkunut vain noin 1-3 miljoonassa (Bolagsoversikt 2019).

Ruotsin markkina houkuttaa suomalaisyrityksia siitd huolimatta, ettei niiden menes-
tyminen ainakaan liilkevaihdossa mitattuna ole ollut Ruotsissa erityisen merkittavaa.
Tasta syysta on tarpeen pohtia, mita suomalaisyhtididen pitaisi tehda toisin kasvun
vauhdittamiseksi Ruotsissa. Tarkastelua lahdetaan tekemaan kirjallisuuden kautta
paatyen case-esimerkkeihin, jotka kuvaavat suomalaisyritysten onnistumisia.

Kansainvalistymisen ajureita

Kansainvalistymista ja kasvua voidaan tarkastella monesta eri nakékulmasta. Fran-
cioni ym. (2016) tarkastelevat yritysten kansainvalistymisaikeita sisdisista ajureista
kasin hyédyntden aiempaa tutkimusta aiheesta (Leonidou, Katsikeas, Palihawadana
& Spyropoulou 2007). Heidan (Francioni ym. 2016; Leonidou ym. 2007) mukaansa
kansainvalistymisen sisaisia ajureita ovat esimerkiksi

1. HR nakokulma: johdon ymmarrys ja kiinnostus jotain tiettya markkinaa kohtaan

2. taloudellinen ndkékulma: uuden markkinan tuomat taloudelliset mahdollisuu-
det tai kotimarkkinan kasvun tai kannattavuuden tyrehtyminen

3. tuotannollinen nakdkulma: skaalaetujen saavuttaminen uusien markkinoiden
myota

4. tutkimus- ja kehitysnakékulma: uudenlaisen innovaation esitteleminen uusille
markkinoille

5. markkinoinnillinen ndkékulma: markkinoinnillinen kilpailuetu tai markkinoinnin
helppo sopeutettavuus uudelle markkinalle.
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Sisaisten ajureiden lisaksi kansainvalistymisen ulkoisia ajureita ovat tutkijoiden
(Francioni ym. 2016; Leonidou ym. 2007) mukaan muun muassa

1. kotimaan markkinan nakdkulma: kotimarkkinan riskin pienentdminen

2. kilpailundkdkulma: kova kilpailu kotimarkkinalla

3. asiakasnakdékulma: ilmeneva kysynta kansainvalisella markkinalla.

Havaintomme osoittavat, etta ulkoisista ajureista juuri asiakasnakdkulma korostuu
kansainvalistymisessa. Francioni ym. (2016, 196) korostavat Leonidoun ym. (2007)
markkinoinnillisen nakékulman lisdksi my6s onnistumista myynnissa seka ulkoisten
ajureiden osalta erilaisia verkostoja, joiden merkitys on keskeinen niin yritystasolla
kuin yrityksen henkil6stén osalta.

Teknologian kehitys mahdollistaa uudenlaisia liiketoimintaymparistoja, jotka pa-
rantavat entisestaan nopeasti kansainvalistyvien yritysten kykya kansainvalistya ja
toimia globaaleissa liiketoimintaymparistdissa. Tama vaatii kuitenkin yrityksilta uusia
kyvykkyyksia hyodyntaa teknologiaa globaalin toiminnan optimointiin yrityksen arvo-
ketjun mukaisesti. (Cavusgil & Knight 2015.)

Kaikkien yritysten kilpailukykyyn vaikuttaa kyky uudistua ja rakentaa uudenlaisia
vahvuuksia. Yhta lailla my6s nopeasti kansainvalistyvien yritysten onnistuminen
rakentuu perustavaa laatua olevien kilpailukykytekijoiden varaan, jotka puoles-

taan vahvistuvat yha voimakkaammin seuraavien elementtien ymparille: 1) jatkuva
yrittajyyden ja innovaatioiden yllapitaminen, (2) kyky muotoilla ja uudistaa tarjontaa
teknologia huomioiden, (3) tiiviit yhteistydverkostot asiakkaiden, kumppaneiden ja
ulkopuolisten sidosryhmien kanssa, (4) yrittajyyden sailyttaminen yrityskoon ja or-
ganisaatiorakenteiden kasvaessa, (5) mahdollisuuksien ja riskien tasapainottaminen
seka (6) ketteran ja kokeilevan organisaation sailyttaminen. (Cavusgil & Knight 2015.)

Naista useimmat tekijat korostuvat seuraavissa kappaleessa, joissa peilataan artik-
kelin ensimmaisen kirjoittajan kokemuksia siitd, mita kannattaa ja ei kannata tehda,
kun yritys aikoo kansainvalistya Ruotsin markkinalla.

Miten onnistua Ruotsin valloituksessa?

Artikkelin ensimmaiselle kirjoittajalle kansainvalistymiskokemuksia ovat tarjonneet
lakipalveluyritys Fondia Oy:n Ruotsin toimintojen vetaminen, talous- ja HR-palveluita
Suomessa ja Ruotsissa tarjoavan Greenstepin myyntijohtajan rooli seka toimiminen
sparraajana KasvuOpenin Growth in Sweden -ohjelmassa. Naiden kokemusten pe-
rusteella avaimia menestykseen Ruotsin markkinoilla ovat
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A wN -

osaava, motivoitunut, myynti- ja markkinointitaitoinen vetaja ja oikea tiimi
paikallisen kulttuurin ja kielen omaksuminen

innovatiivinen markkinointi

myynnin merkityksen korostaminen

verkostoituminen.

Seuraavaksi tarkastellaan kirjallisuuteen viitaten naiden tekijoiden merkitysta kan-
sainvalistymisponnisteluissa.

Menestyminen Ruotsissa vaatii
Suomen organisaation ja paikallisen
tiimin tiivista yhteispelia.

Osaava johtaja ja oikeanlainen tiimi ovat avain menestykseen

Onnistuminen edellyttaa, etta yhtion Suomen johdolla on aikaisempaa ymmarrysta
kansainvalistymisesta. Mm. Fernandez-Ortizin ja Lombardon tutkimus (2009) osoitti,
etta seka johdon kokemus kansainvalistymisesta etta kielitaidon riittavyys ovat posi-
tiivisesti yhteydessd menestykseen.

Trailmakerin (2015) toteuttamassa kasvukykytutkimuksessa tunnistettiin, etta kan-
sainvalistymisaikeissa olevien suomalaisten pk-yritysten osaaminen ei tue kansain-
valista kasvua. Tutkimuksessa (Trailmaker 2015, 4) ehdotetaan ratkaisuksi osaami-
sen lisdaamista monella eri tasolla:

Kansainvalistyvien yritysten hallituksissa tarvitaan riittdvan korkeatasoista ja
oikeanlaista osaamista.

Toimitusjohtajan on oltava kyvykds muutoksen johtamiseen. Ei riitd, etta
johdossa on tekniikka- ja tuotanto-orientoitunut toimitusjohtaja, joka nykyisin
korostuu pk-yritysten johdossa.

Kasvun aikaansaaminen edellyttda korkean tason myynnin johtamiseen liitty-
via taitoja. Tutkimuksen mukaan pk-yritysten myyntiosaaminen liittyy nykyisin
ennen muuta tekniseen myyntiin tai tuotemyyntiin.
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Onnistuminen edellyttda myos oikeanlaisen tiimin rekrytointia kohdemaahan, silla
ei riita, ettd Suomen organisaation johto, hallitus ja myyntijohto tayttavat edella
mainitut osaamisen kriteerit. Ruotsiin aikovien yhtididen on ymmarrettava, etta
siella onnistumiseksi samanlaista osaamista tarvitaan my0s Ruotsissa. Francio-
nin ym. (2016) artikkelissa johtajan tai yrittdjan ominaisuudet, kuten osaaminen,
koulutus, persoonallisuus, kansallisuus, ika ja sukupuoli, vaikuttavat asenteeseen
kansainvalistymista kohtaan.

Lisaksi Suomesta kasin voi ja pitaa tukea liiketoimintaa varsin konkreettisella tasolla
(jarjestelmat, johtaminen, tsemppaus, motivointi, liidit, budjetit yms.), mutta ilman
sitoutunutta, osaavaa ja aikaansaavaa paikallista tiimia ei ole syyta odottaa tuloksia.
Fondiassa uuden vetdjan aloittaessa tuli selvaksi, ettd pienehkot tilat toimistohotellis-
sa eivat valttamatta tue parhaiden tyontekijoiden rekrytointia eivatka tarjoa brandiin
soveltuvia puitteita asiakastapaamisille. Uusien toimitilojen mydta koko tiimi sai uutta
pontta tekemiseen, mika yhteiséllisessa Ruotsissa oli kenties viela tarkedmpaa kuin
Suomessa. Yhta lailla Greenstepilla toimitilat ja niiden myo6ta ruotsalaiseen kulttuuriin
kuuluvan yhteiséllisyyden vaaliminen ovat tarkea osa liikketoimintaa.

Oppi on, ettd Suomesta kasin voi ja pitda tukea Ruotsin liiketoimintaa kaikin mah-
dollisin keinoin, mutta menestysta on turha odottaa, ellei paikallinen tiimi itse pala
halusta onnistua.

Paikallisen kielen ja kulttuurin ymmartaminen

Harvoin tulee oivaltaneeksi, etta jokaisella Pohjoismaalla ja jokaisella Baltian maalla
on oma kulttuurinsa ja omat tapansa toimia liike-eldamdassa. Fondian Ruotsin liike-
toiminnan kasvattamisesta vastannut toimitusjohtaja Niclas Gottlieb kannustaa
Menesty Ruotsissa -podcastissa suomalaisia kayttamaan rohkeammin ruotsin kielta
Ruotsissa. "Ei kannata olla ujo, vaan kannustan suomalaisia rohkeammin kaytta-
maan ruotsin kieltd meidan ruotsalaisten kanssa”, Gottlieb rohkaisee. (Menesty
Ruotsissa 2020.)

Saman asian toteaa myos Bjorn Wahlroos. "Kielikysymysta ei pida sivuttaa. Tieten-
kin kaikki Ruotsissa puhuvat englantia, samoin kuin Suomessa, muttei pida luulla,
etta se olisi luonnollista. Ruotsissa selviytyy ja menestyy paljon paremmin ruotsin
kielella”, Wahlroos kannustaa. (Menesty Ruotsissa 2019.)

Verkostoitumisen avulla nopeammin kasvuun

Francionin ym. (2016, 203) artikkelissa tunnustetaan verkostoitumisen merkittava
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vaikutus pk-yritysten onnistumiseen kansainvalistymisponnisteluissa. Yhdeksi onnis-
tumisen tekijaksi nostetaan verkostoituminen myos asiakkaiden kanssa, milla tarkoi-
tetaan aktiivista uusien asiakkaiden etsimista. Kyse on siis myyntitysta. Ruotsissa
menestymiseen tarvitaan verkostoitumista. Bjorn Wahlroos totesi podcast-vieraana
ollessaan, etta "kuka hyvansa pystyy rakentamaan nopeasti hyddylliset ja kiinnos-
tavat verkostot Ruotsissa tapaamalla ihmisia erilaisissa tilaisuuksissa seka verkon
kautta aktiivisesti toimimalla” (Menesty Ruotsissa 2019).

Francioni ym. (2016) nostavat esille myds muunlaisten verkostojen tarkeyden asia-
kashankinnan rinnalla. Jokainen kohtaaminen, erilaiset tapahtumat ja hubit ovat
tarkeitd, ja niissa on syyta nakya ja kuulua kiinnostavalla tavalla.

Innovatiivisen markkinoinnin rooli

Menestyminen kansainvalisilla markkinoilla edellyttdaa myos innovointia. Kunttu ja
Torkkeli (2015, 93) muistuttavat, etta pk-yritysten ei pida unohtaa kykyaan innovoida
kansainvalistymisaikeiden rinnalla. Tdma patee myds markkinointiin. Voidaan sanoa,
ettd markkinointi edellyttaa "taikuutta”, silld harvalla suomalaisyrityksella on antaa
Ruotsin lanseeraukseen markkinointibudjettia. Ensimmaiseksi tulee saada oma vaki
uskomaan asetettuun visioon ja missioon.

"Meita ei alkuun tunnettu laisinkaan, ei asiakkaiden eika tulevien tyontekijoiden
toimesta”, Gottlieb kertoo Menesty Ruotsissa -podcastissa vieraillessaan. Hanen
mukaansa Fondialla Ruotsissa ihmiset olivat ehka hieman hapeissaan eivatka
itsekaan tuntuneet uskovan brandiin ja palvelun erinomaisuuteen. Tiimi lahti siis
rakentamaan uskoa tekemiseen ja muuttamaan asennetta. "Paatimme, ettemme ole
pieni suomalainen yritys Ruotsissa, vaan Pohjoismaiden isoin lakipalveluyritys.” Tata
tiimi johdon tukemana toisti itselleen, toisilleen, asiakkailleen ja medialle, ja niin visio
alkoi nékya ihmisten asenteessa luoden uskoa tulevaisuuteen. Kiinnostavan brandin
luominen ja yrityksen tunnettuuden nostaminen ovat keskeisia toimia kansainvalis-
tymisponnisteluissa. Ensimmaisten asiakkaiden 16ytamien on vaikeaa ja vaatii ty6ta.
Gottliebin mukaan tarkeinta oli saada ihmiset uskomaan tarinaa. (Menesty Ruotsissa
2020.)

Joskus yhden myyntitapaamisen aikaansaaminen vaatii, ettd ostopaatoksesta
vastaavan paattajan on taytynyt altistua markkinointiviestinnalle eri kanavissa jopa
kymmenia kertoja. Tunnettuuden lisdamiseksi Gottlieb tiimeineen onnistui saamaan
ruotsalaisen talousmedian kiinnostumaan Fondiasta ja yhti6 sai sita kautta naky-
vyytta. Suhdetoiminnan osalta Gottlieb kommentoi, ettd sama patee Ruotsissa kuin
Suomessa: siina vaiheessa, kun he Iahestyvat toimittajia, on oltava jotain uutta ja
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kiinnostavaa kerrottavaa. Sen lisaksi on l16ydettava omalle viestille oikea media.
Ruotsissa Dagens Industrin tai SvD:n kaltaisiin valtamedioihin on vaikea paasta.
Gottlieb tiimeineen keskittyi digitaalisiin uutismedioihin, kuten Breakitiin ja Realti-
diin. Mediat kiinnostuivat, koska yrityksen toimitilat ja paketoitu tarjooma poikke-
sivat alan muiden toimijoiden vastaavista. “Se oli meille todellinen game changer.
Tajusimme, ettd olemme niin kiinnostavia, etta SvD Naringsliv paatti kirjoittaa meista
jutun”, Gottlieb muistelee hetkeg, joka auttoi etenemista kasvupolulla. (Menesty
Ruotsissa 2020).

Menestyminen edellyttda myyntia

Francioni ym. (2016, 205) nostavat viela esille menestyksen kannalta keskeisen
aiheen, josta tosin ei ole riittavasti tutkittua tietoa tarjolla: myynnin organisoiminen,
myynnilliset aktiviteetit seka uudenlaiset innovaatiot myynnissa saattavat olla kes-
keisia menestystekijoita yrityksen kasvupyrkimyksissa.

Myds Fondian kasvussa myynnin organisointi ja myynnilliset aktiviteetit olivat
avainasemassa asiakkaiden hankkimiseksi. Aluksi Suomen myynti- ja markkinoin-
titiimi vietti aikaa Ruotsissa, mutta todelliset onnistumiset saatiin aikaan Ruotsin
rekrytointien kautta. Lisdksi lakitoimiston asiantuntijat alkoivat myyda. Gottliebin
johdolla juristit heittaytyivat social sellingin eli sosiaalisen myynnin saloihin. Sosiaa-
linen myynti oli strategianmukaista myyntitoimintaa, jossa sosiaalinen media auttoi
myynnissa prospektoinnissa, verkostoitumisessa ja asiakassuhteiden luonnissa seka
oikeanlaisen sisallon jakamisessa myynnillisiin tarkoituksiin (Minsky & Quesenberry
2016). Tama toiminta nakyi konkreettisesti siten, etta juristit alkoivat jakaa yhtidsta
kirjoitettuja artikkeleita sosiaalisessa mediassa niin LinkedInissa kuin Facebookissa-
kin. Lisaksi tyontekijat hyddynsivat algoritmien voimaa tykaten toistensa julkaisuista.
Kollegat kommentoivat ristiin toistensa postauksia, ja nain yksittaiset julkaisut tavoit-
tivat laajan yleisén ja helpottivat myyntitapaamisiin paasemista. (Menesty Ruotsissa
2020.)

Myynnissa nahtiin tarkeaksi kertoa asiakkaille avoimesti ja rehellisesti myds siita,
mika ei valttamatta ole taydellista. Nain haluttiin lisata luottamuksellisuutta. Lisaksi
ensimmaisiin tapaamisiin varattiin vain 25 minuuttia aikaa Suomessa totutun tunnin
sijaan. Tam4 osoittautui toimivaksi ajaksi, jonka jalkeen oli mahdollista jatkaa neu-
votteluja kiinnostuksen heraamisen mukaan.

Pohdittavaksi

Tassa artikkelissa on kasitelty teemoja, jotka auttavat onnistumaan Ruotsin valloit-
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tamisessa. Artikkelissa kaytetyt esimerkit pohjaavat toimiin, joita tehtiin vuosina
2016-2019. Artikkelin lukijan on hyva ymmartaa, etta tassa artikkelissa kasitellyt 16y-
dokset eivat valttamattad ole suoraan siirrettavissa toisen yrityksen hyédynnettaviksi.
Digitaalisuus lisdantyy kaupankaynnissa, ja esimerkiksi sosiaalisella myynnilla on
mahdollisesti merkittavampi rooli kuin aikaisempina vuosina. Mutta kuten tutkimus
osoittaa, myynnilla saattaa olla suuri vaikutus kansainvéalistymisessa onnistumiseen
(esim. Francioni ym. 2016). Erilaistavan ja innovatiivisen markkinoinnin rooli oli yritys
Fondian tapauksessa merkittava. Toimenpiteiden voidaan kuitenkin tana paivana
ajatella vaativan strategisempaa otetta taktisten toimenpiteiden ohella.

Verkostoituminen ja verkostovaikutukset osoittautuivat tassa artikkelissa myos
tarkeiksi, kun kyse on Ruotsin valloittamisesta. Voidaan ajatella, ettd Fondiassa
verkostovaikutuksia haettiin markkinoinnin ja myynnin toimia osittain yhdistellen,
esimerkiksi sosiaalista mediaa hyddyntamalla. Aikaisemmin verkostoituminen on
tutkimuksen mukaan tapahtunut muun muassa erilaisissa yrityksen jarjestamissa
tilaisuuksissa ja messuilla, mutta koronan myéta verkostoitumistilaisuudet ovat
ainakin osittain muuttaneet muotoaan.

Paikallisuuden ja kulttuurin ymmartaminen seka osaavan tiimin I6ytaminen lienevat
osa-alueita, jotka ovat tarkeita kansainvalistymisessa ajasta riippumatta. Ne nakyivat
paikallisen ja osaavan johtajan rekrytoinnin ohella tarkeind myds Fondialla. Kuten
tamakin artikkeli osoittaa, tahto kansainvalistya vaikuttaa merkittavasti uudessa
markkinassa onnistumiseen. Nain siis my6s Ruotsissa ja sen valloituksessa!

199



Lahteet

Ali-Yrkk®, J., Lindstrém, M., Pajarinen, M. & Yla-Anttila, P. 2004. Suomen asema
globaalissa kilpailussa - Yritysten sijaintipaatoksiin vaikuttavat tekijat. Helsinki: ETLA,
Elinkeinoelaman Tutkimuslaitos, The Research Institute of the Finnish Economy.

Bolagsoversikt. 2019. Tilinpaatostiedot vuodelta 2019. Verkkosivu. Luettu 22.9.2021.
https://www.allabolag.se/5591793244/bilot-ab.

Business Sweden. n.d. Compare Sweden. Verkkosivu. Luettu 25.8.2021. https://www.
business-sweden.com/services/learning-centre/online-tools/compare-sweden/

Cavusgil, S. T., & Knight, G. 2015. The born global firm: An entrepreneurial and
capabilities perspective on early and rapid internationalization. The Journal of
International Business Studies 34, 586-599.

Fernandez-Ortiz, R. & Lombardo, G.F. 2009. Influence of the capacities of top
management on the internationalization of SMEs. Entrepreneurship and regional
development, 21: 2, 131-154.

Fraccastoro, S., Gabrielsson, M. & Pullins, E. B. 2020. The integrated use of social media,
digital, and traditional communication tools in the B2B sales process of international
SMEs. International Business Review 30 (4), 101776.

Francioni, B., Pagano, A. & Castellani, D. 2016, Drivers of SMEs’ exporting activity: a
review and a research agenda. Multinational Business Review, 24:3, 194-215.

Knight, G.A. & Cavusgil, S.T. 2004. Innovation, organizational capabilities, and the
born-global firm. Journal of International Business Studies, 35:2, 124-41.

Kunttu, A. & Torkkeli, L. 2015. Service innovation and internationalization in SMEs:
Implications for growth and performance.

Leonidou, L.C., Katsikeas, C.S., Palihawadana, D. & Spyropoulou, S. 2007. An analytical
review of the factors stimulating smaller firms to export: implications for policy-
makers”. International Marketing Review, 24:6, 735-770.

Menesty Ruotsissa. 2019. Tanja Pihan vieraana Bjorn Wahlroos. Podcast-tallenne.
Suomalais-ruotsalainen kauppakamari. Julkaistu 22.11.2019. Viitattu 22.9.2021. https://
open.spotify.com/episode/2)2CTTps6anZTQjwascrgX

Menesty Ruotsissa. 2020. Tanja Pihan vieraana Fondian entinen Ruotsin
toimitusjohtaja Niclas Gottlieb. Podcast-tallenne. Suomalais-ruotsalainen
kauppakamari. Julkaistu 3.2.2020. Viitattu 22.9.2021. https://open.spotify.com/
episode/4ZIbOUy6tX0ZkDir11/hZD

Minsky, L. & Quesenberry, K. A. 2016. How B2B sales can benefit from social selling.
Harvard Business Review, 8.

200


https://www.allabolag.se/5591793244/bilot-ab.
https://www.business-sweden.com/services/learning-centre/online-tools/compare-sweden/
https://www.business-sweden.com/services/learning-centre/online-tools/compare-sweden/
https://open.spotify.com/episode/2J2CTTps6anZTQjwascrqX 
https://open.spotify.com/episode/2J2CTTps6anZTQjwascrqX 
https://open.spotify.com/episode/4ZIbOUy6tX0ZkDir11JhZD 
https://open.spotify.com/episode/4ZIbOUy6tX0ZkDir11JhZD 

Olejnik, O. & Swoboda, B. 2012. SMEs’ internationalization patterns: descriptives,
dynamics and determinants. International Marketing Review, 29:5, 466-495

Pk-yritysbarometri. 2021. Suomen yrittajat. Kevat 2021. Luettu 15.9.2021.
https://www.yrittajat.fi/suomen-yrittajat/tutkimukset/pk-yritysbarometrit/pk-
yritysbarometri-12021-642333

Rikama, S. 2017. Pk-yritysten kansainvalistyminen. TEM-analyysi 82/2017.

Team Finland. 2016. Kansainvalistymis- ja kaupanesteselvitys 2016. Luettu 15.9.2021.

https://www.google.com/url?sa=t&rct=j&q=&esrc=s&source=web&cd=&ved=2ahUKEwi
N8tv1_oDzAhWSr4sKHUOWABEQFnoECAIQAQ&url=https%3A%2F%2Fek.fi%2Fwp-conte
nt%2Fuploads%2FKaupanesteselvitys-2016-final.pdf&usg=A0vVaw10281wMpO0Il-VMSx-

m9oCtyT

Tilastokeskus. 2020. Suomalaisyritykset investoivat Ruotsiin yli miljardilla eurolla
vuonna 2018. Verkkosivu. Luettu 24.8.2021. https://tilastokeskus.fi/til/stu/2018/
stu_2018_2020-05-29_tie_001_fi.html

Trailmaker Oy. 2015. Tutkimus suomalaisten pk-yritysten kyvysta kansain-
valiseen kasvuun. Luettu 15.9.2021. https://www.kasvuopen.fi/tiedostot/Trailmaker
kasvukykytutkimus2015_20151020.pdf

Wallin, A., Still, K. & Henttonen, K. 2016. Entrepreneurial growth ambitions: The case of
Finnish technology startups. Technology Innovation Management Review, 6 (10), 5-16.

201


https://www.yrittajat.fi/suomen-yrittajat/tutkimukset/pk-yritysbarometrit/pk-yritysbarometri-12021-6
https://www.yrittajat.fi/suomen-yrittajat/tutkimukset/pk-yritysbarometrit/pk-yritysbarometri-12021-6
https://www.google.com/url?sa=t&rct=j&q=&esrc=s&source=web&cd=&ved=2ahUKEwiN8tv1_oDzAhWSr4sKHUOWA8EQ
https://www.google.com/url?sa=t&rct=j&q=&esrc=s&source=web&cd=&ved=2ahUKEwiN8tv1_oDzAhWSr4sKHUOWA8EQ
https://www.google.com/url?sa=t&rct=j&q=&esrc=s&source=web&cd=&ved=2ahUKEwiN8tv1_oDzAhWSr4sKHUOWA8EQ
https://www.google.com/url?sa=t&rct=j&q=&esrc=s&source=web&cd=&ved=2ahUKEwiN8tv1_oDzAhWSr4sKHUOWA8EQ
https://tilastokeskus.fi/til/stu/2018/stu_2018_2020-05-29_tie_001_fi.html  
https://tilastokeskus.fi/til/stu/2018/stu_2018_2020-05-29_tie_001_fi.html  
https://www.kas- vuopen.fi/tiedostot/Trailmaker_kasvukykytutkimus2015_20151020.pdf 
https://www.kas- vuopen.fi/tiedostot/Trailmaker_kasvukykytutkimus2015_20151020.pdf 

202



Antti Leijala, Osmo Kauppila ja Kai Hdnninen

Jatkuva oppiminen pk-yritysten
myynnin ja kansainvalisen kasvun
vauhdittajana

Kilpailukyvyn jatkuvan kehittamisen mekanismi, "Internet of Competi-
tion, 1oC” (Leijala 2020), soveltuu kaikenkokoisiin B2B-yrityksiin, ja suo-
malaisena innovaationa se mahdollistaa myds suomalaisille pk-yrityksil-
le kansainvalisen kilpailuvaltin. Tutkimustulosten esittelemisen lisaksi
artikkelissa kuvataan kaytannon esimerkkeja loC-menetelman sovelta-
misesta suomalaisissa pk-yrityksissa ja ohjataan tekemaan myynnista
alykkaampaa. B2B-myyntiprosessin tehokkuutta mitataan tarjousten
voittoprosentin avulla, mutta voittoprosentin suurta vipuvaikutusta yri-
tyksen kasvuun ei usein tiedosteta. Artikkelissa havainnollistetaan tama
vipuvaikutus ja tuodaan esille voittoprosentin oleellinen ja monipuoli-
nen rooli kasvun vauhdittajana. Lopuksi kerrotaan, kuinka pk-yritys voi
loC-menetelmaa hyédyntamalla tehda jatkuvasta oppimisesta ja kehit-
tamisesta pysyvan kilpailuedun.

Jatkuva oppiminen ja myynti

Mika erottaa kansainvalisen kasvun ja "alykkaan” kansainvalisen kasvun? Linda
Gottfredsonin maaritelman (Paavilainen 2020, 242) mukaan alykkyys on “psyykkinen
ominaisuus, joka sisaltdéda muun muassa kyvyn paatella, suunnitella, ratkoa ongelmia,
ajatella abstraktilla tasolla, ymmartaa monimutkaisia ajatusrakennelmia ja asioiden
valisia yhteyksia seka oppia nopeasti kokemuksen perusteella”. Ns. "dynaamiset
kyvykkyydet” taas ovat uniikkeja ja vaikeasti kopioitavia yrityskohtaisia kyvykkyyk-
sia, jotka vahvistavat yrityksen kilpailukykya seka kykya uudistua ja oppia (Maijanen
2020). Naita kyvykkyyksia vahvistamalla myds myynnista on mahdollista tehda alyk-
kaampaa ja dynaamisempaa.

Jatkuvan oppimisen tai kehittamisen rooli yritysten menestystekijana on tunnis-
tettu jo kauan sitten, kuten myds niihin liittyvat haasteet (Garvin 1993; ASQ 2021).
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Jatkuvaa oppimista sovelletaankin yleisesti Iahes kaikkeen muuhun paitsi ostokri-
teereihin. Leijalan (2020) kehittama Internet of Competition (loC) -malli yhdistaa
"esineiden internetin” (Internet of Things) sovelluksista yleisesti tunnetun teknologia-
pinon rakenteen (Collin & Saarelainen 2016) ostokriteerien jatkuvaan oppimiseen.
loC-menetelma tarjoaa mahdollisuuden oppia nopeasti menneista tarjouksista,
ratkoa tarjousten voittamiseen liittyvia ongelmia ymmartamalla paremmin juurisyyt,
|0ytaa "epareiluja kilpailuetuja” (Ries 2011) tarjousten voittoprosenttia analysoimalla
ja ndin luoda yrityksen kilpailukyvylle "jatkuvan oppimisen” mallin. loC-mallia nou-
dattamalla kaiken kokoiset B2B-yritykset tuovat lisaa alykkyytta seka markkinointiin
ettd myyntiin.

Myyntiprosessin tehokkuuden kannalta ratkaisevaa on jatkuvan oppimisen me-
kanismin rakentaminen, jotta yritys oppii ymparistossa tapahtuvista muutoksista
mahdollisimman nopeasti. Nama muutoksen voivat aiheutua asiakkaiden ostokayt-
taytymisen muutoksista, kilpailijoista, markkinoista tai jopa pandemioista kuten
COVID-19:sta. Voikin hyvin sanoa, etta voittaja on se, joka oppii nopeimmin.
Vastaavat ja pitkalle automatisoidut oppimismekanismit ovat jo yleisesti tunnettuja
kansainvalisisséd B2C-verkkokaupoissa, kuten Amazon, joissa algoritmit oppivat asi-
akkaiden ostokayttaytymisesta tavoitteena myyda lisaa tuotteita/palveluja korkealla
voittotodennakoisyydella. Internet of Competition (IoC) -malli tuo samat mahdolli-
suudet B2B-myynnin puolelle.

Kun otetaan kayttd6n uusia digitaalisia toimintamalleja, on seka myyjien etta
myynnin johtajien opittava pois vanhoista tavoista (Mattila, Yrjola & Hautamaki
2021). B2B-myynti pohjautuu viela vahvasti tunteisiin, aiempiin tapoihin ja oletuksiin.
Pk-yrityksissa toimintamallien digitalisointi on usein yrittdjan vetama ja vaatii myds
yrittajan oman ajatusmaailman, kyvykkyyksien ja ajattelumallin muutosta (Li, Su,
Zhang & Mao 2018). Vastaavasti Matazarro, Penco, Profumo ja Quaglia (2020) koros-
tavat seuraavia tekijoita digitaalisessa muutoksessa:

+ Digitaalisuus muuttaa asiakaan arvonluonnin ja yhteisen kehitysprosessin.

+ Digitaalisuus tukee pk-yritysten kilpailukykya.

+ Digitaalisuus hyédyntaa dynaamisia kyvykkyyksia luodakseen lisda arvoa
kuluttajille.

«  Tunnistamis- ja oppimiskyvyt ovat digitaalisen muutoksen peruspilarit.

Internet of Competition vastaa osaltaan esille tuotuihin digitalisoinnin haasteisiin
sen suhteen, kuinka hyédyntaa paatdksenteossa nimenomaan myyjilta saatua
tietoa johtajilta saadun tiedon sijaan. Lisaksi opitaan tekemaan paatoksia tietoon
perustuen ja paremmalla tilastollisella luotettavuudella. Pk-yritysten myyntijohtajien
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haasteena on ymmartaa, mita lisdarvoa digitaalisuus tuo kasvulle ja mita kyvykkyyk-
sia on tarpeen kehittaa (Mattila, Hautamaki, Yrj6la & Aarikka-Stenroos 2020). 1oC

on pohjimmiltaan yksinkertainen digity6kalukokonaisuus pk-yritysten tarjousten
voittoprosentin ja sita kautta kasvun kehittamiseen, eika se vaadi suuria investoin-
teja. Juuri loC:n yksinkertaisuus, konkreettisuus ja edullisuus tekevat siita varteen-
otettavan vaihtoehdon digitalisoinnin hyédyntamiseen tai jopa ldpimurtoon. loC:n
mydta B2B-myynnin digitalisointi keskitetaan siihen, mihin myyntikin keskittyy, eli
tarjousten voittamiseen.

Vaikka loC antaa myynnin johdolle taysin uusia kyvykkyyksia paatoksentekoon, on
se lahtdkohtaisesti kehitetty myyntihenkiloston tarpeisiin. Nain ollen mm. tiedon
laadun parantamiseen syntyy luonnollinen motivaatio (jos syétan laadukkaampaa
tietoa, loC-jarjestelma auttaa voittamaan tulevia tarjouksia) ja valtetaan digitaalisten
jarjestelmien jalkautusten tyypilliset motivointiongelmat (Alavi & Habel 2021).

Internet of Competition (l1oC) - “kilpailukyvyn internet”

Internet of Competition (IoC), eli vapaasti suomennettuna "kilpailukyvyn internet”,
tuo B2B-yrityksille reaaliaikaisen, tietoon pohjautuvan kilpailukyvyn jatkuvan pa-
rantamisen mahdollisuuden. Idea on lainattu "esineiden internetista” (Internet of
Things, 10T), mutta loC-konseptissa verkosto muodostuu myyjista ja tarjouksista, ei
laitteista ja niiden tuottamasta tiedosta. Alla esittelemme loC:n rakenteen ja eri tasot
(kuvio 1).

Taso 5: Digitaalinen palvelu

’[‘ Paatoksenteko

Taso 4: Sovellukset

Taso 3: Analyysi (tieto & prosessit)

/I\ ..............................................

Taso 2: Infrastuktuuri

=
=
©
i
=
o
°
2
-

Parantunut voittoprosentti

Tieto
Taso 1: (Ihmis)sensorit
Asiakkaat, kilpailijat, markkinat Kilpailukyky

KUVIO 1. Internet of Competition (IoC) -malli ja sen tasot
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Asiakkaat, kilpailijat ja markkinat muuttuvan ennennakemattomalla ja yha kiihty-
valla vauhdilla. Jotta yritys pysyy perilla muutoksista ja pystyy reagoimaan niihin, on
muutoksista oppimisen nopeus olennaista.

(Ihmis)sensori: B2B-ymparistdssa asiakkuuksien vaaliminen ja myyntityé pohjautuu
tyypillisesti henkilokohtaiseen yhteydenpitoon asiakkaan kanssa. Nain ollen myyjalla
on lahtokohtaisesti paras ymmarrys asiakkaan, kilpailijoiden ja markkinoiden muu-
toksista. Tama tieto pitaa tunnistaa ja kerata yhteen paikkaan. loC-mallin toimimisen
kannalta erityisen tarkea on systemaattinen tapa kerata tietoa tarjousten voitta-
misen ja haviamisen syista ja juurisyista. Tietoa voi keratd myds asiakkaalta ja ndin
taydentaa tai haastaa yrityksen sisaista tietoa ostokayttaytymisesta.

Infrastruktuuri: Hieman suuremmissa yrityksissa tieto kerataan tyypillisesti asi-
akkuusjarjestelmien (CRM, Customer Relationship Management) avulla, mutta
pienimmissa yrityksissa kaytetdaan myo6s Excel-taulukoita. Jarjestelmavaatimukset
ovat pienid, ja valtaosa nykyisista CRM-jarjestelmista pystyy tallentamaan tarvittavan
tiedon ongelmitta.

Analyysit: Kerattya tietoa analysoidaan eri liilketoiminnan tarpeiden mukaisesti.
Erityishuomio loC-mallissa on tarjousten voittamisen tai haviamisen juurisyiden
analysoinnissa. Kun juurisyiden analytiikkaan yhdistetaan tarjousten voittoprosen-
tin analysointi eri tilanteista, ymmarretaan tarkasti omat heikkouden ja vahvuudet
kilpailutilannekohtaisesti.

Sovellukset: Sovellusten maara on loputon, mutta niilld on sama tietolahde runkona,
ja nain ne noudattavat yhtenaista mallia. Esimerkiksi myynnin kiinnostuksen kohteena
on, kuinka voittaa tarjous tai 16ytaa kilpailijoiden heikkoudet, kun taas tuotehallin-

nan kiinnostuksen kohteena on, kuinka parantaa tuotteen tai palvelun kilpailukykya.
Hinnoittelutiimi taas haluaa analysoida kannattavuuden suhdetta voittoprosenttiin, ja
laatuorganisaation tai tuotannon kiinnostuksen kohteena on laadun tai toimituskyvyn
rooli kilpailuvalttina. Tiedon analysoinnin lisaksi huomioidaan eri prosessien nykytilan
ja tehokkuuden analyysi tarjousten voittoprosentin optimoimiseksi.

Digitaalinen palvelu: Digitaalinen kojelauta tuo kilpailukykytiedon helposti ymmar-
rettdvdan muotoon. Kun kojelauta integroidaan asiakkuusjarjestelmaan, saadaan
luotua reaaliaikainen palvelu. Esimerkiksi eilen Saksassa voitetun tarjouksen ja
aamulla Brasiliassa havityn tarjouksen juurisyyanalyysit ovat reaaliaikaisesti hy6dyn-
nettavissa Suomessa iltapdivalla jatettavaan tarjoukseen. Vaikka reaaliaikaisuus on
mahdollista, valtaosalle yrityksista riittaa tiedon paivitys 1-3 kuukauden valein.
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Voittoprosentin jatkuva kasvattaminen: loC-mallissa mullistavinta on voittopro-
sentin jatkuva kasvattaminen ja ns. sulkeutuva ympyra paattyneiden ja avoimien
tarjousten valilla. Myyntiprosessista tulee jatkuvasti ja nopeasti parantuva: opitaan
tekemaan oikeita asioita, oikeaan aikaan ja oikea kanavaa pitkin. Tama jatkuvan
oppimisen malli laajenee vaivattomasti myos muille prosessialueille, ja yritys pystyy
kilpailukykytietoon pohjautuen jatkuvasti kehittdmaan prosessejaan niin, ettd ne
tuovat asiakkaille heidan ostokriteereihinsa perustuvaa lisaarvoa ja nain parantavat
tulevien tarjousten voittoprosenttia.

Tiedon laatu: Kuten kaikissa tietoon pohjautuvissa jarjestelmissa, tiedon laatu vai-
kuttaa sen hyddyllisyyteen. 100-prosenttista virheettdmyytta ei tarvita, mutta mita
oikeellisempaa tieto on, sitda enemman voittoprosenttia on mahdollista parantaa.
Riittava tilastollinen luotettavuus saavutetaan, jos yritykselld on ~30 tarjousta
vuodessa. Mikali tarjouksia on satoja tai tuhansia, hyédyt moninkertaistuvat, silla
kilpailukykya voi analysoida tarkemmin ja useammasta eri nakdkulmasta. Tarkaste-
lun voi kohdistua esimerkiksi eri tuotteiden, markkinoiden tai niiden yhdistelmien
kilpailukykyyn eri kilpailijoita vastaan.

Internet of Competition (IoC) -menetelmaan liittyvat tutkimukset I6ytyvat kootusti
osoitteesta www.ioc.business.

Maarittelemalla kohderyhmasi seka
niiden ostokriteerit opit tekemaan
oikeita asioita, oikeaan aikaan ja
oikeaa kanavaa pitkin!

Vaiheistettu eteneminen kohderyhmien ostoprosesseista alkaen

Edellisessa osiossa esitetyn loC-mallin kdyttéonotossa voidaan hyddyntaa kolmivai-
heista mallia. Ensimmaisessa vaiheessa maaritellaan kohderyhmat ja niiden osto-
prosessit seka -kriteerit. Toisessa vaiheessa kerataan tieto kojelautaan ja mitataan
voittoprosentti eri tilanteissa. Kolmannessa vaiheessa kehitetdan kohdennetusti ja
jatkuvasti eri ostokriteereja.
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http://www.ioc.business

. Resurssipula . Puhelin . Halu luoda . Toimitettu
. Osamispula 0 Ll-viestit pitkaaikainen enemman
. Kustannusten . S-postiviestit suhde kuin
karsiminen 0 Halu tavata tai 0 Molemmin- pyydetty
. Kiire sopia puhelusta puolinen ja ajallaan
. Kilpailu 0 Tarpeiden sitoutuminen
C Lisdmyynnin esittdminen
tarve
. Omat kontaktit . Hinta
. Google-haku . Saatavuus Milla
. LI-verkostot (aika, maara) perusteella
. Alan lehdet . Suositukset asiakas tekee
. Messut . Luotettavuus paatoksen?
. Laatu
. Tekninen osaaminen
ja jatkuvuus

Riskit, vaihtuvuus
. Tehokkuus
C Integrointikyky

KUVIO 2. Kohderyhmdkohtainen ostoprosessin vaiheiden Idpikdynti ja keskittyminen
etenkin siihen, milld perusteella asiakas tekee pédtoksensd

Vaihe 1: Maarittele kohderyhmien ostoprosessit ja -kriteerit

Jotta loC-mallin saa toimimaan, on perustojen oltava kunnossa. Oleellisin asia on
kohderyhmakohtaisen asiakkaan ostoprosessin ymmartaminen, kuten kuviossa 2 on
havainnollistettu. Tieto ja ymmarrys kohderyhman ostoprosessin vaiheista auttaa
rakentamaan oman markkinointi- ja myyntiprosessin vastaamaan asiakkaan proses-
sia aiempaa paremmin.

Prosessin lisaksi on syyta syventya asiakkaan ostopaatdksen taustalla vaikuttaviin
ostokriteereihin, joista kerataan tietoa systemaattisesti loC-menetelmaa hyddyn-
taen. Kunkin havityn tai voitetun tarjouksen osalta rekisterdidaan tyypillisesti kolme
tarkeinta syyta voittaa tai havita. Kaytannon kokemukset ovat osoittaneet, etta
kolme syyta ja niiden tarkeysjarjestys on kohtuullisen helppo tunnistaa. Tyypillisim-
mat ostokriteerit, jotka perustuvat Iahes 200 yrityksen asiakkaiden ostokriteerien
analysointiin, on havainnollistettu kuviossa 3.
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Palvelu Hinta Laatu Luotetta- Toimitus- Brandi
vuus kyky
Suositus ? Sijainti | Rahoitus Lisdarvo Tuote Ongelma
Resurssi- - Tarjouksen )
pula Tietoturva nopeus Helppous Luksus Ekologisuus

KUVIO 3. Tyypilliset ostokriteerit (Leijala 2020)
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Vaihe 2: Tiedon visualisointi ja voittoprosentin mittaaminen

Kun yritys valjastetaan laajamittaisesti tekemaan tarkoin kohdistettuja korjaavia
toimenpiteita tarjousten voittoprosentin kasvattamiseksi, luodaan malli, jossa on
mahdollista tehda rinnakkain kymmenia tai jopa satoja pienia parannuksia. Tieto
tarvittavista toimenpiteista on saatavilla, joten rajoittava tekija on korjaavien toimien
priorisointi ja resursointi. Esimerkkina on kuvion 4 A-kohta, jossa palvelun tuottamaa
lisdarvoa on saatu vahvistettua, mika nostaa sen kolmanneksi tarkeimmaksi ostokri-
teeriksi. Saman kuvion B-kohdassa luotettavuuden osuus haviamisen syyna on saatu
laskettua kolmannelta sijalta neljannelle sijalle. Molemmilla muutoksilla on positiivi-
nen vaikutus voittoprosenttiin, ja ndin ollen ne vauhdittavat yrityksen kasvua.

KUVIO 4. Tarkoin kohdistettuja korjaavia toimenpiteité tarjousten voittoprosentin
kasvattamiseksi
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Vertailevat analyysit ovat erityisen hyddyllisia kilpailukyvyn ymmartamisessa.
Absoluuttisen luvun (esimerkiksi voittoprosentti) sijaan on hyddyllisempaa tietaa,
kummassa tilanteessa voittoprosentti on korkeampi. Kuviossa 5 asiaa on havainnol-
listettu kolmen esimerkin kautta: kuviossa verrataan tarjousten voittoprosenttia (A),
vahvuuksia (B) ja heikkouksia (C) erityyppisissa tarjouksissa.
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KUVIO 5. Vertailevat analyysit kilpailukyvyn ymmdértdmisen edistdjind

Vaihe 3: Kilpailukykytiedon nopea ja laajamittainen
hyédyntaminen

loC-mallia voi hyddyntaa monin eri tavoin pk-yritysten myynnin alykkyyden lisaa-
misessa - niin kotimaassa kuin kansainvalisilla markkinoillakin. Taulukossa 1 on
esitetty 18 mahdollista sovellusaluetta. Taulukon ensimmaisessa sarakkeessa on
sovellusalueen nimi, toisessa sovellusalueen tarkennus ja kolmannessa alykkaan
myynnin tunnusmerkkeja ja pohdittavaa.

21



TAULUKKO 1. Internet of Competitionin (loC) sovellusalueita, dlykkdaédn myynnin
tunnusmerkkejé jo pohdittavaa

Sovellusalue

Tarkennus

Alykkadan myynnin tunnusmerkkej ja

pohdittavaa

Myynnin
tyokalu

Kojelauta antaa arvokasta
tietoa vahvuuksista ja heik-
kouksista eri tilanteissa.

Kojelauta antaa vastauksen yleisimpiin myyjien
kysymyksiin:

+  Kuinka voitan tarjouksen?

+  Kuinka eliminoin heikkouteni?

. Kuinka erotun kilpailijoista?

*  Kuinka opin menestyksista?

Ostokriteerien
kehittaminen

Jokaista ostokriteeria on
kehitettava systemaattisesti
kilpailueduksi.

Esimerkiksi mita on tehtava, jotta emme jatkossa
havia yhta usein laadun vuoksi?

kehittaminen

eri kilpailijoita vastaan, eri
kohderyhmissa jne.

Korkeamman Vahvistetaan Top 3 Kun tiedetaan tarkemmin tarkeat ostokriteerit, on
hinnan -ostokriteerit. helpompaa perustella korkeampi hinta.

perustelu

Portfolion Varmistetaan tuotteen kil- | Onko myyntimateriaaleissa huomioitu kaikki
kilpailukyvyn pailukyky eri markkinoilla, | tuotteen ostokriteerit?

Ensiaskel keino-
alyn soveltami-
seen

Keinoalyn hyédyntaminen
yrityksessa ei vaadi suuria
investointeja ja resursseja.

Onko menneen vuoden aikana voitettu tai havitty
vahintaan ~30 tarjousta? Jos vastaus on kylla,

voi yritys ottaa ensimmaisen askeleen keinodlyn
hyédyntamiseen.

tarjouksissa.

Hinnoittelun Kun tarjousten voittopro- Mika on korkein hinta, joka tassa tarjouksessa
optimointi sentin analysointi ja opti- voidaan pyytaa, ilman ettd tarjouksen voittoto-

mointi on ensin kaynnistet- | dennakaisyys laskee?

ty, seuraava tarkea alue on

hinnoittelu.
Oppien ja Aikaisempien tarjousten Erityisen hyddyllinen yrityksissa, joissa luonnol-
suositusten oppeja (ja asiakkaiden linen tiedonkulku myyjien valilla on haasteellista
kohdennettu suosituksia) hyédynnetaan | joko myyjien lukumaaran tai maantieteellisen
jakaminen kohdennetusti uusissa etéisyyden takia.

Kokonaisratkai-
sujen kilpailu-
kyky

Vaikuttaako esimerkiksi
useiden tuotteiden ja/tai
palveluiden myyminen pa-
kettina kokonaisratkaisujen
kilpailukykyyn?

Onko tarjousten voittoprosentti parempi, kun
myydaan kokonaisratkaisu, vai kannattaako ensin
myyda tuote? Miten ns. ristiinmyynti kannattaa
suunnitella?

Virtuaalitiimin
hyédyntaminen
myynnissa

Kaikkien myyjien tieto

ja alykkyys, joka koskee
asiakkaiden ostokayttayty-
mista, on koko myyntitiimin
kaytossa.

Yksittdinen myyja saa muiden "alykkyyden”
kayttdonsa. Nain muodostuu virtuaalitiimi, jossa
yhdistyy vastaavien tarjousten kanssa aikaisem-
min tydskennelleiden myyjien tietotaito.
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Sovellusalue

Tarkennus

Alykkain myynnin tunnusmerkkeja ja

pohdittavaa

Koulutuk- Kannattaako myyjiad koulut- | Lisadmalla tietoa tarjouksiin osallistuneiden
sen vaikutus taa? Mihin? myyjien koulutuksista nahdaan, mika vaikutus
myyntiin koulutuksella on voittoprosenttiin.
Kehityshankkei- | Jatkossa myyntiin ja Mita jos kehityshankkeena olisi "kuinka parantaa
den ladhde kasvuun liittyvistd kehitys- | tuotteen x ja palvelun y kilpailukykya tietyssa
hankkeista ei ole pulaa ja kohderyhmassa ja tiettya kilpailijaa vastaan”?
hankkeiden vaikutuksen voi
myds mitata.
Epareilujen Kilpailijoiden on kaytan- Erilaisten matriisien avulla on helppo I6ytaa yh-
kilpailuetujen ndssa mahdotonta tarjota | distelmid, joissa on erityisen hyva voittoprosentti.
|dytaminen vastaavia ratkaisuja.

Kestavan kehi-
tyksen vaikutus
myyntiin

Kestavan kehityksen
mittaaminen on haasteel-
lista, ja yritykset pystyvat
perustelemaan korkeintaan
CO2-paastét. Samaan
aikaan kestava kehitys

on yksi nousussa oleva
ostokriteeri.

Mita jos yritys pystyisikin mittaamaan kestavan
kehityksen vaikutuksen tarjousten voittoprosent-
tiin ja sita kautta myyntiin?

Laatu vs. hinta

Kumpi vaikuttaa enemman
ostamisessa, laatu vai
hinta? Vai hinta-laatusuh-
de?

Jos laatumielikuva on hyva, voiko hintaa nostaa?
Paljonko nousua voi olla ilman etta voittotoden-
nakoisyys laskee?

Konsultoinnin

Vastaavasti kun yritykselle

Mikali esimerkiksi tarjouksia havitaan laadun

liiketoimin- syntyy alusta kehitys- takia, syntyy tarve parantaa laatujarjestelmia.
ta-alusta hankkei”e’ Syntyy myos Tahan tarvitaan Ulkopuo“sta apua.
luonnollista, perusteltua ja
mitattavaa tarvetta erilaisil-
le konsultointipalveluille.
Kilpailija-analyy- | Kun analysoidaan heik- Tyypillisesti kilpailija-analyysit paivitetaan kerran
sit reaaliaikai- kouksia ja vahvuuksia vuodessa, usein jopa harvemmin, ja ldhteena
siksi eri kilpailijoihin nahden, kaytetaan verkkosivuja, messuja tms. tapahtu-
saadaan erittain tarkkaa mia. Kun kilpailutieto paivittyy jokaisen tarjouk-
tietoa kilpailukyvysta niita sen analyysin jalkeen ja on helposti saatavilla,
se mahdollistaa korjaavat toimet reaaliajassa tai
vastaan. M s . i A
vahintaankin muutamien paivien tai viikkojen
sisalla. Taman vaikutusta ei kannata aliarvioida.
Asiakastyytyvai- | Asiakastyytyvaisyyden Riippumatta asiakastyytyvaisyysanalyysin mene-
syyden vaikutus | analysointi on useimmis- telmasta vaikutus tarjousten voittoprosenttiin tuo
myyntiin sa pk-yrityksissa varsin siihen lisda konkretiaa. Hyva asiakastyytyvaisyys

vahaista. Suuremmissa
yrityksessa asiakastyytyvai-
syytta mitataan esimerkiksi
NPS (Net Promoter Score)
-mallin mukaan.

ei edista yrityksen kasvua, jos asiakas ei enaa
osta tuotteita/palveluja.
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Sovellusalue | Tarkennus Alykkddn myynnin tunnusmerkkej ja
pohdittavaa

Oppimisen Oppimisen nopeudesta Markkinat, kilpailijat ja asiakkaat muuttuvat
nopeus tulee yritykselle pysyva kiihtyvaan tahtiin. Naiden muutosten oppisen
kilpailuetu. nopeudesta tulee yritykselle pysyva kilpailuvaltti.

Tarjousten voittoprosentilla huikea vipuvaikutus kasvuun

Yleinen sanonta "mita et voi mitata, et voi parantaa” on hyva lahtékohta myos kilpai-
lukyvyn, myynnin ja myyntiprosessin kehittamiseen. Myyntiprosessin tehokkuuden
mittarin, tarjousten voittoprosentin, vaikutusta myynnin kasvuun ei kuitenkaan
yleisesti tunnisteta.

162 suomalaisen yrityksen ja yli 65 000 tarjouksen analysoinnin pohjalta (Leijala

& Kauppila 2021) voittoprosentin ja yrityksen lilkevaihdon kasvun suhde on saatu
maariteltya yleispatevasti. loC-kasvun suhde (kaava 1) ei ole riippuvainen esimerkiksi
yrityksen koosta, liikevaihdosta tai henkildstémaarasta. Siksi se on hyddynnettavissa
lahes kaikissa B2B-yrityksissa kilpailukyvyn ja myynnin "alykkyyden” mittarina.

KAAVA 1. Voittoprosentin ja keskimddrdisen vuotuisen kasvun suhde, ns. “loC-kasvun suhde”

loC on suomalainen innovaatio, joten suomalaiset yritykset ovat etulydntiasemassa
sen hyédyntamisessa. Tarjousten voittoprosentti on konkreettinen B2B-yritysten kil-
pailukyvyn mittari sen sijaan, etta yleisesti kilpailukyvyn mittareiksi luokitellaan kus-
tannustaso, yritysverotuksen taso, tieverkostot tai koulutus. Tatd mittaria on peraan-
kuuluttanut mm. Kuisma (2017) Teknologiateollisuuden artikkelissaan "Nakdkulmia
kilpailukykyyn". Kun asiaa lahestytaan esimerkiksi hyvinvointiyrityksen, ohjelmisto-
yrityksen, peliyrityksen, IT-konsultin tai muiden pk-yritysten suunnasta, kilpailukyvyn
kannalta ratkaisevaa on, ostaako asiakas yritykselta vai kilpailijalta. Tdman valinnan
mittari on voittoprosentti.
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loC-kasvun suhdetta hyddyntaen yritykset pystyvat laskemaan voittoprosentin
vaikutuksen yrityksen kasvuun. Parhaimmillaan vuotuinen keskimaarainen liike-
vaihdon kasvu (CAGR) on satoja prosentteja, mutta tutkimuksen perusteella se on
lahes kaikissa yrityksissa vahintaan 2 %:n luokkaa, mikali voittoprosenttia pystytaan
kasvattamaan prosenttiyksikolla vuodessa. Huomionarvoista on, etta valtaosalla yri-
tyksista 2 %:n vuotuinen kasvu myynnissa tarkoittaa 2 %:n kasvua markkinaosuudes-
sa. Markkinaosuuden kasvu 2 %:lla taas on huomattava Iahes mille tahansa yrityk-
selle ja motivoi tehokkaasti keskittymaan tarjousten voittoprosentin mittaamiseen ja
jatkuvaan parantamiseen.

UltraLeanBusiness Oy Ltd:n www-sivuilla (www.lisadmyyntid.com) olevan "myyntilaskurin”
avulla yritykset voivat laskea voittoprosentin vuotuisen kehityksen vaikutuksen myyntiin.

Yhteenveto

Hyoédyntamalla Internet of Competition (IoC) -mallia B2B-yritykset pystyvat siirty-
maan alykkadmpaan myyntiin. Paatoksia tehdaan enemman tietoon ja analytiikkaan
kuin vanhoihin tapoihin ja olettamuksiin pohjautuen. Yrityksissa opitaan asteittain
pois vanhoista tavoista (Mattila ym. 2021) ja korvataan tunnepohjainen myynti
alykkaalla ja laajamittaisella kilpailukyvyn kasvattamisella, joka perustuu asiak-

kaan ostokriteereihin ja -kayttaytymiseen eri tilanteissa. Joissakin yrityksissa riittaa,
etta kertaluonteisesti analysoidaan kohderyhman ostokriteerit, kun taas toisissa
halutaan luoda strateginen kilpailuvaltti ja dynaaminen kyvykkyys (Maijanen 2020)
integroimalla jatkuva oppiminen CRM-jarjestelmaan. Yhteista kaikille yrityksille on,
etta tarjousten voittoprosentin rooli kilpailukyvyn mittarina tiedostetaan ja sen vipu-
vaikutus myyntiin pystytaan laskemaan. Yrityksiin luodaan my6s prosessiajattelun
perustat ja usein ensimmainen prosessitehokkuuden mittari.

Tutkimuksessa mukana olleiden 162 yrityksen voittoprosentin kehittymista ei ole
systemaattisesti seurattu, joten tilastollista tietoa ei ole viela saatavilla. Nakemyk-
semme ja kokemuksemme mukaan useimmissa yrityksissa on kuitenkin realistista
odottaa 3-6 prosenttiyksikdn vuotuista parannusta tarjousten voittoprosenttiin.
Mikali yritykselle luodaan myyntiprosessi vasta ensimmaista kertaa, on jopa yli 20
prosenttiyksikdn parannus mahdollinen. Taman vaikutus yrityksen kasvuun on huo-
mattava, kuten loC-kasvun suhteen (kaava 1) avulla voi osoittaa.

Liikevaihdon kasvu ei valttamatta tarkoita kannattavaa kasvua, mutta yritys oppii
perustelemaan korkeampaa hintaa muiden ostokriteerien kautta. Esimerkiksi laatu-
mielikuvan tai brandin arvon (Davcik, Vinhas da Silva & Hair 2015) vaikutus ostokayt-
taytymiseen pystytaan tunnistamaan ja mittaamaan.
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loC-mallin toteuttaminen ei vaadi suuria investointeja eika resursseja. Alykkaaseen
kansainvaliseen myyntiin tahtadvan pk-yrityksen kannattaakin tehda ainakin seuraa-
vat asiat:

1. Ma@aadrittele selkeasti kohderyhmasi seka niiden ostoprosessit ja -kriteerit. Tama
ohjaa sinua automaattisesti dlykkadseen markkinointiin ja myyntiin eli tekemaan
oikeita asioita, oikeaan aikaan ja oikeaa kanavaa pitkin.

2. Keraa tietoa tarjousten voittamisen ja haviamisen syista ja juurisyista. Mita
enemman tietoa keraat ja mita laadukkaampaa se on, sita enemman sita voi
hyddyntaa tiedon analysoinnissa, omien vahvuuksien léytamisessa ja heikkouk-
sien eliminoinnissa. Al4 jumiudu hinnan vaikutukseen - mieti etenkin, mitk& ovat
(hinnan lisaksi) kolme tarkeinta syyta voittaa tai havita.

3. Tee yrityksellesi loC-malliin pohjautuva kojelauta kilpailukyvyn analysointiin ja ota
se kayttéon myynnissa. Kojelaudan voi toteuttaa itse esimerkiksi PowerBI- tai Tab-
leau-analytiikkatyokaluja hyddyntden. Vaihtoehtoisesti voit hyddyntaa valmista
Lean-myynnin kojelautaa ja ulkopuolisia analytiikkapalveluja (www.lisaamyyntia.com).

Kun yritys oppii asiakkaiden ostoprosessien ja -kriteerien muutokset nopeasti,
tehokkaasti ja luotettavasti, se pystyy reagoimaan muutoksiin kilpailijoita nopeam-
min. Systemaattisen ja asiakaslahtdisen oppimismekanismin kautta koko yrityksen
toiminnasta tulee my6s helpommin ennustettavaa ja suunnitelmallisempaa.
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Pauliina Airaksinen-Aminoff

Kirkas henkilobrandi tukee
kansainvalista kasvua

Suomalaisyritysten kansainvalistymishaasteiksi ovat nousseet teknis-
ten maaraysten lisaksi resurssipula seka markkinoilla erottautuminen.
Erottautuminen vaatii perusteellista brandity6ta, jonka avulla yritysten,
tuotteiden ja palveluiden vahvuudet ja erottuvuustekijat selkeytyvat.
Brandi-identiteetin tulisikin olla kirkas ennen kuin kansainvalistymis-
ta voi alkaa edes suunnitella. Tekematta jaanyt brandi-identiteettien
kirkastamisen on kuitenkin monelle suomalaisyritykselle este erot-
tautua kansainvalisesti ja siten menestya muualla kuin kotimaassa.
Kansainvalistymiseen liittyvat ponnistelut jaavat liian usein pelkastaan
myyntiresurssien lisdamisen tasolle, vaikka tutkimukset osoittavat,
ettd brandayksen avulla myyjat saavuttaisivat parempia myyntitulok-
sia. Tavoitteena onkin esitella artikkelissa ne menetelmat, joiden avulla
pk-yritykset voivat kirkastaa niin yrityksen kuin myyjiensa brandi-iden-
titeettia ja siten kehittda mahdollisuuksiaan menestya kansainvalisilla
markkinoilla.

"Starting today, you are a brand.” Konsulttina ja kirjoittajana toimineen Tom Petersin
(1977) kirjoitus henkildbrandina vaikuttamisesta juurrutti henkildbrandi-kasitteen
brandisuunnitteluun (Peters 1997; Rangarajan, Gelb & Vandaveer 2017). Petersin
(1997) mukaan kaikki, mita teemme, mutta myos kaikki, mitd emme tee, vaikuttaa
siithen, millaisen brandikuvan itsestamme annamme. Huomion kiinnittdminen hen-
kilobrandykseen ei tutkimusten mukaan ole ainoastaan merkityksellista tydnantaja-
mielikuvan edistamisen takia, vaan ennen kaikkea tyémotivaation ja tydntekijéiden
sitouttamisen takia (Aaker & Joachmisthaler 2000; Ghodeswar 2008; Bravo, Buil, de
Chernatony & Martinez 2017). Lisaksi myyjien henkilébrandin tukeminen ja kirkas-
taminen kasvattaa myyntia myyjien tiedostaessa ainutlaatuisuutensa kilpailijoihinsa
verrattuna (Rangarajan ym. 2017).
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Brandi-identiteetteja on tutkittu, mutta Rangarajanin ym. (2017) mukaan tutkimus
on kuitenkin vahaista. Lukuisat markkinointialan ammattilaiset seka kuluttajat
puhuvat kuitenkin sujuvasti brandi-identiteetista ja viittaavat sen merkitykselli-
syyteen juuri erottuvuustekijoiden 16ytymisessa. Myos henkil6stdn brandayksen
vaikutuksia on tutkittu, ja tulokset ovat alkaneet rantautua yrityksiin: Mita syvemmin
henkildstd on tietoinen omista vahvuuksistaan, sité paremmin he ovat sitoutuneita
yritykseen ja pystyvat tukemaan yrityksen brandimielikuvaa. Tama puolestaan vah-
vistaa asiakasuskollisuutta ja auttaa kasvattamaan yritysta (Ambler & Barrow 1996).
Brandin ytimessa oleva brandi-identiteetti kertoo yrityksen, tuotteen tai palvelun
syvimman olemuksen. Parhaimmillaan se maarittaa yrityksen strategiaa ja tukee
asiakasuskollisuutta.

Kansainvalinen kauppa on tana paivana helpompaa kuin koskaan aikaisemmin. Silti
kansainvalistyminen koetaan Suomessa Team Finlandin (2016) tekeman tutkimuk-
sen mukaan haasteelliseksi niin teknisten kaupan esteiden, kuten standardien ja
teknisten maaraysten, myos resurssipulan vuoksi. Ennen kuin yritys kuitenkaan voi
edes miettia kansainvalistymistd, on tuotteen ja sen brandin oltava kunnossa ja erot-
tuvuustekijoiden selvilla (Miller & Berry 1998). Miten siis erottautua tasta valtaisasta
Kimin ja Mauborgnen (2015) aikoinaan esille tuomasta ja tunnetuksi tekemastaan
"punaisesta meresta” ja miten paasta erottuvalle "siniselle merelle"? Vastaus on yk-
sinkertainen: erottautumalla kilpailijoista erityisen korkealaatuisten tuotteiden avulla
ja brandaamalla nama tuotteet, mutta myods niita myyvat ihmiset (Peters 1997; Trout
& Hafrén 2000; Caiazza, Volpe & Stanton 2016; Rangarajan ym. 2017). Kysymys kuu-
luukin enaa: "Millaisilla menetelmilla myyjat tulisi brandata?”

Kuuden kysymyksen avulla onnistuneempaa myyntia

Ne tydntekijat ja asiantuntijat, joilla on suora yhteys tuotteiden kehittdmiseen ja
sita kautta erottuvuustekijdiden syntymiseen, ovat yleensa myyijia seka johtoryh-
miin kuuluvia suunnittelijoita ja johtajia. Tama joukko vaikuttaa myo6s paatoksiin
siitd, mita tuotteita ja milla viestikarjella niita aletaan myyda kansainvalisille mark-
kinoille. Tutkimukset osoittavat, etta mita tarkempi kuva yrityksen tyontekijoilla on
omasta identiteetistaan, sita selkedmmin he nakevat yrityksen brandin merkityksen
ja sitoutuvat siihen ja sitd tehokkaammin yrityksessa tydskentelevat myyjat myyvat
(Bravo ym. 2017; Rangarajan ym. 2017). N&in ollen yritysten kannattaisi panostaa
henkildstonsa, etenkin myyjiensa, brandaykseen. Henkilobrandayksessa kirkaste-
taan omia vahvuuksia ja erottuvuustekijoita. Mita selkeampi nakemys omista vah-
vuuksistaan ja ainutlaatuisuuksistaan myyijilla on, sita selkedmmin he my®ds viestivat
ymparistolleen, miksi juuri heidédn edustamaltaan yritykselta kannattaa ostaa. Sama
viesti tukee yrityksen tuotteesta tai palvelusta syntyvaa brandimielikuvaa. Tama on
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huomioitava etenkin pienten ja keskisuurten yritysten yrittdjien tapauksessa, silla
periaatteessa yrityksen menestys lahtee pienyrittajasta itsestaan, hanen minastaan
eli identiteetistaan. Voidaan siis ajatella, ettd mita selkedmpi ja vahvempi identiteet-
tikuva yrittajalla on, sita selkeammin ja vahvemmin yritys viestii ymparistolle ja sita
suoraviivaisempaa on markkinointi ja myynti. Tama puolestaan edistda menestyk-
sekkaampaa liiketoimintaa my®s kirjavilla ja alati muuttuvilla kansainvalisilla markki-
noilla (Miller & Berry 1998; Bravo ym. 2017; Rangarajan ym. 2017).

Niin tuotteiden kuin palvelujen brandi-identiteettid voidaan tarkastella useasta
nakokulmasta, mutta ensisijaisesti brandi-identiteettia kehitettdessa ja kirkastetta-
essa on hyva keskittya kuuteen alla esitettyyn teemaan ja niihin liittyviin kysymyksiin
(Peters 1997; Neumeier 2006). Samoihin kysymyksiin paneudutaan my®os silloin, kun
kyseessa on henkilobrandays (Airaksinen-Aminoff 2018). Airaksinen-Aminoff (2018)
esittelee tutkimuksessaan Identity Booster -tydkalun (kuvio 1), joka on rakennettu
kahdenkymmenen vuoden aikana vastaamaan niihin henkil6-, tuote- ja yritysbran-
daysten tarpeisiin, joita han on kohdannut valmentaessaan yrittajia, jotka ovat edus-
taneet yli sataa eri kansalaisuutta.

KUVIO 1. Identity Booster -tydkalu identiteetin kirkastamiseen (Airaksinen-Aminoff 2018)
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1. Visio: Mika on tuotteen tai palvelun visio, eli mihin tuotteella pyritdaan ja miten
kauan siihen menee? Henkilébrandayksessa kysymys kohdistuu omaan unelmaan
tai unelmiin. Mista tekija haaveilee elamassaan? Talla kysymyksella on merkitysta,
kun kartoitetaan mm. myyjan draiveria.

2. Missio: Mika on tuotteen tai palvelun tehtava? Mita jaa puuttumaan, jollei sita
ole? Henkilobrandayksessa kysytaan, mika on brandattavan tehtava tassa elamassa,
hanen olemassaolonsa syy. Mihin han haluaa elamansa aikana vaikuttaa, mita
tehtavaa han on taalla tekemassa? Talla pyritaan kartoittamaan oman tekemisen
merkityksellisyys.

3. Positio: Mitka tai ketka ovat tuotteen tai palvelun kilpailijoita? Millaisena markki-
na-alue nayttaytyy, millaisille markkinoille tuotetta/palvelua ollaan tuomassa?

Henkilobrandayksessa kysymyksenasettelu kohdistuu I1ahinna henkilén monimuotoi-
siin rooleihin: millaisia rooleja esimerkiksi myyja joutuu paivansa aikana ottamaan?
Nain muodostuu kuva hyvin monialaisesta osaajasta, jonka sopeutumiskyvykkyys
voi vaihdella aamuisesta vanhemman ja puolison roolista myyjan rooliin, siita taas
iltaisin urheiluseuran valmentajaksi, omien harrastustensa suorittajaksi, ystavaksi,
vanhempiensa auttajaksi jne.

4. Lupaus: Mika on tuote- tai palvelulupaus? Mika on se ainutlaatuisuustekija, joka
erottaa tuotteen/palvelun kilpailijoistaan? Enta henkildn? Mitka ovat hanen ainut-
laatuisuuksiaan? Miten hanen ainutlaatuisuutensa tulee esille? Miten han erottuu
muista?

5. Persoonallisuus: Millaiset adjektiivit kuvaavat tuotetta/palvelua? Enta henkilda
itseaan? Miten muut kuvaisivat kyseista henkil6a?

6. Mita arvoja tai arvoa tama tuote/palvelu edustaa? Mika on kyseiselle henkildlle
tarkein arvo tai tarkeimmat arvot, jotka toimivat hanen eldamaansa ohjaavina tekijoina?

Kun henkilébrandidan kirkastavat toimijat vastaavat ylla esitettyihin kysymyksiin,
heidan ymmarryksensa kirkastuu seka omasta identiteetistaan etta siitd, missa he
ovat ainutlaatuisia ja missa heidan vahvuutensa ovat. Naita ominaisuuksia voidaan
hyddyntaa myyntitilanteissa seka vahvistettaessa palveluiden erottuvuutta.
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Henkilébrandays kansainvalisen kaupan erottuvuustekijana

Erds suomalainen yritys, joka on toiminut jo Idhes sata vuotta elintarviketeollisuu-
dessa, on alkanut suunnitella kansainvalistymista. Yrityksen vahittaiskauppatuotteet
ovat suomalaisille tuttuja, mutta hyllyssa helposti muiden samanlaisten tuotteiden
joukkoon sulautuvia. Erottautuminen kilpailijoista ei ole ollut yrityksen tekeman
kuluttajatutkimuksen mukaan kuluttajalle selkeata. Suurin osa tuotteista on kyetty
myymaan suoraan kauppiaille ilman tehostettua markkinointia. Tilanne on kuitenkin
toinen nyt, kun yritys on ottanut osaksi seuraavaa kymmenvuotista strategiaansa
myos kansainvalistymisen haluten valloittaa suomalaisilla elintarvikeosaamisen
perinteilld my6s kansainvalisia tiskeja.

"Meilla on jo pitkadn mietittya kansainvalistymista. Paaasiallisina haasteina ovat
olleet resurssipula ja kielikysymykset seka erottautuminen kilpailijoistamme.
Olemme kauan miettineet, miten juuri meidan tuotteillamme voisimme erottautua
kansainvalisilla kilpailukentilla.” Nain kertoo yrityksen valikoimapaallikkd, joka paatti
aloittaa kansainvalistymisprosessin yrityksen brandi-identiteetin kirkastamisella.
Tavoitteena oli |0ytaa selkeat vahvuusalueet, joiden avulla yrityksen tuotteiden erot-
tuvuustekijat alkaisivat paljastua.

Painvastoin kuin voisi kuvitella, yrityksessa ei aloitettukaan brandin kirkastamista ja
vahvistamista tuotevision kasittelysta. Toisin kuin johtoryhma oli kuvitellut, valikoi-
mapaallikdn vetaman branditydn ensimmainen kysymys ei koskettanutkaan sita,
millaisena yritys naki tuotteidensa tulevaisuuden, vaan aluksi kasiteltiinkin jokaisen
branditydpajaan osallistuneen jasenen henkilékohtaista visiota eli omaa unelmaa
henkildkohtaisesta tulevaisuudesta. Koolle oli kutsuttu johtoryhmaén jasenet, jotka
edustivat yrityksen eri yksikoita, myos myyntia.

Se, mihin kukin halusi yksityiseldamassaan suunnata, heijastui yllattden myds yrityk-
sen visioon siitd, mihin se oli tahtddmassa. Toisin sanoen se, mista kukin unelmoi,
toimi tydntdévoimana yrityksen visiolle. Aluksi ty6 oli hankalaa ja jopa hammentavaa.
Kysymykset siita, eivatkd nama asiat olleet itse kullekin jo selvig, risteilivat jokaisen
mielessa. Olivat ja eivat. Nyt haluttiin joka tapauksessa kuulla jokaisen henkil6koh-
tainen nakemys visiosta, siitd unelmasta, joka jokaisella asiantuntijalla tassa johto-
ryhmassa oli. Toimitusjohtajan tukemana prosessi eteni maaratietoisesti epailyista
huolimatta. Henkilébrandays oli saanut alkunsa, vaikka jokaisella toki on jo brandi,
kuten Rangarajan ym. (2017) tutkimuksessaan toteavat. Kyseessa onkin pikemmin-
kin henkilon identiteetin kirkastaminen kuin uuden identiteetin luonti.

Seuraavaksi tarkasteltiin tehtavaa eli missiota. Mika se oli? Mika oli johtoryhman
jasenten ensisijainen tehtava varsinaisen tuotteen valmistuksen lisaksi? Eikd pelkan
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tuotteen tekeminen sitten riittanyt? Ei, vastasi valikoimapaallikkd. Nyt oli tarkeata
ymmartaa, mita kukin halusi ratkaista kuluttajan elamassa ja miten kukin toteutti
tata ratkaisupyrkimysta yrityksen tuotteiden avulla.

Tavoitteena oli ymmartaa, mita asioita tuotetta tarjoamalla pyrittiin ratkaisemaan
kuluttajien arjessa eli mihin tuote vaikutti jokaisen kuluttajan eldmé&ssa. Vastaus

oli lopulta selkea: johtoryhma oli paatynyt missiossaan siihen, etta he valmistivat
tuotteita, jotka tukivat arjen hyvinvointia. Nain haluttiin helpottaa asiakkaan elamaa
paivittain, tukea kokonaisvaltaisemmin asiakkaan toimia ja auttaa [dytdmaan omaa
terveytta tukeva paivittainen elintarvike. Linjaus oli uusi ja avasi mahdollisuuksia
taysin toisenlaiselle lahestymistavalle mm. markkinoinnin suhteen. Viela oli kuiten-
kin jaljelld nelja muuta kirkastettavaa kohtaa Identity Boosterin tukemana. Positio
sai uuden nakemyksen kirkastuneen vision siivittamana ja missiosta katsottuna.
Lupaus muuttui. Persoonallisuus alkoi hahmottua jokaisen toimijan kautta uudella
tavalla. Lopuksi paneuduttiin arvoihin, niihin perusperiaatteisiin, joiden voimalla
jokainen tuli joka aamu tayttamaan velvollisuuksiaan. Arvoksi |6ytyi tekeminen
suurella sydamella. Tama oli jokaisen allekirjoitettavissa, ja taman jokainen myos
allekirjoitti.

[]

Pyrkimys lahtea kansainvalistymaan
ilman vahvaa brandityota saattaa
tutkimusten mukaan jopa tuhota
alkuperadisen liiketoiminnan.

Kukin johtoryhmassa alkoi havaita oman henkilékohtaisen identiteettinsa ja roolinsa
merkityksen siina, millaisena tuote tuli ulos aina kuluttajille saakka. Se, milta tuote
maistui ja naytti seka mita sen pakkaus viesti, oli lopputulema kaikkien asianosaisten
personallisuuspiirteistd, lupauksista, unelmista, tehtavasta ja arvoista. Naita olivat
mm. ylpeys kadentaidoista, tinkimattomyys, lempeys, huolehtiminen, huumori ja
yhdessa tekeminen, kiteytettyna "hyvinvoinnista huolehtiminen”. Tata lahestymista-
paa ei ollut aiemmin nahty eika hyddynnetty. Silti se oli ollut koko ajan lasna tyonte-
kijoiden muodossa (Bravo ym. 2017).

224



Tassa yrityksessa identiteettiin tutustumisen avulla kyettiin tarkastelemaan sita, mita
yritys halusi tulevaisuudessa saavuttaa seka mihin suuntaan se halusi tuotteidensa
ja palveluidensa menevan. Samalla johtoryhma yhdessa kykeni nakemaan sen ainut-
laatuisuuden, joka heissa kussakin oli. Jokaisen oman identiteetin kirkastuminen oli
tuonut esille my6s tuotteiden ainutlaatuisuuden. Tama havainto valjastettiin mark-
kinoinnin kayttoon. Markkinointi paasi hyddyntamaan sita saadakseen yrityksen
erottumaan kilpailijoistaan, my6s kansainvalisesti.

Identiteettia kirkastettaessa paasee tarkastelemaan itsed muiden silmin: miten muut
minut nakevat ja miten niité nakemyksia voisi hyddyntda markkinoinnissa ja ennen
kaikkea erottautumisessa (Stryker & Burke 2000)? Mita identiteetilla sitten tosiasias-
sa tarkoitetaan?

Identiteettikuva vahvistuu muiden avulla

Voiko identiteettia maaritella ja jos voi, niin miten? Raution ja Saastamoisen toimit-
taman kirjan (2006) mukaan psykologiatieteiden lahestymistapa kasittelee minaa
kolmella eri tavalla: minuuden, identiteetin ja persoonallisuuden kautta. Sosiaalitie-
teet sen sijaan lahestyvat minaa padsaantodisesti minuuden ja identiteetin kautta.
Se, miten kukin kasittaa identiteetin, riippuu usein siita, miten kukin haluaa asiaa
lahestya ja minkalainen jokaisen oma minuuteen liittyva tausta on. |dentiteettia on
helpompaa maaritella silloin, kun jonkun henkilén identiteetissa koetaan olevan
jotakin poikkeavaa, ongelmallista tai joku kuvailee karsivansa identiteettikriisista tar-
koittaen, ettei oikein tieda, mita haluaa ja missa haluaisi olla (Lawler 2014). Raution
ja Saastamoisen (2006) mukaan minuus ja identiteetti kehittyvat vuorovaikutuksessa
muiden kanssa. Toisin sanoen minaa ei olisi, ellei olisi muita, joiden kanssa minuus
kehittyy ja kasvaa. Muut siis vaikuttavat siihen, millainen minusta tulee, millainen
identiteetistani kasvaa ja miten kayttaydyn. Brandayksessa identiteettia voisi kuvailla
brandin sydameksi, ytimeksi, jonka ymparilla oleva mielikuva eli brandi kirkastetaan.
Jokainenhan meista on jo brandi sinansg; sita, miten se nayttaytyy muille, voidaan
kirkastaa ja kehittaa henkildbrandayksen avulla.

My®ds Strykerin ja Burken (2000) nakemys identiteetista tukee sita ajatusta, etta
meidan jokaisen kayttaytymiseen vaikuttaa meita ymparoiva maailma emmeka edes
kykenisi selviytymaan yksin maailmassa, joka ei olisi jollakin tavoin jarjestaytynyt.
Tutkimuksia identiteetista on tuhansia. Silti tyhjentavaa selitysta sille, mita identi-
teetilld tosiasiassa halutaan sanoa, ei ihmistieteissa varsinaisesti ole osattu antaa.
Identiteetti ja minuus ovat ikdan kuin toisiinsa liimautuneita. Yksinkertaistettuna
voisi sanoa, etta "minuus” on minun oma henkilékohtainen nakemykseni itsestani,
kun taas "identiteetti” on seka minun ettd muiden ndkemys minusta.
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Tama on myos syy siihen, miksi henkilobrandi-identiteettia asiakkaiden kanssa
kirkastettaessa pyydetaan tekemaan tehtava, jossa he lahettavat valitsemilleen
henkildille kysymyksen, joka koskee ldhettdjan ainutlaatuisuutta. Kun vastaajina
toimivat kollegat, laheiset, asiakkaat ja muut sidosryhmien edustajat, muodostuu
kirkastuneempi kuva siita, missa kukin on ulkopuolisten silmin ainutlaatuinen.
Taman jalkeen erottautumistekijaa on huomattavasti helpompi ldhtea tyéstamaan
brandi-identiteettilahtokohdista kasin (Kotler & Keller 2016). Tydstd on aikaa vievaa,
toisinaan jopa turhauttavaa ja hankalaakin, mika tuli esille myds esimerkkiyrityksen
kuvatessa prosessiaan. Frosénin ym. (2016) tekemé&n tutkimuksen mukaan suora-
viivaisen mallin ottaminen muilta ei kuitenkaan kannata, silla pelkastaan kilpaile-
vien yritysten ratkaisujen kopioiminen ei johda onnistumiseen eika liiketoiminnan
kasvuun. Kunkin on |dydettdva oma identiteettinsa ja kirkastettava se. Menestyneen
yrityksen identiteettia ei siis voi sellaisenaan monistaa.

Kirkastamiseen liittyvd uurastaminen kannattaa, silla ilman kirkastettua identiteettia
tuotteiden tai palveluiden myynnista kansainvalisilla vesilla ei kannata haaveilla - se
meri on jo taynna tarjontaa. Talla merella parjaa silloin, kun brandi-identiteetti on
kokonaisuudessaan kirkastettu ja siihen vaikuttavien henkildiden ainutlaatuisuus
otettu huomioon. Kahta samanlaista identiteettia ei ole, katsottiin identiteettia sitten
milta kannalta tahansa.

Kirkastettu ainutlaatuisuus tukee kansainvalistymista

Miten suomalaisyritys eteni identiteettityon jalkeen kohti kansainvalistymista? Kun
seka johtoryhmaan kuuluvien henkildbrandibrandi etta yrityksen identiteetti kirkas-
tetiin, jokaiselle avautui uudenlainen ymmarrys jokaisen oman identiteetin ja sen
tiedostamisen merkityksesta yrityksen toiminnassa. Tama heijastuu jopa pakkaus-
suunnitteluun. Voidakseen erottautua kannattaa erottautumistekijat tuoda esille,
silld ne ovat ainutlaatuisia eika toista samanlaista identiteettia ole. Erottautumisen
perustana on ainutlaatuisuus. Identiteetin ainutlaatuisuudesta, sen eri tekijoista,
|6ytyvat ne erottautuvuustekijat (unique selling proposition), joiden merkityksesta
Kellog's-brandin luomisesta kuuluisaksi tullut Marty Neumeier (2006) muistuttaa.

Koulutuksissaan talla brandin ytimeen valittdémasti kaivautuvalla brandiasiantun-
tijalla on tapana kysya osallistujilta, mika ndiden ainutlaatuisuus on, missa kukin

on mielestdan muihin nahden paras. Kuullessaan tuon kysymyksen ensimmaista
kertaa Neumeierin tydpajoihin osallistuvat kokevat sen yleensa monella tapaa py-
sahdyttavana. Avuksi oman ainutlaatuisuutensa I6ytdmiseen Neumeier tarjoaa mm.
edella mainittuja kysymyksia seka tehtavia, jotka pureutuvat jokaisen ainutlaatui-
suuteen. Lisaksi han kehottaa osallistujia kysymaan ulkopuolisilta, miten he nakevat
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osallistujan ainutlaatuisuuden. Neumeier nostaa brandin identiteetin tarkeimmaksi
kysymykseksi USP:n eli unique selling propositionin. llman kirkastettua brandi-iden-
titeettia yksikaan yritys ei Neumeierin (2006) mukaan voisi menestya eika siirtya
punaiselta merelta siniselle. USP:n on oltava kirkas; vasta sitten voi alkaa suunnitella
kansainvalistymista.

Kun aiemmin mainitun suomalaisen yrityksen erottuvuustekijat olivat kirkastu-

neet, alkoi selkeytynyt USP vaikuttaa liiketoimintaan kokonaisvaltaisesti. Vasta nyt
johtoryhma oli valmis tarkastelemaan kansainvalistymisen mahdollisuuksia. Kun
kirkastettu brandi ja selkeat erottuvuustekijat olivat kaikkien tiedossa, oltiin valmiita
kontaktoimaan, suunnittelemaan kilpailukartoitusta seka paneutumaan kohdemaan
kuluttajaprofiileihin. Kaikilla oli tieto siitd, mihin verrata ja mita hakea: oliko kyseisel-
la markkina-alueella jo samalla tavalla tuotteitaan tarjoavaa kilpailijaa, miten kyseiset
tuotteet tuotiin esille ja mitka olivat niiden erottautumistekijat? Suomalaisyrityksen
matka kohti kansainvalistymista oli pedattu oikeaoppisesti: tuote oli kunnossa, sen
ainutlaatuisuus ja arvot tiedossa, markkinatutkimus tehty ja strategia paivitetty
(Kotler & Keller 2016). Tosin tahankin tapaukseen liittyi resurssipula, joka mainittiin
artikkelin alussa pienten ja keskisuurten suomalaisyritysten yleisena ongelmana.
Yrityksen johdon sitoutuminen kansainvalistymiseen kirkastetun brandi-identiteetin
turvin nakyi mm. siing, etta rajatun budjetin estaessa uusien tydntekijéiden rekry-
toinnin paatettiin panostaa esimerkiksi kielikursseihin. Johtoryhman sitoutuminen
on ollut vahva alusta asti. Vield on paljon tehtavaa, mutta nyt kansainvalistymisen
ensiaskeleet ovat mahdollisia. Brandi on kirkas, yritysidentiteetti kunnossa ja henki-
|6identiteettien avulla 16ytyneet erottuvuustekijat markkinoinnin ja myynnin hyddyn-
nettavissa, myos uudessa kohdemaassa. Ja rahoitushakemus Business Finlandilla.

Tydntekijoiden identiteetin kirkastaminen kasvattaa

myyntia - ja ihmisyytta

Paatos kansainvalistymisesta ilman perusteellista brandity6ta ja avainhenkildiden
brandaysta ei kannata. Pyrkimys lahtea kansainvalistymaan ilman vahvaa brandityo-
ta saattaa Rangarajanin ym. (2017) mukaan jopa tuhota alkuperaisen liiketoiminnan.
llman kirkasta kuvaa erottuvuustekijoista ei ole mahdollisuuksia paasta erottautu-
maan myoskaan vieraalla maaperalla. Hyvana tyékaluna toimivat myés ymparilla
vaikuttavat sidosryhmat, joiden hyddyntamista omien ainutlaatuisuustekijdiden
|0ytamisessa kannattaa brandiasiantuntijoiden, kuten Neumeierin (2006) ja Petersin
(1997), mukaan hyddyntaa. "Kilauta kaverille” -lause on tullut tutuksi television tieto-
visoista, mutta patee yhta lailla kansainvalistymista suunniteltaessa, jolloin tarvitaan
perusteellista ty6ta myds henkildbrandayksessa.
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Panostus brandin kehittdmiseen mutta ennen kaikkea henkilébrandien kirkasta-
miseen on kiistatta kannattavaa, kuten Bravo ym. (2017), Rangarajan ym. (2017) ja
Peters (1997) painottavat. Se, etta yritys paattda panostaa myyjiensa henkildbran-
daykseen, lisaa tydmotivaatiota, saa tyontekijat sitoutumaan yrityksiin vahvemmin
seka viestimaan ylpeasti tydpaikoistaan. Nailla taas on suora vaikutus asiakasuskol-
lisuuden kasvamiseen. Mikali kotimaan markkinat tuntuvat kuitenkin toistaiseksi
riittavilta, myyntiaan voi silti kasvattaa panostamalla myyjien henkilobrandin kehitta-
miseen. Yrityksen panostaminen tyontekijoidensa itsetunnon kasvattamiseen ja am-
mattiosaamisen vahvistumiseen tuottaa taloudellista hy6tya, mutta ennen kaikkea
se kehittaa tyontekijoiden ihmisyytta. Identiteettimme, miten tahansa tarkasteltuna,
on tarkein tyévalineemme.
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