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Business-to-business trade has been strongly altered by market evolution result-
ing from digitalisation and globalisation. It has directed the search for product
information and purchases to take place via the Internet and at the same time
changed the expectations of business customers towards sellers. Salespeople
are expected to have understanding, expertise, and the ability to provide solutions
customer's business.

The thesis was carried out as an assignment for Kroko Print Solutions Oy (Kroko).
Kroko is undergoing a change process from product-oriented ways of doing
things and thinking models towards customer-oriented sales. The purpose of this
thesis was to identify the current state of the organization in terms of sales oper-
ations and define the development targets that support the success of the
change. The thesis was limited to focus on sales activities aimed at building tech-
nology contractors. To find out the general level of expectations in the industry,
the expectations of the end customer experts were mapped to determine the ac-
tivities that influence their expectations.

The thesis was carried out as a case study using qualitative methods. The mate-
rial for the case was collected through semi-structured thematic interviews. The
interviews were recorded and transcribed, and the essentials information was
summarized. The empirically collected data was mirrored in the theoretical frame-
work as the research progressed, and based on these, development proposals
were defined.

The results of the thesis showed that there is a demand for a certain kind of
thought leadership in this special part of the industry. Thus, the results can bring
a new perspective to the industry. For Kroko, development proposals are im-
portant to manage the transformation process and to allocate the company's re-
sources effectively in terms of change. The results of the thesis also help the
process of other companies undergoing a similar change.

Key words: customer-oriented, B2B sales, sales management, customer expe-
rience, sales process
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1 JOHDANTO

Yritysten valisessa kaupankaynnissa (B2B — Business to Business) ollaan siirty-
massa kiihtyvalla vauhdilla kohti konsultoivaa ja ratkaisukeskeista myyntia. Ny-
kyisessa markkinassa menestyvien myyjien on kehityttava kovaa ja vakuuttavaa
taktiikkaa leimaavasta myyjan stereotyypista asiakaslahtoisiksi asiantuntijoiksi.
Uudessa vaatimustasossa korostuu asiakkaan liiketoiminnan tunteminen seka
kyky toimia yhteysteistyossa asiakkaan kanssa. Tulevaisuudessa myynnin am-
mattilaisen rooli vaatiikin jatkuvaa kehittymista liiketoiminta- ja organisaationym-
marryksen, asiakkaiden hallintaan liittyvien tekniikoiden seka tyokalujen kayton
osalta. (Marcos Cuevas 2018, 203.)

Markkinaevoluutio ohjaa yrityksia kilpailemaan asiakkaan kokemuksilla. Koska
tuotteet ja palvelut ovat helposti saatavilla ja vertailtavissa internet-alustoilla, niin
ostajat eivat ole enda kiinnostuneita kuulemaan myyjijiltd tuotetietoja tai ominai-
suusarvoja, vaan he odottavat saavansa arvoa asiansa tuntevien myyjien kanssa
kaydyista keskusteluista. Kuten myos kauppatieteiden tohtori Pia Hautamaki
avaa artikkelissaan (2017), niin nyt jo markkinassa nakyy selkeaa polarisoitu-
mista. Tama tarkoittaa, etta tuotemyynti siirtyy verkon kautta tapahtuvaksi ja sa-
malla kenttamyynnin rooli on muuttunut enemman palvelua seka laajempia ko-
konaisuuksia sisaltavan arvomyynnin suuntaan. Kun asiakkaiden ostokayttayty-
minen ja odotukset muuttuvat, taytyisi myds myyntiorganisaatioiden muuttua ja
vastata tahan. Toistaiseksi asiakkaiden odotukset ovat kasvaneet nhopeammin

kuin myyjaorganisaatiot ovat kyenneet kehittymaan. (Hautamaki 2017, 181.)

Lisaksi myynnin toimintamallien muutostarvetta vauhdittaa vauhdilla kasvavat ja
kehittyvat asiakasyritysten hankintaorganisaatiot. Asiakkaille on nopean kehityk-
sen myota kasvanut tietynlainen valta-asema, jonka avulla he kykenevat vaati-
maan toimittajilta yha enemman ja parempaa. Marcos Cuevasin (2018) mukaan
hankinnoista on tullut strategista toimintaa ja hankintojen rooli korostuu yritysten
menestystekijana yha useammin. Ostajat odottavat saavansa enemman arvoa

omaan toimintaansa tuotteiden ja palveluiden lisaksi myos itse liikkesuhteesta.
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Ostajilla on halu kayttaa erikoistuneiden toimittajien osaamista parhaalla mahdol-
lisella tavalla kehittdessaan omaa toimintaansa paremmaksi. (Marcos Cuevas
2018, 199.)

Myyjaorganisaatiot otetaan mukaan vasta kun useita hankintaan liittyvia ratkai-
suja on tehty ja kriteerit hankinnalle on organisaation sisaisin voimin maaritelty.
Mikali myyja tulee vasta tassa vaiheessa osalliseksi prosessiin, niin usein jaa teh-
tavaksi vain tarjouksen jattaminen ostajan antamien ehtojen mukaisesti. Nain ol-
len tarjoukset ovat kilpailijoiden valilla hyvin samankaltaisia, eivatka toimittajat
kykene tuomaan omia kilpailuetujaan esille. Tama johtaa lopulta aina hinnalla kil-
pailemiseen, eika se usein ole kummankaan osapuolen edun mukaista. Ostamis-
toimintojen kehityksen myo6ta on myyntiorganisaatioiden osalta ostoprosessin te-
hokkaasta hallinnasta tullut keskeinen kilpailuedun lahde (Toytari & Rajala 2015,
110).

Tuotelahtdisesti toimivassa yrityksessa olevat toimintatavat eivat usein tue odo-
tuksien mukaista kehittymista, joten heiltd markkinoiden muutos vaatii laaja-
alaista muutosvalmiutta kyetakseen vastaamaan asiakkaiden kasvaneita odotuk-
sia ja tuomaan kilpailuedut riittavan ajoissa esille. Myyntiorganisaatioilta vaadi-
taan uudenlaisia kyvykkyyksia vastata B2B-ostajien etsiessa parhaita kokonais-
ratkaisuja ja niiden kautta pitkan aikavalin hyotya organisaatioilleen (Toytari &
Rajala 2015, 101). Erityisesti pienet yritykset joutuvat talla hetkella kamppaile-
maan sen kanssa kuinka tulisi strategisesti ja liiketaloudellisesti kannattavasti so-

peutua suurten ostajien tarpeisiin ja odotuksiin (Viio & Gronroos 2014,1085).

Selkea ja huolellisesti viestitty strategia seka toimivat ja hallittavissa olevat kay-
tannot ovat avainasemassa onnistumisen varmistamisessa. Myyjaorganisaa-
tioissa olisikin tarkeaa lapinakyvasti yllapitaa esilla muutosta ja silla tavoiteltua
asiakkaan kokemusta, jotta kokonaisuus pysyy johdettavana ja hallittavana. Kun
asiakkaat hakevat arvoa tuotteiden tai palveluiden sijasta asiantuntijuudesta, tu-
lisi ylimman johdon varmistaa, etta koko myyntiorganisaatiolla on yhteinen paa-

maara ja keinot sen saavuttamiseksi. (Toytari & Rajala 2015, 101, 109.)

Opinnaytety6 tehdaan toimeksiantona Kroko Print Solutions Oy:lle, joka myy ja
kehittda tulostusratkaisuihin ja merkintdihin liittyvia ohjelmia. Ohjelmamyynnin
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yhteydessa he toimittavat erilaisia tulostimia ja merkintamateriaaleja osaksi ko-
konaisuutta. Asiakkuuksia on samanaikaisesti usealta eri toimijalta. Strategiaan
kuuluu kansainvalistyminen, joka on toistaiseksi toteutunut yksittaisina asiak-
kuusprojekteina (Kroko Print Solutions Oy n.d.). Yritys on perustettu vuonna 2004
ja se toimi vuodet 2004-2021 nimella Martten Finland Oy. Toiminimi muutettiin
huhtikuussa 2021 vastaamaan paremmin muuttunutta tuote- ja palvelutarjontaa
(Tiedote 2021). Krokon liikevaihto on laskenut vuoden 2017 tasolta, 3,7 miljoo-
nasta eurosta vuoden 2021, 3,16 miljoonaan euroon. Samalla ajanjaksolla liike-
voitto kuitenkin nousi 0,48 miljoonasta eurosta noin 0,6 miljoonaan euroon (Kaup-

palehti n.d.).

Yrityksessa on ollut kaynnissa luonnollinen muutosprosessi tuote- ja tuotantolah-
toisesta mallista kohti asiakkaalle arvoa tuovaa ja ratkaisukeskeista toimintamal-
lia. Muutos on kaynnistynyt toimitusjohtaja Jukka Tommolan (2022) mukaan
vuonna 2016. Tuolloin yrityksessa tehtiin paatos aloittaa raataloityjen ohjelmarat-
kaisuiden kehittaminen asiakaslahtoisesti. Ohjelma-, sovellus- ja integraatiotuot-
teiden kehitys on sitonut pienen yrityksen resurssit vahvasti tuotekehityksen ym-
parille, ja seuraavaksi resurssit on tarkoitus suunnata tuotteiden seka palveluiden
kaupallistamiseen, tuotteistamiseen ja myynnin toimintamallien kehittamiseen.
Toistaiseksi muutoksen syvyytta ei ole tarkasti maaritelty. Myynnin toimintamal-
leihin, asiakkuuksien johtamiseen tai organisaatiorakenteeseen ei olla tois-
taiseksi toteutettu merkittavia tai konkreettisia muutoksia. Taman opinnaytetyon

tutkimus ja kehitystyd on osa tata muutosvaihetta. (Tommola 2022.)

Opinnaytety0 rajataan koskemaan organisaation valmiuksia kehittda markkinoi-
den muutoksen mukainen ja asiakkaan odotukset huomioon ottava myyntipro-
sessi. Tutkimus rajataan myos koskemaan talotekniikan urakoitsijoille kohdistu-
vaa myyntityota ja asiakaskokemuksen asemaa osana sitd. Kehitysehdotukset
kohdistuvat kentalla toimivien myyjien toiminnan onnistumisen edellytyksiin vuo-
rovaikutuksessa asiakkaan kanssa, joten pois rajautuu myods digitaalisia kanavia
pitkin tapahtuvan myynnin nakokulma.

Opinnaytetyon aihe on ajankohtainen ja tarkea kohdeorganisaatiolle, jotta muu-
toskehityksen onnistumiselle tarvittavat resurssit kyetaan kohdistamaan tehok-
kaasti kohti tavoitetta. Teoreettinen viitekehys ja kehitysehdotukset luovat hyvan
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kuvan myos muille vastaavaa muutosta lapikayville yrityksille myyntitoiminto-
jensa kehittamisen tueksi. Nain ollen myos toimeksiantajaorganisaatio kykenee
opinnaytetyon tuloksia hydodyntamaan hieman soveltaen myos muille toimialoille

kohdistuvan myyntityon kehittamisessa.

1.1 Tavoite ja tarkoitus

Tavoitteena on selvittaa ja perustella miten kohdeyrityksessa alkaneella myynti-
toimintojen muutosprosessilla saavutetaan sille asetetut tavoitteet. Opinnayte-
tyoni tarkoituksena on maaritella ensisijaiset kehitysehdotukset tehokkaan ja
asiakaslahtdisen myyntiprosessin toteuttamiseksi seka talotekniikan urakoitsi-

joille kohdistuvassa myyntitydssa onnistumiseksi.

Tata tarkoitusta varten tutkimukseni kohdistuu organisaation myyntitoimintojen
nykytilaan keskittyen asiakasymmarryksen rooliin osana tata. Lisaksi tarkoituk-
sena on selvittaa talotekniikan urakointiin liittyvien merkintojen odotuksia asiak-
kaiden asiakkaille, eli niin sanotuille loppuasiakkaille. Kehitysehdotusten valinnat
suoritan tapaustutkimuksen empiiristen havaintojen pohjalta, peilaten naita teo-
reettisesta viitekehyksesta esiin nouseviin elementteihin. Teoreettinen viitekehys
koostuu yritysten valisen (B2B) myyntitydn muutoksesta, asiakasyritysten odo-
tuksista myyntitapaamisia kohtaan, asiakasyritysten muuttuneesta ostokayttayty-
misesta, asiakaskokemuksen merkityksesta, asiakaslahtdisen myyntiprosessin

rakentamisesta seka muutosjohtamisesta.



2 TEOREETTINEN VIITEKEHYS - B2B MYYNTI MUUTOKSESSA

2.1 Digitalisaatio muuttaa myos B2B myyntia ja ostamista

Digitalisaatio ja globalisaatio ovat siirtaneet tuotteiden myynnin ja ostamisen ver-
kon yli tapahtuvaksi. Marcos Cuevas (2018) nostaa tutkimuksensa pohjalta kaksi
tekijaa, jotka selittdvan muuttunutta ostokayttaytymista ostajan ja myyjan vali-
sessa yhteistyossa. Ensimmainen on kaikkien saatavilla olevan tiedon maaran
merkittava kasvu. Koska tiedot ovat laajasti kaikkien saatavilla ja vertailtavissa,
niin myos myyntiorganisaatioiden on tuotava selkeana ja avoimesti kaikki oleelli-
nen tieto esille. Toisena tekijana esiin nousee kasvava organisaatioiden osto-
voima. Asiakasorganisaatiot kasvavat fuusioitumalla ja samaan aikaan asiakkai-
den hankintatoiminnot siirtyvat vahvemmin ammattimaisten ja suurempien yksi-
koiden hoidettavaksi. (Marcos Cuevas 2018, 199.)

Kehittyneiden osto-organisaatioiden lahestymistapa muuttuu tapahtumakeskei-
sista ostoista kohti suhdesuuntautuneisuutta (Viio & Gronroos 2014, 1086). Osto-
organisaatiolla on nykyisin tyOkalupakeissaan esimerkiksi ammattimaiset hankin-
tastrategiat ja tarkasti segmentoidut toimittajalistat, mitka ovat johtaneen usein
jopa 40-90 % vahennykseen toimittajaportfolioissa (Marcos Cuevas 2018, 199).
Tallainen kehitys vaatii tietenkin selkeita muutoksia myos myyntiorganisaatioiden
toimintamalleihin. Erityisesti tulee tarkastella asiakasrajapinnassa toimivien myy-

jien edellytyksia odotuksiin vastaamiseksi.

Kun ostajat tietavat tuotteista enemman ja toimivat tehokkaammin, niin he kyke-
nevat myos entista tehokkaammin maarittelemaan haluamansa kriteerit kohdil-
leen ja talla tavalla juoksuttamaan hinnat alas. Kehittyneilla asiakkailla on nykyi-
sin myos aiempaa paremmat mahdollisuudet suorittaa ostoprosessinsa alkuvai-
heet oman organisaationsa voimin. Miller Heiman Group tekemien (2018) tutki-
musten mukaan yli 70 % ostajista on muun muassa huolellisesti kartoittanut tar-
peet, ja tunnistanut tarpeisiin vastaavat ratkaisut, jo ennen kuin mahdollisiin toi-

mittajiin ollaan yhteydessa (Miller Heiman Group 2018). Myyjien kanssa kaytyja
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keskusteluja ei siis koeta enaa modernissa maailmassa tarpeellisiksi, ainakaan

tarpeen tunnistamisen tai tiedon haun vaiheessa.

Koska ostajien odotukset ja nakemykset ratkaisuista ovat jo pitkalle pohdittu ja
valmiiksi rakentuneet, on tassa vaiheessa mukaan tulevien myyjien erittdin haas-
tavaa erottautua, tai tuoda omia erottautumistekijoita mukaan paatoksentekovai-
heeseen. On siis selvaa, etta mita aikaisemmassa vaiheessa asiakkaan ostopro-
sessia toimittaja kykenee viestimaan saavutettavissa olevan potentiaalisen ar-
von, sitd paremmat mahdollisuudet heilld on menestya tarjouksen jattamisen vai-
heessa. Onkin tarkeaa kyeta selkeasti ja riittdvan aikaisessa vaiheessa vaikutta-
maan ostoprosessin kriteereihin, tai muuten jaa jaljelle pelkka hinnalla kilpailu, ja

talldin toimittajan tulee menestyakseen olla halvin vaihtoehto.

2.1.1 Mita ostajat odottavat myyjilta ja myyjaorganisaatioilta?

Ostamisen helppous ja asiantuntijoiden saavutettavuus on valunut myés ammat-
timaistuneiden osto-organisaatioiden perusodotustasoksi. Vaikka yritysten vali-
nen kaupankaynti eroaa merkittavasti yritysten ja kuluttajien (B2C) valisesta kau-
pankaynnista, ovat myos asiakasorganisaatioiden ostopaatoksiin vaikuttavat
henkilot lahtokohtaisesti kuluttajia. Toiminnot kehittyvat, kun ostajat vievat kulut-
tajina totutut odotukset, kaytannot ja asiakaskokemuksensa mukanaan toihin ja
nain odottavat myds organisaation ostajana saavansa nopeasti asiantuntevaa
palvelua, niissa hetkissa ja sellaisista kanavista, joita itse kayttaa (Miller Heiman
Group 2018). Tama muutoskehitys Kkiihtyi entisestaan Covid-19-pandemian
myota, kun lahes kaikki yritykset siirtyivat etatydmalliin ja nain kuluttajina omak-
suttujen tapojen siirtyminen osaksi organisaatioiden kaytantoja vauhdittui (De-
mand Gen report 2021).

Rajahdysmaisesti kasvanut tiedon maara aiheuttaa ostajille osaltaan toki myos
tietynlaista informaatioahkya. Modernin myyjan tulisikin osata, kaikesta tuosta
asiaan liittyvasta informaatiosta, yksinkertaistaa ostajalle, etta miten, miksi ja mita

asiakkaat todella tarvitsevat toimiaan kehittdessa (Kenner & Leino 2020, 38).
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Myyjien kanssa kaydyissa keskusteluissa ei enaa riita tuote-esittelyt ja esiinty-
mistaidot, vaan heilta odotetaan halukkuutta ja kykya syventya ratkaisemaan asi-
akkaiden arkisia ongelmia. Ostajat odottavat tuotetietojen liséksi saavansa arvoa
itse tapaamiselta ja asiantuntevan myyjan kanssa kaydysta keskustelusta (Hau-
tamaki 2017, 185-186).

Kaski, Hautamaki, Pullins ja Kock (2017) korostivat ostajien toivovan myyjijilta to-
dellista halua syventya ja sisaistaa asiakkaiden paivittaisia prosesseja ja tyos-
kentelytapoja, seka tiedostaa asiakasyrityksen toimintatapoihin vaikuttavat taus-
tatekijat. Ostajat nostivat odotustasoissa erittdin korkealle myyjan kyvykkyyden
toimialan tulevaisuuden nakymat ja toteuttaa innovatiivisia ratkaisuja ratkomaan
siella olevat ongelmat. Myyjien odotetaan ymmartavan asiakkaan liiketoimintaa
ja strategiaa niin syvallisesti, etta he kykenevat poimimaan keskusteluista oikeat
asiat ja tarjoamaan naiden pohjalta toimivat ratkaisut. Talla hetkella myyjien ta-
soon ei olla tyytyvaisia ja heidan koetaan edelleen keskittyvan asiantuntijuuteen
vain myyjien omista nakokulmista. (Kaski, Hautamaki, Pullins & Kock 2017, 51—
52.)

Odotukset asiakasymmarryksen kasvua kohtaan onkin luonnollinen markki-
naevoluution seuraus. Kuten tuotteiden tiedot, niin myds asiakkaista on valtavasti
saatavilla tietoa myyjien ymmarryksen kasvattamiseksi. On luonnollista, etta
asiakas odottaa myyjan tietavan heista jo paljon ennen ensimmaista tapaamista.
Hautamaki (2017) kuitenkin nosti artikkelissaan miten lahtdkohtaiset eroavaisuu-
det myyjien ja ostajien ominaisuuksien valilla saattavat hankaloittaa odotusten
tayttamista. Yleisesti on ajateltu, ettd ostajat ovat usein tasmallisia ja tarkkoja,
kun myyjat taas elavat enemman hetkessa eivatka muistiinpanot tai tasmallisyys
ole heille tarkeata. Valinpitamaton toimintatapa turhauttaa nykyajan kehittyneita
ostotiimeja ja heille saattaa tulla jopa tunne, ettei myyja halua tehda kauppaa,
kun tapaamisiin tullaan huolimattomasti valmistautuneina ja vajavaisilla lahtétie-
doilla. (Hautamaki 2017, 185-186.)

Koska asiakassuhteet kuitenkin edelleen rakentuvat erilaisissa vuorovaikutusti-
lanteissa, on asiakasrajapinnassa toimivan myyjan toiminnan tasolla merkittava

rooli hyvien asiakkuuksien syntymisessa ja kehittymisessa. Myyjien odotetaan
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kykenevan viestimaan asiansa asiantuntevasti, selkeasti ja teravasti. Asiakkai-
den hektisessa arjessa ei ole enaa merkityksettomia vuorovaikutustilanteita,
vaan myyjilta odotetaan ytimekasta, asiantuntevaa ja teravaa keskustelua erilai-
sissa tilanteissa seka saavutettavuutta niiden kanavien kautta mitka ovat asiak-
kaille luontevia (Miller Heiman 2018). Myyjien odotetaan olevan edelleen aktiivi-
sia, mutta perinteisen kenttamyynnin mukainen roolin tarve tuote- ja palvelutieto-
jen sanansaattajana on poistunut (Marcos Cuevas 2018, 199). Myyjilta kaivataan
tuotetuputuksen ja mestarimyyja -asenteen sijasta aktiivista lasnaoloa ja tarpeen

vaatiessa kykyja olla ongelman ratkaisija (Kenner & Leino 2020, 36).

Taman hetken odotuksiin kokonaisvaltainen vastaamista pidetaan mahdotto-
mana yksittdisen myyjan hoidettavaksi. Taman ymmartavat myos asiakkaat ja
heidan odotuksissaan on myds tarve nahda myyjan taustalla olevan organisaa-
tion tuki. Kaski ym. (2017) tutkimusten mukaan myyjien toiminnasta tulee nakya
myyjaorganisaation sitoutuminen ja oman liiketoimintansa kehittaminen. Liiketoi-
mintaan arvoa tuovien ratkaisuiden toimittajilta halutaan nahda todellista halua
pitkajanteiseen asiakassuhteeseen ja sen kehittamiseen. Vaikka asiakassuhde
rakentuu usein myyjan ja ostajan valisen vuorovaikutuksen tuotoksena, ei koko
prosessin haluta olevan yhden henkilon varassa vaan organisaation sitoutuminen

tulee olla esilla ja nakya selkeasti myyjan toiminnassa. (Kaski ym. 2017, 51.)

Myyntiorganisaatioiden toimintatavat ja rakenteet kehittyvat hitaasti, keskittyen
usein edelleen vanhoihin totuttuihin tapoihin toimia. Miller Heiman Group (2018)
raportoi ostajien ja myyjien valisen kuilun kasvamisesta. Artikkelissa hammastel-
l&aankin, ettd ainoastaan hieman yli puolet (53 %) myyjien kohtaamisista vastaa
asiakkaiden odotuksia ja tayttaa tapaamisiin kohdistetut tavoitteet. Tama tulos on
laskenut viisi vuotta yhtajaksoisesti. Artikkeli laittaakin lukijansa pohtimaan asiaa
kaytannon laheisesta nakokulmasta ja kysyy lukijaltaan, ettd miten kuluttajana
suhtauduttaisiin siihen, jos puolet ostamistasi tuotteista olisi huonoja? Tai puolet
paivittaistavarakaupoista ei tayttaisi odotuksiasi? Tai mita jos puolet tilaamistasi
tuotteista ei koskaan tulisi perille? Tekisitkd uudelleen ostoja tai suosittelisitko

yritysta kollegoillesi? (Miller Heiman Group 2018.)
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2.2 Asiakaskokemus — Tyokalu odotuksiin vastaamiseksi

Asiakkaiden kokemukset ovat myos yritysten valisessa liiketoiminnassa nousseet
merkittavaksi kilpailutekijaksi. Asiakaskokemus on itse asiassa tassa hetkessa
yksi tarkeimmista keinoista erottautua kiristyvassa kilpailussa. Yritysten strate-
giakalvoille ja markkinointipuheisiin asiakaskokemus on termina tullut vilkkkumaan
kiihtyvalla vauhdilla viimeisten vuosien aikana ja useimmiten silla pyritaan 16yta-
maan vaikeasti kopioitavissa olevaa aineetonta kilpailuetua (Holma ym. 2021,
57). Usein jaa kuitenkin perustelematta mita asiakaskokemuksella todellisuu-
dessa tarkoitetaan, miten sita tulisi johtaa tai miten sen nostaminen esille vaikut-

taa kaytanndssa asiakkaiden arkeen (Saarijarvi & Puustinen 2020, 35).

Asiakaskokemus, ja sen ottaminen johtamisen keskioon, on mita suurimmissa
maarin vastaus asiakkaiden nykypaivan odotuksille. Asiakaskokemusta voidaan
ajatella tyOkaluna, jolla kyetdaan ymmartamaan asiakkaiden odotukset, seka virit-
tdmaan oma organisaatio vastaamaan naihin vaatimuksiin asiakaslahtoisesti.
Asiakaskokemuksen ottamista keskioon ei tule kuitenkaan ymmartaa asiakkaan
miellyttamisena, vaan lahtokohtaisesti se on kilpailutilanne huomioon ottaen lii-
ketaloudellisesti parhaan ratkaisun tarjoamista. Asiakkaan kokemus rakentuu
ajan kuluessa, asiakaspolun varrella tapahtuvissa erilaisissa kosketuspisteissa.
Se koetaan aina subjektiivisesti ja moniulotteisesti silla matkalla, jonka asiakas
kokee tarpeen tunnistamisesta tuotteen tai palvelun kayttamiseen. Moniulottei-
suus asiakaskokemuksessa tarkoittaa, ettéd asiakaskokemuksella on kognitiivi-
nen, emotionaalinen, sosiaalinen, sensorinen ja behavioraalinen ulottuvuus.
Asiakaskokemuksen tulisikin olla johtamisen kovimmassa ytimessa ja toiminnan
lahtokohtana, eika vain yksittaisina elementteina. (Saarijarvi & Puustinen 2020,
20, 21, 54.)

Yritykset tarjoavat asiakkailleen aina jonkinlaisia kokemuksia, joko johdettuja, tai
sattumanvaraisia (Gerdt & Korkiakoski 2016, 46). Puustisen ja Saarijarven (2020)
mukaan ainoastaan hyvin johdetulla ja tasalaatuisella asiakaskokemuksella kye-
tdan saavuttamaan kilpailuetua. Tasalaatuisuuteen paastaan, kun poistetaan

kaikkein huonoimmat kokemukset, ja taman jalkeen voidaan suunnitella kilpai-
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luetuja tuovien ratkaisuiden rakentamista. Huonojen kokemusten seuraukset voi-
vat olla katastrofaalisia digitaalisella aikakaudella ja toistuvat huonot kokemukset
voivat olla merkki, etta tarjoamassa on jotakin pielessa tai kohderyhma on huo-
nosti valittu. Mikali tallaisiin ongelmiin ei reagoida, ne voivat aiheuttaa kilpailuky-
kyyn merkittavia ongelmia, ja lopulta muodostua jopa kilpailuhaitaksi. (Saarijarvi
& Puustinen 2020, 110-111.)

B2B-liitetoiminnassa asiakaskokemuksen kokonaisvaltainen hallitseminen on
monimutkaisempi prosessi, kuin kuluttajille suuntautuvan (B2C) myynnin osalta.
Yrityksen tulee operatiivista toteutusta pohtiessaan, etta millaista kokemusta asi-
akkaan eri asemissa olevien toimihenkildiden osalta tavoitellaan ja kenen asia-
kaskokemus on merkityksellisin. Tulee ymmartaa myos asiakasyrityksen liiketoi-
minnan logiikkaa seka miten yrityksen tuotteet ja palvelut auttavat heita tehosta-
maan toimintaansa tai lisaamaan hyotyja, eli menestymaan paremmin. B2B-liike-
toiminnassa korostuvilta uusintaostoilta odotetaan varmasti myos hyvin erilaista
asiakaskokemusta, verrattuna esimerkiksi valtakunnallisesti keskitetyn tulostus-
jarjestelman hankintapaatosta tehtaessa. B2B asiakaskokemuksen rakentamista
ei kannata kuitenkaan liilaksi monimutkaistaa. Tarkeinta on olla yhteinen, kirkas
ja tarkka nakemys mita omalla toiminnalla erilaisissa tilanteissa tavoitellaan ja
pitdd nama tavoitteet riittavan kunnianhimoisena. (Saarijarvi & Puustinen 2020,
85-90.)

Myyijien rooli korostuu asiakaskokemuksen tavoitteiden saavuttamisessa, koska
lahimpana asiakasrajapintaa olevilla toimijoilla on suurimmat edellytykset vaikut-
taa syntyvaan kokemukseen. Syventyminen asiakkaan kohtaamiin kosketuspis-
teisiin ja sen aikana koettuihin kokemuksiin antaa yritykselle evaat maaritella
omat toimenpiteet ja tavoitteet riittdavan asiakaskokemuksen saavuttamiseksi.
Kaikissa kosketuspisteissa on mahdollisuus rakentaa tai tuhota tavoiteltava ko-
kemus. Onkin syyta tunnistaa yrityksen tarkeimpien asiakasryhmien kannalta
merkityksellisimmat kosketuspisteet ja keskittya vaikuttamaan kokemukseen nai-
den pisteiden kautta. (Saarijarvi & Puustinen 2020, 75-76.)

Asiakasodotukset maarittelevat kokemuksen onnistumisen, tai epaonnistumisen,

ja taman arvioinnin tekee aina asiakas. Samoin kuin kokemukset, niin myos asi-
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akkaan odotukset rakentuvat laaja-alaisesti. Yleisiin odotuksiin vaikuttaa esimer-
kiksi markkinatilanne ja toimialalla yleisesti vallitsevat kaytannot. Yleisten odotus-
ten lisaksi on erityisia odotuksia, jotka muodostuvat erilaisista lahteista yksittaista
yritysta tai tuotetta kohtaan. Erityisia odotuksia muokkaavat esimerkiksi markki-
nointiviestinta, aiemmat kokemukset, ystavien ja kollegoiden kokemukset ja ny-
kyisin myos sosiaalisen median keskustelut. Brandi ja muut aineettomat laatuvih-
jeet ovat myOs osa erityisen tason odotusten rakentumista. Asiakasodotukset
muuttuvat ajassa, joten se mika ylittaa odotukset nyt ja saa asiakaskokemuksen
hyvalle tasolle, on tulevaisuudessa valttamattomyystekija, joka ei enaa nouse-
kaan kokemusta parantavaksi elementiksi. (Saarijarvi & Puustinen 2020, 95, 97—
98.)

Mikali asiakaskokemus otetaan johtamisen keskioon, ja asiakasrajapinnassa toi-
mivat myyijat tavoitteellisestaan myos asiakaskokemusta kehittavalla tavalla, kye-
taan oppimaan ja ymmartamaan asiakkaiden odotuksia. Naiden avulla synnyte-
taan potentiaali viestia tehokkaasti, oikeilla argumenteilla ja oikeille asiakkaille,
siitd arvosta minka asiakkaan on mahdollista saavuttaa tarjottujen tuotteiden ja
palveluiden avulla. Ymmarrys asiakkaan kokemasta arvosta on oleellinen lahto-
kohta sille, miten silla kyetddn saamaan omaan liiketoimintaan tulosta. On myds
oleellista ymmartaa, etta yritykset toimittavat asiakkailleen vain tuotteita tai pal-
veluita, mutta arvo on todellisuudessa mahdollista syntya vasta asiakkaan

omissa prosesseissa (Saarijarvi & Puustinen 2020, 46).

2.2.1 Arvon tunnistaminen ja siihen pohjautuva myynti

Edelleen valtaosa yritysten valisesta liiketoiminnasta pohjautuu markkinoiden sa-
nelemiin hintoihin, joita asiakkaat vertailevat toisiin vastaaviin, ja toimittajayrityk-
set koittavat saada omat kustannusrakenteensa osumaan tahan. Ongelma tassa
oravanpyorassa on se, etta jos kilpailijoiden hinnat jatetaan pois, niin katse suun-
tautuu ainoastaan omaan toimintaan, eika lainkaan sinne mika toimintaa kehittaa,
eli asiakkaan tarpeisiin tai niihin arvoihin mita tuotteet asiakkaalle kykenee tuot-
tamaan (Menestys syntyy asiakaskokemuksesta 2021, 00:21:15). Olisikin ensiar-
voisen tarkeata kyeta tunnistamaan asiakas ja sen odotukset. Arvopohjainen
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myynti on tehotonta, jos asiakas ei ole vastaanottavainen pelkan tuotteen hinnan

ulkopuoliseen arvoon pohjautuvaan myyntiin (Téytari & Rajala 2015, 106)

On myos pidettava mielessa, ettd arvopohjainen myynti ei sovellu jokaiselle asi-
akkaalle eika kaikkiin tilanteisiin. On tunnistettava potentiaaliset asiakasryhmat,
siella olevat vaikuttajat seka heille merkityksellisimmat arvoelementit. Naiden
pohjalta arvolupausten asettaminen, viestinta ja toimittaminen muuttuvat mahdol-
lisiksi. Arvolupaukset ovat edelleen yksi tarkeimmista keinoista erottua kilpaili-
joista, eli saavuttaa kilpailuetua (Toytari & Rajala 2015, 105). Keskittyminen seg-
mentoituihin asiakasryhmiin ja heidan arvoelementteihinsa tehostavat ymmarryk-
sen kasvattamista asiakkaiden liiketoiminnasta. Tama mahdollistaa arvon vies-
tinnassa onnistumisen, joten tehokkaiden segmentointimenetelmien tulisi olla

myyntijohtajien asialistan karjessa (Terho, Eggert, Haas, & Ulaga 2015, 15).

Almquist, Cleghorn ja Shererin artikkelissa (2018) tutkimustuloksilla perustellaan,
etta yrityksilla on edelleen hyvin tilaa erottua B2B-markkinoilla, kun arvon ele-
mentteja kaytetdan kaikessa viestinnassa saanndllisesti ja tehokkaasti. Vaikka
ostajat usein vastaavat haastatteluissa, etta kustannuksien pienentaminen on
tarkein paatoksia ohjaava elementti, niin tutkimusten muut tulokset osoittavat
muilla arvon elementeilla olevan laajemmin ja konkreettisempia vaikutuksia. Kun
verrattiin elementtien vaikutusta asiakasuskollisuutta ja suositteluhalukkuutta
mittaavaan NPS-lukuun (Net Promoter Score), niin tuotteen laatu, asiantuntijuu-
den taso ja reagointikyky nousivat tarkeimmiksi vaikuttajiksi. Kustannusten ale-
neminen ei paassyt 10 merkittdvimman elementin joukkoon. Seitseman kymme-
nesta elementista 10ytyy helppokayttoisyys lokerosta. (Almquist, Cleghorn & She-
rer 2018, 77-78)

On toki haasteellista hallita asiakkaan kokonaiskokemus ja vallankin sen vaiku-
tuksellisimmat eli aineettomat osat. Mika tahansa yritys voi kuitenkin aloittaa ele-
menttien tietoisen kayttamisen ja kyeta nain teravoittamaan arvolupaustaan ja
sen viestimista. Ensin tulee tunnistaa asiakkaan eniten arvostamat elementit ja
taman jalkeen maarittda miten toteutetaan naihin tehokkaasti vastaava tarjonta.
Kuvion 1 mukaisesti arvoelementtien kasaaminen nakyvaksi ja lajitteleminen loh-

koihin helpottaa keskittymista omille asiakkaille merkityksellisimpiin elementtei-
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hin. Kun elementit on lajiteltu, kyetadan asiakkaita tutkimaan tarkemmin ja myyja-
organisaatio oppii jatkuvasti nopeammin tunnistamaan tuloksen kannalta panos-
tusta ansaitsevat yksityiskohdat. (Almquist ym. 2018, 77.)
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KUVIO 1. B2B Arvoelementit, The B2B Elements of Value (Almquist ym. 2018,

Kirjoittajan muokkaama suomennos)

Kuvion 1 juurella olevia asioita on helppo mitata, viestia ja ymmartaa. Naiden
pohjalta usein tehdaankin tarjouksesta nopeampi, halvempi tai kestavampi, mutta
oikeasti etua tuovaa eroa niilla ei saada aikaan. Keski- ja ylatason elementteja
on vaikeampi mitata ja yksiloida, mutta nama ovat ne elementit, joilla erotellaan
kilpailukyky- ja kilpailuetutekijat. Tarjottavien elementtien maaralla ja laadulla on
analyysin perusteella suora tilastollinen yhteys asiakassuhteeseen ja -uskollisuu-
teen. Kun yritys tuotti menestyksekkaasti asiakkaalle kuusi elementtia, suositte-
luindeksi oli yli 60 % korkeampi, kuin yhdesta viiteen elementtia tuottavalla ja
moninkertainen niihin yritykseen verrattuna, jotka eivat onnistuneesti toimitta-

maan yhtaan elementtia. Jos elementtien tasoksi koettiin erinomainen, niin 43 %
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ostajista piti erittain todennakoisena, etta he tulevat ostamaan jatkossakin toistu-

vasti uudelleen kyseiselta toimittajalta. (Almquist ym. 2018, 76.)

Asiakkaalle arvoa tuottavaa myyntitapaa ei saada toimivaksi, jos lahtokohtaisesti
joudutaan myymaan niin halvalla, etta juuri saadaan omat pois. Talloin ei kyeta
kehittamaan tuotteita, palveluita tai toimintaa, eika nain ollen kyeta kehittamaan
asiakkaan saamaa arvoa eteenpain. Toytarin ja Rajalan (2015) mukaan arvo-
myynnin perustana tulee olla pyrkimys luoda asiakkaalle arvoa ja saada itselleen
osa tuosta arvosta. Jotta arvoa ei vain luoda, vaan myos vangitaan, eli hyoty tulee
myos toimittajalle, niin johtamiskaytannoissa tulisi nakya konkreettisia toimenpi-
teita arvon yhteisluonnin hallitsemiseksi, mekanismit luodun arvon todenta-
miseksi ja riittdvan neuvotteluvoiman varmistamiseksi. Nama hallitsemalla on
mahdollisuus saada riittava ja oikeudenmukainen korvaus saavutetusta arvosta.
(Toytari & Rajala 2015, 102,108.)

2.3 Muutokset myyntiorganisaatiossa

Myyjaorganisaatiot tiedostavat kylla tarpeen muutokselle, mutta kaytannossa ke-
hittavat toimintaansa hitaasti. Tarpeen tiedostamisesta huolimatta organisaa-
tioissa koetaan suureksi riskiksi puuttua nykyisiin tapoihin toimia, eika usein us-
kalleta hairita myyjien tekemista lyhyen aikavalin tuottojen menettamisen pelossa
(Miller heiman CSO Insights 2018). Etenkin pienille yrityksille riski on toki konk-
reettinen. Lisaksi laajempien kokonaisuuksien yhdisteleminen ja integrointi eri-
laisten palveluiden kanssa entisestaan lisaa riskin ottamisen tarvetta. Tallaisesta
seuraa myos laajempi velvollisuus suunnitella, jasentaa ja toimittaa kokonaisuus

siten, etta se saavuttaa vaaditun lopputuloksen (Marcos Cuevas 2018, 201-202).

Gerdt ja Korkeakoski kirjassaan (2016) totesivatkin, ettd menestyksekkaasti asia-
kaskokemusta tuottavan ympariston rakentamisessa suurin haaste on organisaa-
tioiden kyky, nopeus ja asenne tehda muutoksia. Muutoksien konkreettinen teke-
minen aloitetaan usein vasta tilanteen kriisiytyessa, vaikka tarve muutokselle oli-

sikin ollut selkeasti nahtavilla ja tiedostettu. Organisaatioissa edelleen kyseen-



19

alaistetaan ja vahatellaan ulkopuolelta tulevia signaaleja, joka taas aiheuttaa tur-
haan muutostoimenpiteiden toteuttamisen pitkittymista. Vaarana on, etta sisalta-
pain kehittyvat prosessit eivat enaa tyydyta asiakasta. (Gerdt & Korkiakoski 2016,
50,119.)

Samalla kuitenkin ajatusten suuntaaminen asiakaslahtdisyyteen ja toiminnan tar-
kentaminen tuomaan teravimmat karjet esille asiantuntijoina, voisivat olla se te-
hokkain reitti kannattavalle kasvulle tulevaisuudessa. Oman toiminnan kyseen-
alaistaminen on sita vaikeampaa, mita syvemmalle prosessit ja toimintatavat ovat
juurtuneet, jolloin on myos haastavaa saada aikaan todellista muutosta. Vaikka
nahdaan, etta ymparistd, markkina ja asiakkaiden kayttaytyminen muuttuu, niin
on hyvin tavallista, etta jaarapaisesti pidetaan kiinni yritykseen juurtuneista sisai-
sista prosesseista. (Gerdt & Korkiakoski 2016, 119.)

Asiakkaan liiketoiminnan nakokulmasta paketoidut ratkaisut vaativat myyntihen-
kilostolta aiempaa laaja-alaisempaa nakemysta asiakkaan liiketoiminnasta, eika
enaa riitd asiantuntijuus pelkastaan omista tuotteista ja palveluista (Cuevas 2018,
199). Kaski ym. (2017) totesivat seka myyjien, ettd ostajien tiedostaneen kylla
kasvaneet vaatimukset asiantuntijuuden tasoa kohtaan ja asiantuntijuuden koet-
tiin olevan vahimmaiskriteeri arvoa tuottavan myynnin onnistumisessa. Ostajat
nostivat esille turhautuneisuutta siita, ettd myyjat edelleen lahestyvat asiakkai-
taan omasta nakokulmasta paketoiduilla tuotteilla ja palveluilla, eika kyeta kasit-
telemaan asioita erilaisten asiakkaiden erilaisista tilanteista tai tarpeista. Myyjat
siis tunnistavat asiakasymmarryksen tarkeyden, mutta eivat ole ymmartaneet sen

korkeaa odotustasoa. (Kaski ym. 2017, 51.)

Organisaatiorakennetta on tutkittava samalla, kun yksildsuorituksista siirrytaan
tiimitydhon. Kun yksittainen myyja ei enaa kykene ratkaisemaan asiakkaiden on-
gelmia, tulee erityisesti myyntiorganisaation rakennetta ja palkitsemisjarjestel-
maa pohtia ja asettaa ne vastaamaan tulevaisuuden tavoitteisiin. Hautamaki
(2017) nostaa esille vaitdstutkimuksensa haastatteluista ilmi kdyneen seikan, joi-
den mukaan myyntia tehdaan edelleen paljon yksilétyona. Palkitsemisen jarjes-
telmat on rakennettu yksildille ja toiminnassa etenkin nakyy tuotemyynnista pe-

rasisin oleva tekemisen maaran korostuminen, eika tekemisen laatu saa tarvitse-
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maansa asemaa. Lisaksi myyjien osaamisessa edelleen korostetaan tuotetunte-
musta seka esittelytaitoja, mika ei enaa vastaa asiakkaiden odotuksiin. (Hauta-
maki 2017, 185-186.)

Ratkaisuksi tdman organisaation sisdisen kehityksen, ja kokonaisvaltaisesti
myynnin kehittymisen hallitsemiseksi, on noussut viime vuosien aikana myynti-
johtamisen kirjallisuuteen termi "Sales Enablement” (SE), eli myynnin mahdollis-
taminen. Sen tarkoituksena on ottaa huomioon myynnin kehittdminen erityisesti
nykypaivan asiakkaan nakokulmasta. Miller Heiman Groupin yhteenvedon mu-
kaan nimenomaan myynnin mahdollistamisen sisaistamisesta I0ytyy ratkaisun
ydin ostajien ja myyjien valisen kuilun kuromiseksi. Organisaatioiden tulee tar-
kastella myyntiprosessiin vaikuttavia kokonaisuuksia ja niihin vaadittuja muutok-
sia. Kokonaisvaltaisesti tutkittavaksi on otettava erityisesti johtamisen toteutus,

kaytettavat teknologiat seka palkkausmallit. (Miller Heiman Group 2018.)

Rangarajana, Duganb, Rouziouc ja Knukled (2020) kuvaavat "Myynnin Mahdol-
listaminen”-kasitteen auttavan kasaamaan, usein toisistaan erillaan olevat myyn-
nin mahdollistamisen osatekijat, eli kaytdssa olevat teknologiat, myynti- ja mark-
kinointistrategiat seka koulutus- ja valmennussuunnitelmat koordinoidusti koko-
naisvaltaiseksi liiketoimintastrategiaksi, keskittyen erityisesti myynnin suoritusky-
vyn optimointiin. Myynnin mahdollistamisen osiot, eli ihmiset, prosessit ja naiden
suorituskyky yhdistyvat organisaation ytimeksi ja naiden kokonaisuutta hallitaan
tekemisen taustalla olevan strategian avulla. Vaikka usein todetaan, etta nama-
han ovat jo tuttuja, ja kaytdssa olevia aiheita, niin kdytanndssa naita kasitellaan
edelleen yksittaisina elementteina. Mikali toiminta muutetaan kehittymaan SE:n
nakokulmasta, kyetaan yksittaiset elementit kohdistumaan yhteen tavoitteeseen
ja nain tekeminen tehostuu. (Rangarajan, Duganb, Rouziouc & Knukled 2020,
213.)

Sini Jokiniemi (2021) tuo artikkelissaan esille, ettd SE:n vahvuudet ovat ajatus-
maailman kohdistamisessa suoraan yrityksen kannattavuuden ja kasvun kan-
nalta oleellisimpiin tilanteisiin, eli myyjan ja asiakkaan valiseen myyntitilanteissa
tapahtuvaan vuorovaikutuksen kehittamiseen. SE:n tavoitteena on, etta nimensa
mukaisesti myyjaorganisaatio virittaytyy yhtenaisena sellaiseen tilaan, joka tar-
joaa myyijalle kaiken oleellisen tuen ja tiedot oikeisiin hetkiin myyntitoimintojen eri
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vaiheissa. llman ajanmukaista ja kattavaa taustatukea ei yksikaan myyja parjaa
nykyaikaisten modernien ostajien parissa, oli sitten kysymyksessa pieni tai suuri

myyntiorganisaatio. (Jokiniemi 2021, 91.)

2.3.1 Strategia ja avoimuus muutosjohtamisen keskiossa

Muutos tuotemyynnista ratkaisukeskeiseen arvomyyntiin on erittain iso ja haas-
teellinen prosessi. Myyntiorganisaation kaytannon toiminnalle on lopulta valtava
ero silla, etta puhutaanko sisaisesti tuotteiden myynnista asiakkaalle, vai asiak-
kaiden ongelmien ratkaisemisesta tuotteidemme avulla. Jotta muutokselta tavoi-
teltava potentiaali on mahdollista saavuttaa, on muutostoimenpiteiden tarkeaa
olla koko organisaation yhteisesti ymmartamat ja niiden tulee myynnin lisaksi
kayda lapi kaikki organisaation toiminnot. Viimeaikaisimpien tutkimusten mukaan
yritysten muutosprosesseissa hukataan valtavasti muutoksen potentiaalista ar-
voa, kun muutostydssa keskitytaan yksittaisiin toimenpiteisiin, eikd muutosta it-
sessaan sisallyteta laajasti ja ymmarrettavasti arkisiin toimenpiteisiin (McKinsey

- Losing from day one 2021).

Muutos aiheuttaa epavarmuutta tulevasta ja tama on omiaan luomaan tyonteki-
joissa pelkotiloja tulevasta. Epavarmuus ja pelkotilat saattavat johtaa muutoksen
vastustamiseen ja nain ollen aiheuttaa suuren mahdollisuuden muutostoimenpi-
teiden epaonnistumiselle. Morgan Galbraith (2018) mukaan johtajat eivat saa
olettaa tyontekijdiden ymmartavan muutoksen taustalla olevia asioita, vaan hei-
dan on selkeasti, pitkajanteisesti ja avoimesti perusteltava mika muuttuu, milla
tavalla ja miksi muutos on tarkea toteuttaa. Galbraith artikkelissa nostaa nelja
tarkeaa vaihetta muutoksen lapiviemiseksi.
- Inspiroi viestimalla vaikuttava visio tulevasta.
- Pida tyontekijat muutoksesta ajan tasalla, viestimalla yhtenaisesti selke-
asti ja jatkuvasti.
- Mahdollista johtajille ja esimiehille muutoksen johtaminen |api organisaa-
tion.
- Osallista tyontekijat ottamalla heidat vahvasti mukaan muutoksen suunnit-
telua ja kayttéonottoa. (Galbraith 2018.)
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Myos liikkkeenjohdon konsultti ja muutosvalmentaja Liz Kislik kirjoitti Harvard Bu-
siness Review:n artikkelissa (2018) vastaavan kaltaisilla argumenteilla onnistu-
neista muutosprosesseista. Han painotti erityisesti suunnittelun ja valmistautumi-
sen tarkeytta. Tulee olla tiedossa muutoksen sisalto, toteutus ja jatkotoimet seka
kyettava saamaan suora keskusteluyhteys muutoksen johtajien ja tyontekijoiden
valille, jotta viesti menee varmasti oikeanlaisena perille. Tyontekijoiden kannalta
on ratkaisevan tarkeaa saada tietoa muutoksesta oikeita kanavia pitkin ja oike-
anlaisessa jarjestyksessa. Yksittaisille tyontekijoille tulee tarjota myos konkretiaa
muutoksen vaikutuksesta hanen omaan toimenkuvaansa, hanelle asetettaviin ta-
voitteisiin osana muutosta seka siita miten yritys tulee tukemaan tyontekijaa muu-
toksen aikana. (Kislik 2018.)

Tallaiset tutkimustulokset kumoavat yleista ajatusta, etta strategia ja strategisten
valintojen ymmarrettava viestinta olisivat vain suurten yritysten raskaita tyokaluja,
joilla linjataan isoja joukkoja. Tuotelahtdisen ajattelun pohjalta myyjien ominai-
suuksissa on korostunut myyntitilanteiden taktiset vahvuudet ja varmasti taman
pohjalta on yleinen ajatus, etta myyjia on turha kuormittaa liikkeenjohdollisella
nakokulmalla. Asiakkaiden vallalla olevien odotusten tayttamiseksi myyjien tulee
kuitenkin aiempaa kokonaisvaltaisemmin ymmartaa liiketoiminnan strategisia na-
kokulmia. Onkin hyva pohtia, ettd miten myyjat kykenevat ymmartamaan asiak-
kaiden liiketoimintamalleja, toimintaa ohjaavia arvoja tai strategisia valintoja, jos
myyjille ei ole kirkkaana edes oman muutoksien keskella poukkoilevan organi-

saation strategia tai sen pohjalta valitut strategiset tavoitteet.

Strategia ja strateginen suunnittelu antavat tyokalut yhteisen ymmarryksen var-
mistamiseksi ja operatiivisen toteutuksen onnistumiseksi. Saarijarvi ja Puustinen
(2020) toteavatkin yksinkertaisesti, etta se, miten yritys onnistuu muuttamaan
strategian operatiiviseksi toteutukseksi, maarittaa menestymisen edellytykset.
Puustinen ja Saarijarvi kayttavat strategisen suunnittelun metaforana mielenkiin-
toisella tavalla suunnistamista. Strateginen suunnittelu on kuin piirtaisi kartan,
josta ilmenee kaikki reitin valinnan kannalta oleellinen informaatio. Tulee ymmar-
taa toimintaympariston merkityksellisimmat osuudet ja miten yritys itse asemoituu
ominaisuuksiensa kanssa osana sitd. Operatiivinen toteutus on sitten kaytetta-

vissa olevilla resursseilla parhaan mahdollisen reitin valitsemista kohti tavoitetta.
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Kaikilla tavoitetta kohti suunnistavilla yksilGilla tulee olla kirkas nakemys siita
missa ollaan nyt, missa on maali, mita reitilla saattaa olla edessa ja millaisilla
kyvykkyyksilla maalia kohti ollaan menossa. Yhtenaisen tekemisen kautta orga-
nisaatioon on mahdollista muodostua tehokkaasti asiakaskokemusta kehittava
kulttuuri. (Saarijarvi & Puustinen 2020, 119, 121-123.)

Jim Holden tutki kahdentoista vuoden ajan maailmanlaajuisesti myyjien toimintaa
ja haastatteli tuona aikana 28 000 myyjaa. Han jakoi myyjat nelivaiheisesti myyn-
titaitojen mukaan. 1 ja 2 tasolla olevat eivat olleet kehittyneet tiedontoimittamisen
tasosta eteenpain. Tasolla 1 ja 2 olevia myyjia on 80 % kaikista myyjista. Tasoilla
3 ja 4 olevat myyjat, eli 20 % myyjista, kykenevat olemaan asiantuntijoita ja tuo-
maan ratkaisumyynnin avulla asiakkailleen kilpailukykya. Tason 1 ja 2 suuresta
maarasta johtuen onkin ymmarrettavaa, etta taman hetken organisaatiot ovat ra-
kennettu palvelemaan naiden myyjien onnistumista. Kasvavien odotuksien ja
markkinaevoluution seurauksena on organisaatioiden kuitenkin muutettava ko-
konaisuutta ja pyrittdva mahdollistamaan myyjien kasvun tasoille 3 ja 4. Myyjilta
kylla 16ytyy motivaatiota ja halukkuutta edeta, mutta he kaipaavat tukea organi-

saatioilta tukea ja resursseja. (Holden 2016, 194-195.)

Holden (2016) jatkaa, etta lyhyen ja pitkan aikavalin liiketoimintavaikutusten ym-
martamiseen edellyttaa yritykseltd yhdenmukaisen suunnan, uusien tavoitteiden
vastaavan rakenteen ja paamaaratietoista keskittymista myyjien korkeamman
osaamistason tavoitteluun. Tahan linjaukseen vaikuttaminen vaatii perinteisen
ajattelun vastaista toimintaa ja ymmarrysta siita, ettd miten myyjat kehittyvat. Jos
myyjat eivat usko muutokseen, he eivat toteuta sita, eivatka nain ollen kehity oi-
keaan suuntaan. Kun he kokeilevat jotain uutta, jonka he uskovat toimivan, tai
kun he nakevat muiden menestyvan toimiessaan uudella tavalla, he ovat innos-

tuneita ja kannustavina muutoksessa mukana. (Holden 2016, 197.)

2.4 Operatiivinen toteutus — Myyntiprosessin mallintaminen

Myyntiprosessin mallintaminen on oleellinen osa strategiaa. Myyntityon tason
nostamiseksi ja myynnin arvostuksen kasvattamiseksi yritysten ylimpien johtajien
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tulisi luopua ajatuksesta, ettd myynti olisi taidetta tai taktikointia. Heidan tulisikin
sisaistaa kasitys myynnin suorituskyvyn tehokkaasta kehittymisesta tutkitun tie-
don ja tilastojen avulla, arvailtujen oletuksien sijasta. Nain myynnista kyetaan
saamaan toistettavaa ja sita kyetaan tehokkaasti skaalaamaan kasvavaksi. Ke-
hittymisesta saadaan nopeaa, tehokasta ja yhdensuuntaista, kun siirrytadan ylim-
man johdon tukemana pois totutuista ja vanhentuneista koulutusmalleista ja nii-
den sijasta tarjotaan koko organisaatiolle paivitetty myynnin suorituskykya kas-
vattava infrastruktuuri. (Holden 2016, 194.)

Myyntiprosessin mallintaminen on oleellinen osa toimivaa kokonaisuutta. Silla
tarkoitetaan myynnin eri vaiheiden maarittelemista ja dokumentoimista tavoitteen
saavuttamisen mahdollistamiseksi. Myyntiprosessin eri vaiheet on tarkea yhtei-
sesti kayda lapi kaikkien myyntia tekevien kanssa ja muodostaa yhtenainen na-
kemys toimivista toimintamalleista eri vaiheisiin. Sen tarkoituksena on siis luoda
kokonaiskuva niista minimitason suoritteista, miten myyjien tulee toimia myynti-
prosessin eri vaiheissa. On kuitenkin edelleen tavallista, etta huippumyyjilta ei
arsyyntymisen pelossa kysella liikoja, eika heidan arvokasta myyntiaikaansa ha-
luta tuhlata tiedon dokumentointiin tai hyodyntamiseen organisaation kayttoon.
Kaytannodssa organisaatioilla on kasissaan kuitenkin selkea ongelma, mikali
myynti tapahtuu pelkastaan yksilosuorituksina, eika monistettavina prosesseina.

(Karppinen, Paussu, Sorri & Kainiemi 2022, 16.)

Eri vaiheissa tapahtuvien toimien ylos kirjaamisella ei ole tarkoitus sitoa myyjien
luontaista luovuutta pois, vaan ainoastaan tarjota kehykset ja osoittaa yhteisesti
sovitut minivaatimukset onnistumisen mahdollistamiseksi (Kenner & Leino 2020,
54). Myyntiprosessin mallinnuksessa tulisi maaritella riittavan yksityiskohtaisesti
vastuualueet ja tyotehtavat. Koska tassa ajassa yksittainen myyja ei enaa kykene
tehokkaasti huolehtimaan myyntiprosessin jokaisesta vaiheesta, tulisi nain ollen
olla selkeana kaikkien tiedossa kuka tekee, mita ja miksi (Heikinheimo 2021,
112). Toisin sanoen mallinnus auttaa konkretisoimaan organisaation eri tasoille
miten eri vaiheet linkittyvat toisiinsa ja mita asiakkuudelle tulisi tapahtua sen elin-
kaaren aikana. Toimintaa kyetaan jatkuvasti tehostamaan, kun kaikki osalliset
kykenevat pitamaan jatkuvasti monimutkaistuvassa myyntity0ssa syy ja seuraus-

suhteet hallinnassa (Karppinen ym. 2022, 54).
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Myyntiprosessin maarittely ja yksityiskohtainen vaiheittainen kuvaaminen tekee
siis myynnista yksinkertaistettuna johdettavaa ja mitattavaa. Heikko prosessin
mallintaminen, tai dokumentoimatta jattaminen, aiheuttaa helposti myyntitoimin-
tojen muotoutumisen yksildiden kohdalla toisistaan poikkeaviksi, joka hankaloit-
taa erityisesti onnistumisten mittaamista. Myyntitoimintojen tehokas monistami-
nen muuttuu myos ajan saatossa lahes mahdottomaksi, jos toimintatavat poik-
keavat toisistaan liikaa. Tehokkuus karsii ja toiminta kuormittaa myyjia valtavasti,
mikali heidan on keksittava joka paiva tyonsa uudelleen ja lopputuloksena on to-
dennakoisesti tehotonta sinkoilua. Myds myynnin johtaminen suuntautuu vaariin
asioihin, kun esimiehilla kuluu ylimaarista aikaa vastuualueiden tulehduttaman
ilmapiirin selvittelyssa ja tulipalojen sammuttelussa. Prosessi ja sen seuraaminen
mahdollistaa nopean ja tarkan yleiskuvan luomisen taman hetken todellisesta ti-
lanteesta, joka auttaa yritysjohtoa tekemaan ketteria muutoksia ja oikea-aikaisia

paatoksia. (Karppinen ym. 2022, 52.)

Aivot tarvitsevat rutiineja, selkeytta ja tietoa siitd mita ollaan tekemassa. Mikali
myyjat joutuvat joka paiva kayttamaan resursseja oikeiden tapojen pohtimiseen,
saattaa seurata pitkittynyt stressi ja -painetila. Mallinnuksen avulla myyjat saavat
tekemiselleen kasitteet ja termit, jotka auttavat pitamaan asiat jarjestyksessa ja
selkeyttda tekemisen fokusta kohti paamaaria. Tama laajentaa myyjallekin tar-
kean tyomuistin toimintakykya (Jokitalo 2016, 33). Organisaatiotason rutiinit ja
tekemisen toisteisuus ovat merkittavia kaytantojen kehittamisessa, kun sovitut
toimet auttavat yksittaisia myyjia kehittymaan, oppimaan ja soveltamaan johdon-
mukaisesti parhaita kaytantoja ja tydkaluja (Toytari & Rajala 2015, 105-106). Te-
hokkaasti ja asiakaslahtdisesti maaritelty prosessi ja kohderyhmalle oikein valitut
tyokalut toimivat tehokkaasti myds eri maissa, vaikka itse kaupankaynnissa eroa-
vaisuuksia olisikin (Heikinheimo 2021, 112—-113).

Myyntiprosessin kehittdminen on mahdollista, kun tiedetdan ne asiakasryhmat,
joita silla tavoitellaan. Onnistunut myyntistrategian toteutus edellyttaa, etta asiak-
kaat segmentoidaan ja priorisoidaan, joten huolellinen segmentointi tulee siis
suorittaa ennen varsinaisten toiminnallisten vaiheiden yksildinta. Terhon ym.
(2015) mukaan yritykset, jotka panostavat segmentointiin, omistavat paremman

kasityksen asiakkaidensa liiketoiminnasta, tarpeista ja arvo-odotuksista. Naita
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asiakkuuksia tavoittelemaan kohdennetaan ja maaritellaan tehokkaat myyntimal-
lit. Segmentointi auttaa myyntiorganisaatiota ymmartamaan ja tunnistamaan asi-
akkaat ja naiden liiketoiminnassa esiintyvia tarpeita paremmin. Asiakkaat odotta-
vat yksilollisia kohtaamisia ja ymmarrysta heidan toimintaymparistostansa. Seg-
mentointi on myynnin johtamisen kannalta strategian tarkein osa-alue, koska silla
on tutkimusten mukaan suora vaikutus myyjan suorituskykyyn. Huolellista seg-

mentointia ei saa jattaa tekematta. (Terho ym. 2015, 15,18.)

Segmentoinnissa ei verkkokaupan aikana enaa riita pelkka toimiala ja koko, vaan
yrityksissa tulisi keskittya tarkemmin tarvepohjaiseen segmentointiin. Eli Seg-
mentointia tulisi enemman ohjata tarpeiden ja odotuksien kautta, ja naiden poh-
jalta kyetdaan maarittelemaan myynnin roolit, vastuut ja prosessit. (Heikinheimo
2021, 110.)
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3 TUTKIMUSPROSESSI

3.1 Tutkimusote ja aineistonkeruu menetelmat

Koska opinnaytetyon tavoitteena on selvittaa ja perustella kehitysehdotuksia tie-
tylla osa-alueella tapahtuvan toiminnan tehostamiseksi, lahestyn aihetta tapaus-
tutkimuksen metodeilla. Tapaustutkimus tarjoaa tdhan hyvan lahestymiskulman,
antaen samalla prosessille tilaa kehittya tutkimuksen edetessa. Kun pyrin saa-
maan syvallista tietoa moniulotteisen muutoksen lapiviemisen onnistumisessa
vaadittavista elementeista, niin tarjoaa tapaustutkimuksen lahestymiskulma ta-
han hyvat edellytykset. (Moilanen, Ojasalo & Ritalahti 2014 52-53.)

Valittu tutkimusote tarjoa myos hyvan mahdollisuuden kehittamistyon kohdista-
miselle niiden asioiden pohjalta, jotka teoriasta ja empiiristen havaintojen myota
nousevat esille (Moilanen ym. 2014, 54). Tutkimusprosessin aikana teoriasta ja
kaytannosta esiin nousseiden asioiden vuorottelu auttoi tarkentamaan tutkimuk-
sen suuntaa ja nain ollen kohdistamaan kehitysehdotuksia tutkittavan tapauksen
kannalta oleellisiin asioihin seka vastaamaan ennen kaikkea toimeksiantajan ny-

kytilan tarpeisiin.

Tutkimuksen aineistonkeruun suoritettiin kvalitatiivisia, eli laadullisia menetelmia
kayttéden. Laadullisella otteella pyrittiin ongelman syiden tunnistamiseen ja syval-
liseen ymmarrykseen, joka mahdollisti myohemmin ratkaisuehdotukset ongel-
man poistamiseksi. Haastatteluihin valmistauduttiin kirjoittamalla valmiiksi kysy-
myslistat teemoittain niista asioista, jotka kehityskohteen kannalta koettiin toi-
meksiannon ja teorian pohjalta merkityksellisiksi. Haastatteluissa ei kuitenkaan
seurattu orjallisesti kysymyslistaa, vaan tarkoituksena oli kysymysten avulla oh-
jata keskustelun suuntaa aiheessa pysyen. Kysymysten jarjestys vaihteli haas-
tatteluiden sisalla ja kysymyslauseiden sanamuodot muokkautuivat keskusteluti-
lanteisiin sopiviksi. Tama tapa valittiin pyrkimyksena saada esille keskuste-

lunomaisella otteella haastateltavien omat ajatukset ja odotukset ilmidsta, seka
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niiden merkityksesta heille. Puolistrukturoitu haastattelu on tehokasta tiedonke-
ruumenetelma, kun esimerkiksi tutkitaan jonkin ilmidn merkitysta haastateltaville
(Moilanen ym. 2014 108-109).

3.2 Tutkimuksen toteutus ja analysointi

Tutkimus toteutettiin abduktiivisesti yhdistaen empiirisia 10ydoksia ja kirjallisuu-
desta nousseita oivalluksia toisiinsa jatkuvasti prosessin edetessa. Huolellinen
perehtyminen viimeisten vuosien aikana julkaistuun teoria- ja tutkimustietoon aut-
toi ymmartamaan myynnin muutoksen ilmiéta laajemmin. Paapainona pidettiin
kohteen kehittdmisen kannalta oleellisimpia kokonaisuuksia. Tallaista kaytannon
haasteista kumpuavan ongelman ratkaisemisen tulee aina aluksi nojautua teori-

aan tai vahintaan olla tutkimustuloksista tietoinen (Moilanen ym. 2014 53-54).

Teoria tarjosi myds uusia ja erilaisia nakokulmia, joka auttoi valmistautumaan
teemahaastatteluihin laajennetun tietopohjan tukemana. Teorian pohjalta saatiin
tukea teemojen muotoiluun, seka haastatteluiden kysymysrunkojen maarittelyyn
(lite 1-3). Tietojen analysoinnin aloitin jo tiedonkeruun alkuvaiheissa. Haastatte-
luista analysoituja elementteja pyrittiin seuraavissa haastatteluissa tarkenta-

maan, kyseenalaistamaan tai toistamaan.

Haastatteluista kuusi suoritettiin videoyhteyden valityksella ja kolme haastattelua
suoritettiin kasvotusten. Haastattelut kestivat noin 24—105 minuuttia. Yhdessa vi-
deoyhteydella toteutetussa haastattelussa haastateltavana oli kaksi asiantuntijaa
samanaikaisesti, haastateltavien toiveesta. Kasvotusten suoritetut haastattelut
tallennettiin daanitallennemuotoon. Tallennus auttoi keskittymaan itse haastatte-
lun keskustelutilanteeseen, ja nain myos haastatteluiden aukikirjoittamisen, eli lit-

terointi, saatiin suoritettua tallenteen perusteella jalkikateen.

Haastatteluiden materiaalin analysointi aloitettiin litteroimalla haastattelut tiivis-
taen puhekielisesti ja kehitettavan kohteen kannalta oleellisimpiin asioihin. Koska

kehitettavan kohteen kannalta yksittaiset sanat tai eleet eivat ole oleellista, niin
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tiivistaminen oli tehokasta toteuttaa litteroinnin yhteydessa. Litteroitua tekstima-
teriaalia analysoitiin ja haastatteluaineistoista poimittiin teemoittain toisteisesti
esille nousseita asioita. Kun haastatteluiden edetessa materiaalissa huomattiin
selkeaa toisteisuutta, niin koettiin nama seitseman suoritettua asiantuntija haas-
tattelua riittavan laajaksi otannaksi tavoitetta ajatellen. Koska toimialan asiantun-
tijoiden haastatteluista esiin nousseet asiat alkoivat toistaa itseaan, oli saturaa-

tiopiste saavutetuksi.

3.2.1 Haastateltavien valinta ja haastatteluiden toteutus

Myyntiorganisaation nykytila

Teemahaastatteluihin valittiin kohdeorganisaatiosta toimitusjohtaja ja toimiala-
johtaja. Nama vastaavat yhdessa talotekniikan urakoitsijoille suuntautuvan myyn-
titoiminnan kehittymista. Tyon alkuvaiheessa haastateltin molemmat erillisilla
teemahaastatteluilla. Tavoitteena haastatteluilla oli hahmottaa kaytannon nako-
kulmaa kehittamisen kohteeseen tarkemmin seka siihen liittyvia tavoitteita ja ny-
kytilaa. Haastatteluissa esitin kysymyksia kaytannon myyntityossa tapahtuneista
ja suunnitelluista muutoksista ja ndiden muutosten syista ja tavoitteista, myynnin
johtamisprosesseista seka myynnin roolituksesta ja myyjien osaamiseen liitty-

vista seikoista.

Toimitusjohtajan osalta suoritettiin vield uusi, asioita tarkentava haastattelu, en-
nen kehitysehdotusten lopullista maarittelya. Uusi haastattelu oli tarkea, kun teo-
riasta esiin nousseiden elementtien nykytilaa tuli saada viela tarkennettua. Haas-
tateltavien valinnassa tiedostettiin, ettd myynnin muutos on monitahoinen ilmio ja
haastattelut myyjien nakokulmasta olisivat rikastuttaneet tutkimusta, mutta opin-
naytetyon aikataululliset haasteet seka organisaation nykytila ohjasivat kohden-

tamaan resurssit organisaation valmiuksien kasittelemiseen.

Loppuasiakkaiden odotukset merkinnoilta
Koska tapaustutkimuksen kehittdmistyd kohdistuu talotekniikan toimialalle suun-

tautuvaan myyntiprosessiin, koettiin tarpeelliseksi toteuttaa asiantuntijahaastat-
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telut toimialan loppuasiakkailta ja heidan eri tehtavissansa toimivilta asiantunti-
joilta. B2B-myynnin teoriasta nousee toistuvasti esille asiakkaiden liiketoimin-
taympariston ymmarrys, joten myos taman kehittamistyon kannalta oli tarkeaa
ymmartaa, mita asiakkaiden asiakkaat odottavat merkinngiltéa ja miten heidan
odotuksensa rakentuvat. Laajojen ja rikkaiden nakokulmien saamiseksi valittiin
haastateltavat asiantuntijat sellaisista organisaatioista, jotka vastaavat oman or-
ganisaation sisalla rakennuttamisesta, taloteknisten laitteiden kaytosta ja niiden

yllapidosta.

Haastatteluita suoritettiin yhteensa seitsemalle eri asiantuntijalle. Haastateltaville
annettiin tieto, etta haastatteluiden tuloksia kaytetaan opinnaytetydssa merkinta-
ratkaisuja myyvan yrityksen prosessien kehittdmiseksi. Haastateltavien tittelit oli-
vat suunnittelija, projekti-insind6ri, automaatioinsindori, vanhempi ammattimies,
tilapalvelut-vastuuyksikon vetaja/sairaalainsin6ori ja kayttépaallikkd. Ennen
haastatteluja toimitettiin sahkopostitse haastattelun kalenterikutsun yhteydessa
haastatteluun liittyvat teemat valmiiksi haastateltavien tarkasteltavaksi. Saman
viestin yhteydessa esitettiin toiveen haastatteluiden tallentamisen mahdollisuu-
desta. Kaikki haastateltavat olivat myotamielisia tallentamiselle ja ymmarsivat

sen tarpeellisuuden.
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4 TUTKIMUSTULOKSET

4.1 Kehityskohteen nykytila

Haastatteluista nousi esille vahvasti kaynnissa oleva muutosprosessi. Aiemmin
merkintalaitteiden ja -materiaalien myyntiin taysin keskittynyt organisaatio on
aloittanut vuonna 2016 kehittamaan ohjelma- ja sovellusratkaisuja asiakkaiden
ongelmia ratkaisemaan. Tama kehitystyo on sitonut toimitusjohtajan mukaan yri-
tyksen resursseista valtaosan, ja seuraavaksi kehityskohteeksi mainitaan kehi-
tettyjen tuotteiden kaupallistaminen seka sisainen ja ulkoinen tuotteistaminen
(Tommola 2022). Myyntitoiminta on toki muuttunut tdmankin vaiheen aikana,
mutta toteutunutta muutosta on ohjannut Iahinna myyjien mielenkiinto syventya

toimialla kohdattuihin haasteisiin ja taman kautta kehittaa omaa osaamistaan.

Tuote- ja tuotantolahtdisesta ajattelumallista kumpuavat toimintamallit, tavoitteet
ja mittarit ovat edelleen hallitsevana osana, eika naihin ole yhtenaisia muutostoi-
menpiteita toistaiseksi toteutettu. Organisaation rakenne on sailynyt myos paa-
asiassa ennallaan. Toimitusjohtaja johtaa arkista myyntityota, maarittaa tavoitteet
ja seuraa seka tekemista etta tavoitteiden tayttymista. Tarkasti maariteltya myyn-
tiprosessia ei ole, ja myynnin johtamisen vahvuutena nahdaan, etta se perustuu
myyjan menestymisen mahdollistamiseen hanen oman ymmarryksensa kehitty-
misen ja oppimisen kautta. Myyjan toiminta koetaan tehokkaaksi, kun he saavat
itsenaisesti paattaa minkalaisia asiakkaita tulee tavoitella, mita heille myydaan ja
milla keinoilla. Pienen yrityksen vahvuutena koetaan olevan, ja toiminnassa tulee
selvasti nakya, etta kokonaisuus on rakennettu itse ja edustajat ovat saaneet asi-
akkaisiin luoduilla henkildsuhteilla kokea menestyvansa. Myyntijohdon ytimessa
on ajatus, ettd myyjan pitaa tuntea olevansa hyva ja ymmartaa itse miten pitaa

toimia, eika tallaista saavuteta, mikali prosessi on tarkoin maaritelty.

Toimialajohtaja toimii myyntikentalla asiantuntijan roolissa ja kdy keskusteluita
toimitusjohtajan kanssa toimialan tilasta seka tulevaisuudessa tarpeellisista lin-

jauksista. Lisaksi hanella omia asiakkuuksia, joiden osalta hanella on myynnillista
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vastuuta. Toimialajohtajan resursseista valtaosa suuntautuu talla hetkella myy-
jien ohjeistamiseen ja heidan asiakkaidensa kohtaamien ongelmatilanteiden rat-
kaisemiseen. Toimialajohtaja siis vastaa siita, etta asiakkuuksia kyetaan kehitta-
maan ja kasvattamaan kestavasti, mutta tassa ongelmaksi tulee kuitenkin hyvin
erilaisten lahtodtilanteiden haltuunottaminen. Alkuvaiheiden haasteet aiheuttavat
usein ongelmia asiakkuuksien todelliseen syventamiseen, ja tama vie aikaa pois

esimerkiksi uusasiakashankinnasta ja kokonaispalveluiden tuotteistamisesta.

Myyijien tavoitteet ovat tuloksessa, ja myyntiprovisioon pohjautuva palkkamalli
ohjaa tekemista tuotelahtoisen kulttuurin mukaisesti. Myyjien vastuualueet on ja-
ettu paaasiassa maantieteellisten aluerajojen pohjalta. Tama on ohjannut myy-
jien mielenkiintoa vaihdellen eri toimialoille ja keskittyminen seka toiminnan
suunta on usein vaihdellut. Talla mainitaan olevan myyjien kehittymista rajoittavia
vaikutuksia, kun tarkempi syventyminen toimialan ytimeen jaa vajaaksi ja kuu-
kausittainen myynti haetaan sielta mista se helpoiten saadaan. Isoja muutoksia
ei kuitenkaan ole tietoisesti tehty. Myyjien sisaisen motivaation uskotaan Ioytyvan
kayttamalla tehokkaasti esimerkkeina tiettyihin toimialoihin keskittyneiden myy-
jien tapoja toimia, osaamisen lisaantymisen tuomaa uskottavuutta ja erityisesti

naiden pohjalta syntyvia tuloksia.

Asiakaskokemusta ei ole termina maaritelty, ja saavutetun asiakaskokemuksen
mittarina seurataan paaasiassa myynnillisia tuloksia. Euromaaraiset tulokset ovat
edelleen paapainossa, mutta ei enaa ainoita mittareita. Muutoksen ensimmai-
sessa vaiheessa on seurantaan otettu myyjakohtaisten ohjelma-asiakkuuksien
kappalemaarainen kasvu ja naiden asiakkuuksien kehittyminen. Asiakasymmar-
ryksen ja -odotusten merkitys ovat olleet esilla myyntipalavereissa ja henkilokoh-
taisissa keskusteluissa, mutta niiden nakyminen myyntiprosessissa on edelleen
hieman sattumanvaraista. Yhteisesti ei ole maaritelty minkalaista asiakaskoke-
musta tavoitellaan eikd minimitason menetelmia, joilla asiakkuuksia tavoitellaan

tai yllapidetaan.

Talotekniikan toimialalle kohdistuvassa myynnissa koetaan toimialan osaaminen
ja ymmarrys olevan vahintaankin hyvalla tasolla, mutta laaja-alaisesti toimialan

ytimeen eivat myyjat kuitenkaan uskalla, malta tai halua sukeltaa. Taman tiedos-



33

tetaan aiheuttavan esteita viestia riittavalla tasolla niista kilpailueduista, mita tuot-
teet ja palvelut mahdollistavat (Tommola 2022). Haastatteluista nousi esille ym-

marrys taman asian korjaamisen tarpeellisuudesta.

Asiakaskohtaista tietoa kerataan syksylla 2021 kayttoonotettuun CRM-jarjestel-
maan. Kayttdonotto on sujunut hyvin, mutta toistaiseksi sen kaytto kohdistuu paa-
asiallisesti tilausdatan ja yhteystietojen yllapitamiseen. Tama on helpottanut or-
ganisaation sisaisia prosesseja erityisesti raportoinnin osalta. Asiakkuuksien joh-
tamisessa etua on tuonut se, etta asiakkaista kirjattavat muistiinpanot ja toteutu-
neet myynnit ovat tarvittaessa kaikkien nahtavissa reaaliaikaisesti. Muistiinpano-
jen osalta ei kuitenkaan ole yhteisesti sovittuja kirjauskaytantoja. Nain ollen esi-
merkiksi tapaamisista tehtyjen muistiinpanojen sisalto ja tarkkuus jaavat myyja-

kohtaisesti arvioitavaksi.

Muutoksen sisainen viestinta on tapahtunut viikkopalavereiden yhteydessa kay-
dyissa keskusteluissa seka toimitusjohtajan ja myyijien valisissa kuukausittaisissa
kehityskeskusteluissa. Strategiaa, muutoksen tavoitetta tai askelmerkkeja ei ole
kuvattu myyjien nahtaville. Haastatteluista nousi esille perinteinen ajatusmaa-
ilma, jossa strategia ja sen ymmarretyksi tekeminen ovat suurten yritysten johta-
misen tyokalu. Organisaatiossa koetaan, ettd pienessa organisaatiossa riittaa,
kun arkisesta johtamisesta vastaavilla henkil6illa on selkea kuva strategisista va-

linnoista ja niiden toteutuksen tavoista.

4.2 Loppuasiakkaan odotukset merkinnoilta

Taloteknisten yllapitotoimien nakokulmasta asianmukaisia merkintja pidetaan
yleisesti erittain tarkeina. Merkintaratkaisuilta ei mitaan ihmeellisia ominaisuuksia
odoteta. Perustason odotukset ovat yksinkertaisia. Merkintdjen tulee olla selkeit3,
niiden tulisi pysya paikoillaan riittavan ajan, sisaltaa oikean laitteen tai kokonai-
suuden tekstit ja niille ohjeistetuilla paikoilla. Haastatteluissa rakennuttajat kertoi-
vat paaasiassa viimeaikaisten urakkakohteiden merkintojen olleen odotusten mu-
kaisia, mutta yksittaisten projektien hyvia ja huonoja esimerkkeja haastateltavilla

ei ollut myoskaan vaikea nostaa esille.
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Naita aluksi yksinkertaisilta tuntuvista vaatimuksista ohjeistamaan organisaatiot
ovat luoneet merkintaohjeita, jotka liitetdan osaksi suunnitteluohjetta. Suunnitte-
luohjeen mukaisesti urakkakohteen suunnittelijat laativat tyoselosteen urakoitsi-
jaa varten. Urakkakohteen rakentamisvaihetta valvoo talotekniset valvojat, joiden
tehtavana on myos pitaa huoli ohjeistetun mukaisesti toteutettavista merkin-
noista. Valvojan ja rakennuttajan valisen yhteistyon tarkeys nousi useissa haas-
tatteluissa esille, ja pidettiin tarkeana, etta heilla on oikeasti yhteinen nakemys

seka kyky kommunikoida vaihtoehdoista tarpeen vaatiessa.

Rakennuttajaorganisaatioiden resursseista ja intresseista riippuu merkintaohjei-
den laajuus ja sisaltd. Merkintdohjeiden laatimisen toteutustavoissa oli verrattain
suurta vaihtelua haastateltavien valilla. Toisilla oli tarkat raamit, joiden mukaan
kaikki kohteet toteutetaan, ja toisilta ne puuttuivat kokonaan, jolloin merkintdjen
asianmukaisessa ohjeistuksessa luotettiin kohteeseen valitun suunnittelijan am-
mattitaitoon. Tama tiedostettiin haasteelliseksi, silla talldin merkintdjen ohjeistus
usein hiukan elaa kohteen mukaan, eikd yhdenmukaisuus toteudu, ja se aiheut-

taa yllapidolle haastetta.

Vaikka yllapidon kannalta merkintojen tarkeytta ja tarpeellisuutta korostettiin, niin
haastatteluista nousi yhtenaisesti esille se ennakko-odotustenkin mukainen ole-
tus, etta merkinnailla on hyvin pieni rooli urakkakohteiden suuressa kokonaisuu-
den suunnittelussa ja ohjeistuksessa. Varsinkaan pienemmilla rakennuttajaor-
ganisaatioilla nain pieneen yksityiskohtaan ei ole resursseja syventya tarkemmin
pohtimaan saanndllisesti, tai lainkaan, merkintojen sisaltoa tai teknista toteutusta.
Useampi haastateltava nostikin esille, etta tulevaisuudessa tulevat tarvitsemaan
ohjeistuksista selkean rungon merkintdjen yhdenmukaistamiseksi ja yllapidon toi-

mintaa sujuvoittamaan.

Tama kavi hyvin ilmi myos esimerkkina nousseiden kohteiden osalta, joissa vaa-
timustasoltaan samankaltaisten merkintdjen ohjeistukset saattoivat vaihdella
jopa saman kohteen sisalla selvasti. Tiedostettiin, ettd on resurssien ja intressien
puutteesta aiheutuvaa, ettd rinnakkaisissa ohjeistuksissa toivotaan vastaavia
merkintoja suoritettavaksi esimerkiksi alta kaiverretuilla muovikilvilla ja toisen oh-

jeen mukaan vastaavaan merkintaan soveltuu riittavan selkealla kasialalla tehty
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tussimerkinta. Tallaiset asiat ilmenivat paaasiassa niissa tilanteissa missa laaja-

alaisesti suunniteltua merkintaohjetta ei ollut toteutettu suunnittelun raamiksi.

Oikeantasoiset, yhtenaisesti ja riittavalla laajuudella toteutetut merkinnat pienen-
tavat muun muassa korjauskustannuksia ja selvitystydon maaraa. Esimerkiksi
Jarno Virolainen (2022) nosti, etta eraankin kohteen kellarikerrokset ovat taynna
sellaista kaapelia, mista ei tiedeta mita ne ovat, kun niita ei vuosien varrella ole
merkitty asianmukaisella tavalla. Haastateltava painotti, etta jos ne olisi merkitty
esimerkiksi palokatkojen molemmin puolin, niin nyt olisi muutos- tai purkutoita
tehdessa huomattavasti helpompaa ja kustannustehokkaampaa toimia. Hanen
mukaansa merkintoja tulisikin pohtia laajemmin kuin urakassa tapahtuvana ker-
takustannuksena ja nahda rakennuksen elinkaaren aikana eteen tulevat haasteet

sen sijasta, etta kyseisessa urakassa saastetaan hiukan. (Virolainen 2022.)

Haastatteluista yleisesti tuli selvaksi, etta nopeasti muuttuvassa maailmassa
myOs rakennusten ja tilojen kayttotarpeet saattavat muuttua elinkaaren aikana
useaan otteeseen. Merkintdjen tuleekin olla seka oman organisaation yllapidosta
vastaavan, etta ulkopuolisten toimijoiden uudelleen toteutettavissa kohteen elin-
kaaren aikana muuttuessa. Kun ohjeistuksia laaditaan tai muutetaan, niin yllapi-
don kaytannon toteutuksesta vastaavien henkildiden nakemyksella on suuri mer-
kitys odotuksien rakentumiseen ja joissain tapaukissa myos urakkakohteiden
merkintaohjeistuksiin. Yllapidon kokemukset merkintdjen odotustasosta pohjau-
tui koettuun hyotyyn yllapitotyossa. Haastatteluissa nousi esimerkkeja odotusten
ja ohjeistusten muutoksiin seka hyotysuhteeltaan liian raskaana pidetyista ta-
voista toimia, ettda huonoista yllapidon kokemuksista joitakin tiettyja merkintata-

poja ja etenkin heikkoa ammatillista asennetta kohtaan.

Myés urakoitsijoilta tulleet ajatukset ovat muuttaneet ajatuksia merkinnoista. Kun
organisaatioilla ei ole resursseja etsia ja tutkia korvaavia menetelmia, niin kay-
tanndssa usein uudet asiat tulevat esille kohteiden urakoitsijoiden suositusten ja
mallikohteiden pohjalta. Mikali aiheeseen oli rakennusvaiheessa ehditty keskitty-
maan ja hyvaksytty urakoitsijan ehdottama uusi menetelma, niin tallaisista haas-
tatteluissa nousi esille paaasiassa hyvia kokemuksia. Toisaalta haasteelliseksi

koettiin eri vaiheissa tai vaihtuvien urakoitsijoiden merkintatapojen vaihtuvuuden
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aiheuttamat ongelmat yllapidolle. Tama nousi esille etenkin, jos yhtenaista ja sel-

keaa merkintaohjetta ei ollut maaritelty suunnitteluohjeen tueksi.

Haastatteluista kavi ilmi, ettd monesti juuri tallaisessa pienen, mutta merkityksel-
lisen yksityiskohdan yhdenmukaistamisessa kaivattaisiin asiantuntija-apua. Asi-
antuntijuutta ja esimerkkeja kaivattiin erityisesti kaytannossa toimivista merkinta-
ohjeistuksista. Digitaalisuuden tuomat mahdollisuudet ja haasteet nousivat myos
esille tulevaisuudessa eteen tulevissa toiveissa. Myds taloteknisten laitteiden ja
jarjestelmien merkintdjen odotetaan tulevaisuudessa olevan aiempaa selkeam-
min yhteydessa erilaisiin kunnossapidon ja tilahallintaan liittyviin toiminnanoh-
jausjarjestelmiin. QR-koodien ja muiden yksildivien tunnusten avulla ndhdaan
saavutettavan yllapitotoimiin liittyvien toimenpiteiden kirjaaminen seka paasy
laite- ja jarjestelmakohtaisiin tietoihin kasiksi. Naiden tietojen toteuttaminen han-
kevaiheessa olevien urakkakohteiden ohjeistuksiin, nousi esille haastatelluissa,

mutta kaytannon toteutukseen kaivataan viela toimintamalleja ja kokemuksia.

Lisaksi osa haastateltavista kertoi kiinnittdvansa aiempaa enemman huomiota
suunnitteluohjeissa suunnitelmien tietojen kirjaamiskaytantoihin. Merkintojen to-
teutuksen kannalta talla on tavoiteltu sita, ettd suunnittelijan toteuttama sisalto
tulee olla sellaisessa muodossa ja asianmukaisella sisallolla, etta se on urakoit-
sijan ja yllapidon kaytettavissd muun muassa merkintojen toteuttamiseksi sellai-

senaan tai vahintaan kohtuullisilla muutoksilla toteutettuna.
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5 KEHITYSEHDOTUKSET

5.1 Nayta haluttu suunta antamalla visio ja avaamalla strategia

Edelleen useissa pienissa ja keskisuurissa yrityksissa, kuten myos tassa toimek-
siantajayrityksessa, pidetaan strategian avaamista tarpeettomana toimena, joka
on turhan iso ja kankea vaihe, ja sita tarvitsevat vain suuret yritykset isojen mas-
sojen ohjaamiseksi oikeaan suuntaan (Tommola 2022). Mihinkdan kankeaan
vankilaan ei strategian osalta kannatakaan joutua, mutta muutoksen onnistumi-
sen kannalta strategisten valintojen avaaminen on tarkea vaihe. Tama on oleel-
lista, jotta murrosvaiheen aikana mahdollisesti edessa olevat ongelmat saadaan
minimoitua ja toiminta suunnattua tehokkaasti kohti tavoitetta mahdollisimman

pian.

Asiaa ei tietenkadan kannata lilaksi monimutkaistaa, eika kaikkia vastauksia tar-
vitse olla valmiina. On tehokasta, jos strategia saadaan rakennettua kehittymaan
ajan mukana ja paivittymaan jatkuvasti parhailla kaytossa olevilla tiedoilla. Muu-
toksen ja murroksen keskella on tarkea ymmartaa, ettd miksi muutos tehdaan,
mika on muuttumassa, minkalaista tulevaisuutta silla tavoitellaan ja mitd muutos
kaytanndssa tarkoittaa yksittaisten tydntekijoiden osalta. Strategiset valinnat an-

tavat syyt ja perustelee kaynnissa olevan muutoksen.

Jotta myyjat kykenevat sitoutumaan edessa olevaan muutokseen ja toimimaan
sen edistadjina, eika vastustajina, tulee organisaation olla avoin muuttuvan tilan-
teen osalta. Strategisen nakdkulman avaaminen tarjoaa tdhan kaikki tarvittavat
tydkalut. Strategiasta tulee tulla esille ne arvot, jotka tekemista ohjaavat ja sen
tulee kuvata inspiroiva visio siitd mita kohti ollaan menossa. Strategia tulisi pitaa
sisallaan myds toimintasuunnitelman, eli siella maaritellaan ne keinot, menetel-
mat ja tyOkalut, joilla tavoitteet tullaan saavuttamaan. Avaamalla strategian ja nii-
hin pohjautuvat valinnat kyetdan muutoksen vaiheet kasittelemaan kokonaisuu-

tena, eika tarvitse selittaa erikseen jokaiselle tai jokaista yksityiskohtaa toisistaan
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erillisina. Strategiassa esille tuotu tavoite antaa myos perustelut esimerkiksi or-
ganisaatiorakenteeseen ja palkitsemisjarjestelmaan mahdollisesti edessa oleville
muutoksille. (Saarijarvi & Puustinen 2021, 43—-44.)

Johtaminen ja tyon tekeminen muuttuvat yksinkertaisemmaksi, kun on selkea ja
kuvattu strategia. Myyntityon johtamisessa on oleellista osata motivoida, asettaa
tavoitteet ja tarjota askelmerkit kohti toivotunlaisia valintoja. llman ymmarrettavaa
ja selkeda strategiaa muutoksen johtamisesta voi tulla tempoilevaa ja tuuliviiri-
maista. Tallaisissa tilanteissa on uhkana, etta tyoilmapiiri karsii ja syntyy turhia
konflikteja. On erittain tarkeaa viestia kokonaisuudesta sisaisesti ja sitouttaa hen-
kilokunta kaikilla tasoilla sen toteuttamiseen (Gerdt & Korkiakoski 2016, 212).

Lisaksi kehittymisen tahti kiihtyy, kun myyjat toimivat yhteisesti ymmarrettyjen pe-
riaatteiden avulla. Kun myyjat aktiivisina asiantuntijoina paasevat yhteisella na-
kemyksella ja selkeasti rakennetuilla toimintamalleilla asiakkaiden ongelmien yti-
meen ja ratkaisevat naita organisaation tukemana, on heilld mahdollisuus tuoda
asiakkailta oikeanlainen tieto organisaation omien prosessien kehittamiseksi.
Tama on tarkea osa muutosta, koska asiakkaiden aikakaudella myynti myos or-
ganisaatioiden sisaisena toimintona kasittaa paljon muutakin kuin pelkan myyn-
nin. Marcos Cuevas (2018) toi tutkimusraportissaan esimerkiksi esille organisaa-
tion sisdisen "myynnin” kasvaneen merkityksen. Yhteisella nakemyksella tehok-
kaasti toimivat myyjat ovat hyvia viemaan asioita myos sisaisesti eteenpain. He
tarkastelevat asiakkaiden kehitysta ja kehittamista eri nakokulmista ja viestivat
omalle organisaatioon millaisilla keinoilla voisi saada myyntia lisaa aikaiseksi.
(Marcos Cuevas 2018, 203.)

Strategian ymmarrys on myyjille tarkeaa, koska sen kehittamisessa asiakasraja-
pinnassa aktiivisesti toimivilla myyjilla on tulevaisuudessa aiempaa keskeisempi
rooli. Myyjien tulee edelleenkin myyda, tehda kauppaa ja varmistaa tulos. Asiak-
kaat kuitenkin odottavat jo nyt laajempaa ymmarrysta heidan liiketoimistaan, jo-
ten tulevaisuudessa myyjan tulee olla paljon muutakin kuin taitavasti tuotteita
esitteleva taiteilija. Strategia mahdollistaa myynnille resurssien kohdistamisen oi-
keanlaisiin asioihin ja sovittamaan myyntimallit seka toimintatavat tehokkaasti

asiakkaiden tapoihin toimia (Heikinheimo 2021, 107).
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5.2 Asiakasymmarrys — Segmentointi

Asiakasymmarrys on lahtokohta tehokkaalle, kasvavalle ja kannattavalle myynti-
toiminnalle. Tehokas ja asiakaslahtdinen toiminta vaatii kyvyn ennakoida asiak-
kaiden muuttuvia tarpeita ja vastata naihin kehittamalla ja tarjoamalla ylivertaisia
tuotteita ja palveluita, joten asiakassegmentoinnin tulisi olla strategian 1ahtokoh-
tana (Holma ym. 2021, 60). Jotta ymmarretaan omalta organisaatiolta vaadittujen
resurssien ja kyvykkyyksien riittava taso, niin tulee ensin tiedostaa, etta minkalai-
sia asiakkuuksia tavoitellaan ja millainen kasvupotentiaali on saavutettavissa.
Kun segmentointi tehdaan huolellisesti ja yhdessa, on mahdollista kohdistaa pie-
net resurssit oikeiden asioiden aarelle, jolloin myynnin kustannukset pienenevat

ja onnistumisprosentti nousee (Karppinen ym. 2022, 33).

Tavoiteltavien asiakkuuksien valinta on kohdeorganisaatiossa toistaiseksi ollut
myyjien paatettavissa, eika organisaatiotasolta ole haluttu erikseen maaritella tai
luokitella asiakkaita erilaisiin kohderyhmiin tai segmentteihin. Tata on lahtokoh-
taisesti pidetty myyjan kehittymista ja motivoimista tukevana voimavarana, kun
myyja saa kokea itse ymmartavansa ja onnistuvansa. Viime aikoina muutoksen
keskella silla on kuitenkin koettu olevan myyjien kehittymista hidastavia vaikutuk-
sia, kun mielenkiinto on helposti kaantyillyt eri suuntiin yksittaisten onnistumisten
pohjalta, eika keskittyminen ole riittanyt menemaan riittavan syvalle asiakkuu-
teen. Segmentointiin, eli kohderyhmakartoitukseen tulisikin jatkossa resursoida
myyntijohdon ja myyjien yhteista aikaa. Kun kohderyhmia rajataan ja lajitellaan
segmentoinnin avulla, niin myyjat kykenevat oppimaan ja kehittymaan segmentin
asiantuntijoiksi nopeasti samankaltaisten kysymykset ja haasteiden toistuessa
usein (Karppinen ym. 2022, 32-33). Asiakkaiden odotuksien perusedellytys myy-

jaa kohtaan on heidan liiketoimintaymparistonsa tunteminen.

Rajaaminen ei tarkoita kaikkien muiden asiakkuuksien hylkadamista tai huonoa
kohtelua. Segmentoinnin tarkoitus on tunnistaa oikeantasoiset toimintatavat ja
menetelmat eri asiakassegmenttien osalta seka etenkin teravoittaa ja suunnata

riittavat resurssit potentiaalisimpien asiakkuuksien johtamiseen. Ymmartamalla
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ja sisaistamalla kohderyhmien toimintaymparistot kyetaan perehtymaan niihin ar-
voelementteihin, joita asiakkaat odottavat tuotteilta tai palveluilta ja millaisia asi-
oita he pitavat merkityksellisina. Keratty tieto ja tehokkaat toimintatavat helpotta-
vat myos tulevaisuudessa tehokkaan toiminnan laajentumisen seuraaviin kohde-
ryhmiin. Kun siirrytaan perinteisesta myynnista asiakkaita kehittdavaan myyntita-
paan, on myynnin johtamista muutenkin lahestyttava kokonaisvaltaisemmin. Mo-
nipuolisen myyntiorganisaation myyntijohdon tulee kyeta luomaan mekanismit ja
tavat hallita kaikkia asiakasryhmia tuloksellisesti ja saada strategisesti tarkeat

asiakkuudet kestavasti kehittymaan (Marcos Cuevas 2018, 205).

Myyntimahdollisuuksien systemaattinen arviointi ja ennalta maarittely, yhteisesti
sovittujen kriteerien ja mittareiden avulla, tehostaa arvon viestimista ja kasvattaa
samalla asian merkitysta myos sisaisesti. Taman on erittdin tarkea vaihe myynnin
johtamisessa, organisaation arvopohjaisen myynnin onnistumisen ja jatkuvan ke-
hittymisen arvon hyddyntamisen kannalta. Arvoon pohjautuva myynti on teho-
kasta vain silloin, kun seka ostajalla etta myyjalla on yhteinen nakemys arvosta.
Molemmat osapuolet turhautuvat, mikali arvoa ei ymmarreta samankaltaisesti.
(Toytari & Rajala 2015, 107, 109.)

Taman opinnaytetyon tutkimuksellisessa osuudessa perehdyttiin talotekniikan
loppuasiakkaan odotuksiin, ja naen, etta taman kaltainen sukeltaminen asiakkai-
den odotuksiin on jatkossakin tehokas tapa kasvattaa toimialan ymmarrysta ja
nain teravoittaa argumentointia kohtaamispisteissa. Kohdeyrityksella on talotek-
niikan toimialalla kuitenkin useita, useiden vuosien mittaisia, asiakkuuksia ja nai-
den kautta tulisi kohderyhman tarkentaminen aloittaa. Tarkemmin tutkittavaksi
tulisi ottaa asiakkaiden asiakkaat, eli asiakkaiden toteuttamat kohteet ja kartoittaa
naiden onnistumisten pohjalta reitti tulevien onnistumisten tueksi. Taman jalkeen
on mahdollista luoda yksityiskohtainen kuva niista syistd mitkd ovat johtaneet

kestavaan ja kannattavaan asiakkuuteen.

5.2.1 Loppuasiakkaat kaipaavat ajatusjohtajuutta
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Loppuasiakkaiden haastatteluista nousi vahvimmin esille resurssipula tutustua ja
selvittaa tehokkaita mahdollisuuksia kohdeorganisaation toimialaan liittyvissa yk-
sityiskohdissa, eli talotekniikan merkinndissa. Oikeanlaisia, selkeita ja yhdenmu-
kaisia merkintoja pidettiin yllapidon kannalta erittain tarkeina, mutta samalla to-
dettiin niiden edustavan laajoissa rakennuttamishankkeissa niin pienta osuutta,
ettei asian kehittymisen kannalta ole kyetty jarjestamaan riittavasti resursseja sy-
vallisempaan kartoitukseen ja tutkimiseen. Kuitenkin useissa haastatteluissa
nousi esille loppuasiakkaiden tarve saada asiantuntija-apua selkeiden ja yhte-
naisten ohjeistusten aikaansaamiseksi ja toisaalta myos yllapidon mahdollisuuk-

siin toistaa merkintoja vastaavanlaisina rakennusten elinkaaren aikana.

Erikoistumalla nain epakiinnostavaan markkinaan erityisena asiantuntijana voisi
Ioytya tilaa tietynlaiselle ajatusjohtajuudelle. Yritysten valisessa kaupankayn-
nissa toimittajayritykset ovat viime vuosina alkaneet erikoistumaan, keskittymaan
ja kehittamaan toimintojaan kohti ajatusjohtajuutta. Talla yleisesti pyritaan siihen,
etta yrityksesta tulee tunnistettu ja tunnustettu edellakavija ja suunnannayttaja
omalla toimialallaan. Ajatusjohtajuus voi olla tavoiteltava B2B-asiakaskokemuk-
sen osatekija, jolla kyetaan rakentamaan luottamusta ja uskottavuutta. Tallai-
sessa menestyminen vaatii kyvyn kyeta laaja-alaisesti kdymaan keskusteluja toi-
mialalla laajemmin ja nain rajatulla markkinalla resurssit on tarkkaan kohdistet-
tava. Onnistuessaan tallaisen aseman saavuttaminen mahdollistaa myos toimin-
nan monistamisen kansainvalisille markkinoille tehokkaasti toimivaksi. (Saarijarvi
& Puustinen 2020, 86.)

5.3 Mahdollista tavoitteen mukainen myyntitoiminta

Mikali organisaatio virittyy kokonaisvaltaisesti tavoittelemaan asiakaslahtoista ja
asiakkaan ongelmia ratkovaa myyntia, on valttamatonta pohtia tarkasti myos ra-
kenteen, roolitusten ja ansaintamallien nakokulmasta asiaa. Tulee olla selkea
kuva minkalaiset resurssit organisaatiolla ja myyijilla on, mita tarvitaan lisaa ja
mitka nykyisista toimintatavoista estavat tulevan tavoitteen saavuttamista. Nai-
hinkin muutoksiin perustelut l0ytyvat tavoitteen pohjalta maaritellyista strategi-

sista valinnoista.
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Esimerkiksi perinteiseen maantieteelliseen aluejakoon ja toimialarajattomuuteen
perustuvalla mallilla, etenkin nykyisten asiakkaiden odotusten kanssa painiessa,
kasautuu myyjille valtava maara sisaistettavaa asiaa asiakkaiden toimintaympa-
ristdista. Myynti muuttuu helposti tehottomaksi, kun joutuu tydskentelemaan jat-
kuvan oppimisen ja epavarmuuden kanssa. Talotekniikan toimialalle suuntautu-
vat myyjat tulisikin kouluttaa, vastuullistaa ja tavoitteellistaa aiempaa vahvemmin
juuri kyseiselle toimialalle asiantuntijoiksi. Nain myyijalle tulee samankaltaisten
asiakkuuksien kautta toisteisuutta, ja kun myos ongelmat toistuvat, niin uusien

asioiden sisaistaminen muuttuu jatkuvasti tehokkaammaksi.

Palkkamallia tulisi myos pohtia tarkasti uudelleen. Vahvasti myyjakohtaisesti kuu-
kausittaisen tuloksentekemiseen sidottu palkka- ja kannustinmalli ei valttamatta
ohjaa toimintaa tavoitteen mukaiseen suuntaan. Yksittaisen myyjan rooli asiak-
kuuden elinkaaren aikana on edelleen merkittava ja hyvin suoritetusta tyosta tu-
lee saada asianmukainen korvaus. On kuitenkin selvaa, etta kun myyjan rooli
muuttuu tehokkaasti kauppaa ehdottavasta myyntitykistd ongelmia ratkaisevaksi
asiantuntijaksi, niin myos kannustimet tulee olla ohjattuna uuden mallin mukaista
toimintaa kannustavaksi. Palkkamallin tulisi kannustaa myyjaa kaupantekemisen
ohella perehtymaan ongelmiin, ratkaisemaan naita, seka keraamaan asiakkaiden
ongelmista oikeanlaista tietoa ja viela jalostamaan tata myyntiorganisaation si-

saisessa kehitysprosessissa menestyvaksi liiketoiminnaksi.

Muutoskokonaisuuden kasittelemiseksi ei myyjan itseohjautuvaan kehittymiseen
pohjautuva malli enaa riita. Kaiken taman kasittelemiseksi tulisi organisaatiolta
loytya myyjan kehittymisen polku, joka mahdollistaa myyjan kehittymisen oman
motivaation mukaisesti. Talle oppimispolulle organisaation tuki ja kannustus on
valttamatonta. Yksittaisten myyjien ei voi enaa olettaa kykenevan vastaamaan
kokonaisratkaisuiden kasittelysta ja asiakkuuden yllapidosta itsenaisesti, vaan
organisaation on tarjottava uudenlaiselle toiminnalle konkreettinen tuki ja edelly-
tykset. Tama usein tarkoittaa myos organisaation rakenteen, henkildston roolien

ja koulutusmallin paivittamista.
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Myynnin mahdollistaminen -kasitteen sisaistaminen ja kayttoonotto antaa tallai-
seen myynnin toimintatapojen muutosprosessiin kokonaisvaltaiset tyokalut. Ran-
garajan ym. (2020) mukaan SE:n kayttéonotossa onnistumiseksi, tulee yrityksen
investoida resurssejaan selkeasti ja paamaaratietoisesti myyijien jatkuvaan kou-
lutukseen ja valmennukseen. Myyntijohtajan ja myynnin johtamisen tehokkuus
korostuu ja on valttamattoman tarkeata saada tyontekijat suunnattua edistamaan
muutoksessa onnistumista alusta alkaen. Vaikka itseoppiminen on tarkeaa myy-
jille koko uransa ajan, niin myyntipaallikon vastuulla on varmistaa, etta valmen-
nuskayttaytyminen on yksilollista, motivoivaa, kiinnostavaa ja jokaisen myyjan
saavutettavissa. Nain mahdollistetaan parhaiden kaytantojen tarjoaminen tasai-
sesti koko organisaation kayttoon ja kyetaan hyodyntamaan huippuosaajien tai-
dot, taktiikat ja strategiat koko organisaation tasolla. (Rangarajan ym. 2020, 215—
216.)

5.4 Myyntiprosessi tekemisen tueksi

Prosessien maarittely ja -mallintaminen selkeyttaa tekemista strategian tavoin,
mutta arkisemmin paivittaisen myyntitydn tekemisen ja sen johtamista nakokul-
masta. Huolellisesti mallinnettu myyntiprosessi on avain myynnin avulla kasva-
miseen ja onnistuneeseen perehdyttamiseen, kun myyntiprosessin avulla kye-
tdaan myyijalle luomaan selkeat ja johdettavat tyon tekemisen tavat (Karppinen
ym. 2022, 50). Lahtokohtana tulee olla, ettd perusasiat toteutetaan hyvin, kerta
toisensa jalkeen ja sinnikkaasti, koska myds erinomaisia asiakaskokemuksia ta-
voittelevan myyntitoiminnan saavuttamisesta 90 % on perusasioiden tekemista
hyvin ja loput 10 % on jotain erityistd taman paalle (Saarijarvi & Puustinen 2020,
105-106).

Yksinkertainen ydinprosessi on tehokas. Liian monimutkaiset tai tiukaksi saadetyt
prosesseilla on uhkana estaa myyjan menestysta, koska ne voivat myds rajoittaa
myyjien asiakaslahtdisyyden toteuttamista. Organisaation myyntimalleihin pa-
nostaminen on kuitenkin kannattavaa, silla tehokkaat ja yhtenaiset myyntimallit

tarjoavat myyjille tarpeellisia tydkaluja, joilla he kykenevat muuttamaan yleisen
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asiakaslahtoisyyden konkreettiseksi tulokseksi (Terho ym. 2015, 19). Oikeat tyo-
kalut ja menetelmat auttavat myynnin johtoa ja myyjia tekemaan tyota tehok-
kaammin, mutta niiden arvo konkretisoituu tulokseksi vasta, kun niita kaytetaan
tehokkaasti yhdessa organisaation ydinprosessien kanssa (Heikinheimo 2021,
112-113).

Nykyaikainen myyntijohtaminen vaatii moninaista lahestymistapaa mahdollis-
taakseen transaktiomyynnin seka konsultoivan-, strategisen myynnin, eli asiak-
kaita kehittavan myyntitavan samanaikaisen toteuttamisen. Myyntijohtajien on
eroteltava erilaiset toimintatavat ja integroitava kaikki osaksi organisaation kay-
tantoéja (Marcos Cuevas 2018, 206). Kun yritys kehittaa erilaisia myyntiprosesseja
vastaamaan asiakkaiden erilaisiin tarpeita ja tavoitteita, on myyjien myos hel-
pompi tunnistaa ja sisaistaa asiakaskohtaisia toimintamalleja ja mukautua asiak-
kaan kayttaytymiseen. Tama johtaa tehokkaampaan myyntitydohon ja sen nope-
ampaan kehittymiseen. Toimivat myyntimallit vahvistavat myyjan asiakaslahtoi-

syyden ja suorituskyvyn valistd suhdetta (Terho ym. 2015, 16).

5.4.1 Painopiste alkuun ja asiakasdatan hyodyntamiseen

Resursseja myyntiprosessin alkuun

Asiakkaalle arvoa tuottavaan myyntiin pohjautuva toimintamalli vaatii valmiuksia
ostoprosessin varhaisen vaiheen vaikuttamiseen, joten myds myyntiprosessissa
tulisi vahvasti lisata resursseja ennen yhteydenottoa tapahtuviin vaiheisiin. Toy-
tarin ja Rajalan (2015) mukaan arvopohjainen myynti on kylla tehokas kaikissa
ostoprosessin vaiheissa, mutta sen tehokkuus korostuu etenkin prosessin alku-
paan osalta. Kun alkupaahan saadaan vaikuttavuutta, niin asiat saadaan kayn-
nistymaan oikealla tavalla haluttuun suuntaan ja kyseenalaistamaan olemassa
olevat kaytannot ja totutut tavat. Tasta jaadaan tavallisesti paitsi, kun myyjat vii-
vyttelevat ostoprosessiin osallistumista ja vain vastailevat tarjouksiin. (Toytari &
Rajala 2015, 109-110.)
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Segmentoinnin avulla kartoitetaan kohderyhmat ja tehokkaan prospektoinnin
avulla tunnistetaan kohderyhmasta potentiaaliset yhteyshenkilot. Prospektoin-
nille ei tavallisesti kuitenkaan varata riittavasti aikaa, eika sita oteta riittavalla ta-
valla myynnin johtamisessa huomioon (Kenner & Leino 2020, 59—-60). Taman tu-
lisikin olla prosessin mallintamisessa ensimmainen ja tarkein vaihe. Jo pelkas-
taan erikseen prospektointia varten korvamerkitty viikoittainen hetki kalenterista,
ja yhteisesti sovitut kaytannot sen toteuttamiseksi, voi nostaa myyjan silmissa
asian merkityksellisyyden sen ansaitsemalleen tasolle. Tassakin asiassa tavoit-
teellinen tekeminen kehittaa toimintaa nopeasti tehokkaammaksi. Huolellisesti to-
teutetusta segmentoinnista ja prospektoinnista seuraa se, etta myynti on muka-

vaa ja tehokasta, niin myyjan kuin asiakkaankin mielesta.

Resursseja asiakasdataan ja sen sisdiseen hyodyntamiseen.

Myynnin keraama hiljainen tieto ja sieltd nousevat arvoehdotukset on kyettava
dokumentoimaan ja muuttamaan myynnin tyokaluiksi, arvolaskureiksi, asiakas-
tarinoiksi (Toytari & Rajala 2015, 105-106). Asiakasdata voi olla yritykselle oikea
kultakimpale (Karppinen ym. 2021, 17). Systemaattisesti keratyn datan avulla
kyetaan kohdistamaan resurssit oikeisiin asioihin ja asiakkaisiin, joten uudet asi-

akkuudet kyetaan hankkimaan halvemmalla ja samalla asiakaskokemus kehittyy.

Mutulla, muka tehokkaasti, taiteileminen ei riita kiristyvassa kilpailussa tehokkaa-
seen myyntitydhon, vaan ainoastaan oikeanlainen, oikea-aikainen ja yhtenainen
data auttaa resurssien tehokasta kohdistamista myynnin kehittamista ja kasvua.
Kun prosessi on mallinnettu myos CRM-jarjestelman kayttamisen osalta, tulisi
talotekniikkaan suuntautuvan myynnin tehostamiseksi kartoittaa mahdollisuudet
integroida asiakkuustiedot projektitietokantapalveluun. Tallaisten integraatioiden
avulla voisi olla mahdollista alkavien projektien, seka niihin osallistuvien henkildi-
den, tietojen reaaliaikainen paivittyminen CRM-jarjestelmaan ja myyjien saata-

ville.
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6 POHDINTA

Opinnaytetyon tavoitteena oli selvittaa ja perustella, ettd miten kohdeyrityksessa
alkaneella myyntitoimintojen muutosprosessilla saavutetaan sille asetetut tavoit-
teet. Lisaksi tarkoituksena oli maaritella ensisijaiset kehitysehdotukset tehokkaan
ja asiakaslahtoisen myyntiprosessin toteuttamiseksi, talotekniikan urakoitsijoille
kohdistuvassa myyntitydssa onnistumiseksi. Koen, etta selvitystydssa onnistut-
tiin hyvin, ja opinnaytetyon kehitysehdotukset vastaavat nykytilan tarpeellisiin

muutoksiin kattavasti ja hyvin perustellen.

Haastattelut sujuivat hyvin, ja niilld saatiin kartoitettua hyvin seka kehityskohteen
nykytilan, ettd loppuasiakkaiden odotukset erinomaisesti. Nykytila-analyysin ja
teoriasta kummunneiden lahteiden pohjalta varsinaiset kehitysehdotukset koh-
distuivat suunniteltua vahvemmin organisaation edellytyksiin kehittaa myyntipro-
sessia, vaikka lahtotilanteessa tarkoituksena oli paneutua tarkemmin kohdistu-
maan itse talotekniikan myyntiin suuntautuvan myyntiprosessin kehittdmiseen.
Projektin muuttunut luonne aiheutti hankaluutta kokonaisuuden hallitsemisessa

ja lisasi nain ollen kasittelytyon maaraa merkittavasti.

Opinnaytetyon toteuttamisen ajallinen rajoite, ja raportin mitta, pakotti jattdamaan
paljon esiinnousseita yksityiskohtia raportin ulkopuolelle. Valinta keskittaa kehi-
tysehdotukset muutoksen onnistumisen lahtdkohtiin tehtiin taman hetken ajan-
kohtaisimman tarpeen pohjalta. Laaja-alaisesti kasitellyt kehityskohteet antavat
kuitenkin erinomaisen pohjan syventya jatkossa kehittamaan tarkemmin kehitet-

tavien alueiden yksityiskohtia.

Tutkimuksen luotettavuus on hyva. Laadullisin menetelmin toteutettuun aineis-
tonkeruuseen valmistauduttiin huolellisesti, tutkittaville viestittiin opinnaytetyon
tarpeesta ja tavoitteista, ja haastattelut dokumentoitiin asianmukaisesti. Huolelli-
sen valmistelutyon ja hyvin dokumentoidun aineiston pohjalta haastatteluiden ai-

neistosta saatiin laadukasta.
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Kehitysehdotukset toimivat myos muille vastaavan kaltaista muutosprosessia 1a-
pikayville organisaatioille, ja opinnaytetyon teoreettinen viitekehys ja kehityseh-
dotusten painopisteet antavat paljon tyokaluja muutoksen toteuttamiseen. Kehi-
tysehdotuksista seka itse opinnaytetydprosessista naen olevan kohdeorganisaa-
tiolle merkittavaa hyotya myyntityon kehittamisessa asiakaslahtoisyytta kohti. Tu-
loksia kyetaan hydodyntamaan talotekniikan urakoitsijoihin kohdistuvan myynnin

lisaksi myos muille toimialasektoreille.
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LITTEET

Liite 1. Haastatteluiden teemat

Kohde organisaation teemat:

Tavoitteet

Myyntiorganisaatio

Myyntiprosessi, uusasiakashankinta
Asiakkuuden hoito/Asiakkuuden johtaminen
Myyntihenkildiden tavoitteet ja mittarit

Myyntitiimin jasenten osaamisen taso

N o o bk~ w D=

Asiakaskokemus

Loppuasiakkaan asiantuntijahaastatteluiden teemat:

1. Rakennuksen rakennuttajan/yllapitajan/kayttajan odotukset talotek-
niikkan merkinnailta

2. Urakan merkintaohjeet/tydselosteet
Roolit — Tilaaja/Suunnittelija/Valvoja/Urakoitsija

Kehitysideat/Innovaatiot

Liitteet numeroidaan juoksevasti omalla numerollaan ja siina jarjestyksessa,
missa niihin viitataan tekstissa. Liitteissa on oltava otsikko ja lahdemerkinta,
ellei liteaineisto ole kirjoittajan laatima. Jos liitteessa on useita sivuja, niin esi-
merkiksi kolmisivuisen liitteen ensimmaisen sivun oikeaan ylareunaan kirjoite-

taan 1 (3) ja seuraavalle sivulle 2 (3) ja viimeiselle sivulle 3 (3).
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Liite 2. Kysymysrunko toimeksiantaja haastatteluihin

Kysymyksia - Apukysymyksia

1. Muutoksen tavoitteet
a. Miksi muutos?
b. Asiakaskokemuksen osalta millaiset tavoitteet?
c. Mista tiedetdan milloin on onnistuttu?

2. Miten myynnin vastuut on jaettu/ myyntiorganisaation rakenne?
a. Roolit ja maarat talotekniikka myynnin osalta
b. Kuka kantaa vastuun onnistumisista, tai epa-?

3. Onko myyntiprosessia mallinnettu, ja miten se kehittyy?

4. Asiakkuuden hoito, onko osana myyntiprosessia vai myyntitoiminnasta ero-
tettu?
i. Kuka johtaa?
ii. Kuuluuko myyjan lisaksi muita?

5. Millaisena pidatte myyjien osaamisen tasoa toimialasta, ja miten osaamisesta
pidetdan huolta?
a. Myytavien tuotteiden ja palveluiden osalta?
b. Talotekniikan merkintdjen osalta?
c. Asiakkaiden odotuksista?
i. Asiakkaiden bisneksesta ja oman tuotteen vaikutuksista siihen?
ii. Onko loppuasiakkaan odotukset osana tata?
Miten varmistatte myyjien ymmarryksen osaamistason edellytyksista?
Milla tavalla mittaatte, jos mittaatte, osaamisen tasoa?
i. Oletteko tasoon tyytyvaisia?
ii. Tuleeko mieleen kehitettavaa?

LS

6. Tavat jakaa ja hyédyntaa "hiljaista tietoa” myyjien kesken?

7. Millaista asiakaskokemusta tavoittelette myyntiprosessilla?
a. Minkalaisia mittareita kaytatte asiakaskokemuksen tason tarkastelussa?
i. Oletteko tasoon tyytyvaisia?
ii. Tuleeko mieleen kehitettavaa?
b. Millaisia tukitoimia myyjalla on asiakaskokemuksen tavoitellun tason
varmistamiseksi?
i. Ohjataanko asiakkaiden odotuksia?

8. Milla tavalla asetatte ja mihin kohdistatte tavoitteet myyjille?
a. Huomioiko tavoitteet asiakaskokemuksen?
b. Miten tavoitteiden saavuttamista mitataan?
i. Ja miten mittausta seurataan?
c. Onko myyjalla ymmarrys miksi tavoitteet on maaritelty siten miten ne
ovat?
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Liite 3. Kysymysrunko loppuasiakkaan asiantuntija haastatteluihin

Kysymyksia -

1. Sinun roolisi teidan organisaatiossanne ja miten merkinnat nakyvat tassa toi-
menkuvassa?

2. Millainen organisaatio rakennuttamishankkeita suunnittelemassa ja toteutta-
massa?

3. Onko odotukset merkinnoiltd muuttuneet ajan saatossa, ja jos on, minkalaiset
asiat muutokseen on johtanut?

4. Kun muutoksia ohjeistuksiin tehdaan, niin pohditteko niiden toteutustapaa ja
kaytanndén menetelmia oman organisaation (yllapidon) nakdkulmasta ja/tai ura-
koitsijan nakokulmasta?

5. Miten naet merkinnat tulevaisuudessa?
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