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Toimimaton tai olematon yhteistyd myynnin ja markkinoinnin valilla tulee yrityk-
sille kalliiksi. Sen on tutkittu vaikuttavan negatiivisesti liikevaihtoon, myyntisyklien
pituuteen ja tyontekijoiden pysyvyyteen. Tassa opinnaytetyossa lahdettiin ratkai-
semaan kyseista haastetta pilotoimalla kaytanndssa, miten ketterilla toimintata-
voilla voitaisiin kehittda myynnin ja markkinoinnin yhteistyota. Tyo toteutettiin tyo-
elakeyhtid Varmalle, joka vastaa Suomessa tehtavan tyon elakevakuuttamisesta.
Opinnaytetyon tavoitteena oli edistda Varman myynti- ja markkinointitimien va-
listd yhteistyotda. Parhaimmillaan tavoitteeseen paastessa voitaisiin saavuttaa
merkittavaa liiketoiminnallista hyotya, kuten parempaa asiakaskokemusta ja te-
hokkaampaa myyntia. Tyon tarkoituksena oli toteuttaa ketterilla menetelmilla
kolme kasvukokeilua yhteistyon kehittamiseksi ja kerata samalla myyjien seka
markkinoijien kokemuksia yhteistydn muotoutumisesta.

Kehittamistehtavassa kaytettiin toimintatutkimusta, jonka paatavoitteena on
saada aikaan yrityksessa muutos ja tuottaa kaytannon hyotya. Muutettavaan il-
miodon, myynnin ja markkinoinnin yhteistydhon, tutustuttiin ensin teorian avulla
perehtymalla muun muassa yhteistyon eri muotoihin ja edellytyksiin. Taman jal-
keen selvitettiin kohdeorganisaation lahtétilanne ja kartoitettiin ketterien menetel-
mien viitekehysta. Tutkimus noudatti iteratiivista prosessia, jossa kokeilemalla
opittiin, mika toimii ja mika ei.

Kaytannon kasvukokeilut osoittivat, etta ketterat menetelmat soveltuvat hyvin
myynnin ja markkinoinnin yhteistyon kehittamiseen. Yhteisten kasvukokeiluiden
avulla saatiin vietya yhteistydon muoto seuraavalle tasolle ja saavutettiin myos lii-
ketoiminnallista hyotya, kun markkinoinnin tuottamien liidien kautta syntyneet
kaupat nousivat huomattavasti. Kehittdmistyon aikana isoin oivallus oli se, etta
markkinoinnin maturiteetin pitaa olla tietylla tasolla, jotta siilot voivat rikkoontua.
Opinnaytetydssa onnistuttiin saamaan aikaan myds muutos yrityksessa, silla ym-
marrys myynnin ja markkinoinnin kuulumisesta yhteen nousi kasvukokeiluihin
osallistuneiden lisaksi organisaatiotasolla.
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Ineffective cooperation between sales and marketing is costly for businesses. It
has been shown to have a negative impact on revenue and length of sales cycles.
This thesis set out to address this challenge by piloting in practice how agile
methods could be used to develop sales and marketing collaboration. The objec-
tive was to foster cooperation between Varma's sales and marketing teams. The
purpose was to conduct three growth experiments using agile methods, and at
the same time to collect information on how sales and marketing staff experi-
enced collaboration.

The study was conducted as action research, and it followed an iterative process
of experimentation to learn what worked and what did not. The practical growth
experiments were carried out using theoretical knowledge of agile methods and
cooperation between sales and marketing.

The growth experiments showed that agile methods are well suited to developing
sales and marketing collaboration. The form of collaboration was taken to the
next level, significant business results were achieved and the understanding that
sales and marketing belong together was increased at an organizational level.
The biggest insight during the study was that marketing maturity needs to be at
a certain level to break down silos between sales and marketing.

Key words: sales and marketing collaboration, B2B sales, agile methods
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LYHENTEET JA TERMIT
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konversio
liidi

Business to Business, yritysten valinen liiketoiminta
Customer Relationship Management, asiakkuudenhal-
lintajarjestelma

Call to Action, toimintakehote

Click Through Rate, klikkausprosentti

tydmaaran ja tyon vaikuttavuuden suhde
liketoiminnalliseen kasvuun tahtaava kokeilu

toivotun toiminnon toteutuminen

ostokiinnostusta ilmaissut potentiaalinen asiakas



1 JOHDANTO

Myynnin ja markkinoinnin yhteistydsta on puhuttu jo vuosikymmenten ajan. Alan
karkinimet ovat julkaisseet tieteellisia artikkeleita aiheesta ja muodostaneet luo-
kituksia yhteistyon eri tasoista. Lisaksi eri tutkimukset ovat osoittaneet myynnin
ja markkinoinnin saumattoman yhteistyon nakyvan positiivisesti yrityksen viivan
alla: myyntiajat lyhentyvat, myynnin kustannukset laskevat ja asiakaskokemus
paranee. Perinteisesti yrityksen liikevaihdon tuottamiseen osallistuvat toiminnot,
kuten myynti ja markkinointi, on kuitenkin jaettu omiin lokeroihinsa, jolloin yhteis-
tyd toimintojen valilla jaa helposti vahaiseksi (Karppinen, Paussu & Sorri 2022,
84). Tallaisten siilojen hinta on yrityksille korkea. Esimerkiksi tutkimusyhtio IDC:n
arvion mukaan yritykset, joissa myynti ja markkinointi eivat tee yhteistyota, me-

nettavat 10 % liikevaihdostaan vuosittain (Pomazal 2024).

Viime aikoina myynnin ja markkinoinnin yhteistyd on noussut taas enenevasti ta-
petille eri kanavissa. Kesan 2023 aikana jarjestettin muun muassa myynnin ja
markkinoinnin yhteistyon parantamiseen keskittyva bisnestapahtuma Markki-
noinnin ja myynnin festivaalit (Network and Growth) sekd Summer of Sales -ta-
pahtuma (School of Sales), jossa yhtena aiheena oli myynnin ja markkinoinnin
liitto myyjan prosessissa. Myynnin ja markkinoinnin yhteistyon kehittamisesta on
julkaistu my6s webinaareja, kuten Markkinoinnin ja myynnin yhteispeli (Mikkonen
& Kankkunen 2024), Markkinoinnin ja myynnin kadonnut yhteisty6 (Perkkio 2023)
seka Myynnin ja markkinoinnin unelmatreffit (Hypponen 2022). Lisaksi aihetta on
tutkittu jonkin verran aikaisemmissa opinnaytetoissa eri nakokulmista lahtien, ku-
ten jarjestelmaintegraatiot myynnin ja markkinoinnin yhteistyon edistajina seka
sisaltomarkkinointi osana myyntia (katso tarkemmin Laitinen 2022 ja Jarvinen
2020). Ei ole ihme, etta yhteistyd myynnin ja markkinoinnin valilla kiinnostaa opin-
naytetyontekijoita ja sitd kautta organisaatioita, silla asiakkaiden ostoprosessi on
kokenut viime vuosien aikana muutoksen, mika vaatii yritysten markkinoinnilta ja

myynniltd saumatonta yhteistyota.



Ostokayttaytyminen yritysten valisessa kaupankaynnissa on muuttunut jo vuo-
sien ajan enemman digitaaliseen suuntaan (Adamson 2022). Aikaisemmin myy-
jalla oli merkittava rooli ostajan tiedonhankinnassa, mutta nykyaan valta on siir-
tynyt myyjaltd ostajalle. Ostajilla on kaytettavissaan valtavasti tietoa eri kana-
vissa. Ostaja onkin usein jo pitkalla ostoprosessissaan, kun han tapaa myyjan
ensimmaista kertaa. (Kurvinen & Seppa 2016, 13, 169-170.) My0s ostajien odo-
tukset ovat nousseet. Nykyaan asiakkaat haluavat saumattoman asiakaskoke-
muksen, jossa asiakkaan tarpeet asetetaan etusijalle. (McKinsey & Company
2022, 6.) Tutkimusten mukaan B2B-ostokayttaytymisen muutos nakyy myds
Suomessa. Moni yritys ei kuitenkaan ole huomioinut asiakaskayttaytymisen muu-
tosta tavassaan tehdad myyntityéta. (Hautamaki 2017, 181.) Monissa yrityksissa
myynnin ja markkinoinnin yhteistyon tiivistaminen nayttaakin jaaneen vain pu-
heen tasolle, eika yrityksissa ole viety yhteistyon kehittamista konkretiaan. Kurvi-
sen ja Sepan (2016, 14-15) mukaan yrityksissa usein tiedetaan, mita pitaisi
tehda. Haasteena on kuitenkin se, etta yrityksissa harvoin pystytaan aloittamaan

uutta toimintaa ketterasti.

Opinnaytety6 pureutuu tahan ajankohtaiseen aiheeseen pilotoimalla konkreetti-
sesti, miten myynnin ja markkinoinnin yhteistyota voidaan kehittaa ketterin me-
netelmin. Tydn tavoitteena on edistaa myynnin ja markkinoinnin saumattomam-
paa yhteistyota. Parhaimmillaan tavoitteeseen paasemisella saavutetaan merkit-
tavia liiketoiminnallisia hyotyja, kuten parempi asiakaskokemus ja myynnin tehos-
tuminen. Opinnaytetydn tarkoituksena on toteuttaa ketterilla menetelmilla kolme
kasvukokeilua myynnin ja markkinoinnin yhteistyon kehittdmiseksi ja kerata osal-
listujien kokemuksia prosessin aikana. Tyon tuotoksena syntyy ymmarrys, min-
kalaisia yhteistyon edellytyksia ja mahdollisia haasteita myynnin ja markkinoinnin

yhteistyon kehittamisessa on.

Tyon toimeksiantajana ja tutkimuksen kohteena toimii tyoelakeyhtio Varma. Koh-
deyrityksessa on viimeisen neljan vuoden aikana johdettu markkinointia syste-
maattisesti dataohjautuvampaan suuntaan ja siirrytty perinteisesta markkinoin-
nista moderniin markkinointiin. Samalla on otettu uusia myynnin ja markkinoinnin
tyokaluja, kuten CRM ja markkinoinnin automaatio, kayttoon. Vaikka teknisesti

myynnin ja markkinoinnin jarjestelmien valilla likkuu tieto, se ei aina takaa sita,



etta tieto kulkisi myynnin ja markkinoinnin asiantuntijoiden valilla. Kohdeyrityk-
sessa halutaankin saada myynti ja markkinointi tyoskentelemaan paremmin yh-
dessa. Yhteistyon kehitys koetaan organisaatiossa tarkeana, koska silla nahdaan

olevan merkittavaa vaikutusta niin asiakaskokemukseen kuin myyntitulokseen.

Tyon tutkimusstrategiaksi on valittu toimintatutkimus, koska siina ei tuoteta aino-
astaan uutta tietoa, vaan pyritdan saamaan aikaan kaytannon hyotya (Heikkinen
& Kaukko 2023, 17). Yhteistydn kehittdamisen metodiksi on valittu ketterat mene-
telmat, silla yrityksessa on jo entuudestaan saatu kyseisesta menetelmasta hyvia
tuloksia markkinoinnin tiimissa, ja koko yrityksessa ollaan ottamassa askeleita
kohti ketteraa organisaatiota. Ketteran johtamisen on todettu myds saavan ai-
kaan merkittavaa liiketoiminnallista hyétya (Denning 2018, osa 1). The Age of
Agile -kirjan kirjoittaja Stephen Denning kannustaakin myds Varman kaltaisia, pe-
rinteisia yrityksia ketteraan muutokseen: "Jopa suuret, vanhat yritykset voivat to-
teuttaa ketteran muutoksen, jos ne laittavat peliin mielensa seka sydamensa ja

sitoutuvat siihen.” (Denning 2018, osa 1.)

Opinnaytetyon teoriaosuus koostuu kahdesta osasta. Ensimmaisessa osassa
keskitytaan tutkimaan kirjallisuuden avulla, mitka tekijat vaikuttavat myynnin ja
markkinoinnin yhteistydn muotoihin seka millaisia keinoja naiden kahden toimin-
non valiseen yhteistyon kehittamiseen on olemassa. Tutkimustiedon ja kirjallisuu-
den lisaksi aihetta lahestytaan haastattelemalla myynnin ja markkinoinnin asian-
tuntijoita. Syksylla 2023 ja kevaalla 2024 toteutettiin yhteensa viisi asiantuntija-
haastattelua. Haastattelut analysoitiin sisalldnanalyysin keinoin keskeisten tee-
mojen esille nostamiseksi. Teoriaosuuden toinen osa keskittyy ketteriin toiminta-
tapoihin ja kokeilukulttuuriin eli valittuun toimintatapaan, jonka avulla myynti ja
markkinointi tuodaan tydskentelemaan yhteen yhteistydon kehittamiseksi. Empi-
riaosio koostuu kolmesta myynnin ja markkinoinnin yhteisesta kasvukokeilusta,
jotka toteutetaan hyodyntamalla ketteria menetelmia. Kasvukokeiluiden toteutta-
misen ohella kerataan tietoa yhteistyon muotoutumisesta haastatteluiden ja ket-
teriin menetelmiin kuuluvien retrojen avulla. Kasvukokeiluihin osallistuneita myy-
jia seka markkinoijia haastatellaan ja selvitetaan, millaisia oivalluksia yhteistyon

kehittamisesta syntyi.



2 MYYNNIN JA MARKKINOINNIN YHTEISTYO

Perinteisesti myynti ja markkinointi ovat olleet erillaan toisistaan (Forbes 2022).
Viela reilu 10 vuotta sitten kyseisten alojen ammattilaiset kirjoittivat artikkeleis-
saan (mm. Martin 2010 ja Kotler, Rackham & Krishnaswamy 2006) myynnin ja
markkinoinnin olevan ristiriidassa tai jopa sodassa keskenaan. Markkinoinnin
isana pidetyn Philip Kotlerin, myynnin karkinimen Neil Rackhamin ja Suj Krish-
naswamyn (2006) mukaan myynti- ja markkinointiosastot eivat tuolloin yleensa
olleet synkronoituja ja kumpikin toiminto aliarvioi toistensa tydpanoksen. Kitkaa
naiden toimintojen valille syntyi taloudellisista syista, kuten esimerkiksi toimitus-
johtajien taipumuksesta myontaa enemman budjettia myynnille kuin markkinoin-
nille, ja kulttuurillisista syista: myyjat ovat suhteenrakentajia, jotka tyoskentelevat
asiakkaiden parissa, kun taas markkinoijat tydskentelevat tydpoydan aarella kes-

kittyen projekteihin.

Viimeisten kymmenen vuoden aikana myynnissa ja markkinoinnissa on kuitenkin
tapahtunut enemman ja isompia muutoksia kuin sita edeltaneiden 50 vuoden ai-
kana (Kotler & Rackham 2020). Tassa osiossa tarkastellaan tarkemmin B2B-toi-
mintaymparistdssa tapahtuneita muutoksia ja miten ne ovat vaikuttaneet siihen,
ettd myynnin ja markkinoinnin yhteistyota tarvitaan entistd enemman. Sen jal-
keen pureudutaan myynnin ja markkinoinnin yhteistyon muotoihin seka yhteis-

tyon kehittdmisen keinoihin.

2.1 Miksi yhteistyota tarvitaan entista enemman?

Yrityksen toiminta siiloutuu tyypillisesti organisaation kasvaessa. Kun yritys kas-
vaa, tulee yrityksen valikoimaan usein myos lisda uusia tuotteita ja/tai palveluita
ja koittaa vaihe, jossa yksi osasto ei enaa tieda kaikesta kaikkea. Jos myynnin ja
markkinoinnin valilla vallitsee informaatiokuilu, heikkenee koko yrityksen tuotta-
vuus seka toiminta. (Karppinen, Paussu & Sorri 2022, 61, 84-85) Myynnin ja

markkinoinnin yhteisty0 onkin tarkeaa yrityksen menestyksen kannalta. Kun
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markkinoinnin ja myynnin yhteistyo toimii, myyntisyklit ovat lyhyempia ja myynti-
kustannukset alhaisempia (Kotler ym. 2006). Naiden kahden osaston yhteistyon
ja kommunikoinnin sujuvuus linkittyy myos suoraan prosesseihin, joiden avulla
tuotetaan asiakkaalle arvoa (Le Meunier-FitzHugh 2015, 2). Lisaksi markkinointi-
ja myyntitiimien valinen hyva yhteistyo vaikuttaa positiivisesti tiimien luovaan on-

gelmanratkaisukykyyn ja tyontekijoiden pysyvyyteen (Raymond, 2021).

Maailmanlaajuisen State of Sales -tutkimuksen (Salesforce 2023) mukaan myyn-
tijohtajat nostavat kasvun edistamisen taktiikoiden karkeen toimintojen valisen
yhteistyon kehittamisen. Kun kasvutekijoitéa tarkastellaan toimialoittain, finans-
sialan yritykset kertovat seuraavien kolmen tekijan olevan avainasemassa, jotta
yritys saavuttaa kasvua seuraavan vuoden sisaan: 1. tyokaluja ja teknologiaa
koskevan koulutuksen parantaminen, 2. prosessien virtaviivaistaminen ja 3. toi-
mintojen valisen yhteistyon kehittdminen. (Salesforce 2023, 8, 22.) Myos State of
Sales Finland 2022 -tutkimuksessa (Leino & Ropponen 2022, 4) nousi esille yh-
teistyon kehittamisen tarkeys. Kyseisen tutkimuksen mukaan myyjilla on nykyaan
tieto markkinointitoimenpiteiden hyoddyista, mutta myynnin ja markkinoinnin vali-

sessa yhteistyossa on edelleen kehitettavaa.

Vaikka liiketoiminnan parempi suorituskyky on jo itsessaan vahva syy kehittaa
myynnin ja markkinoinnin yhteistyota, B2B-toimintaymparistossa tapahtunut os-
tokayttaytymisen muutos ja sita kautta myynnin ja markkinoinnin roolien muuttu-

minen lisaavat yhteistyon tarvetta entisestaan.

2.1.1 Ostokayttaytymisen muutos B2B-myynnissa

Ostokayttaytyminen B2B-kentdssa on muuttunut jo vuosien ajan enemman digi-
taaliseen suuntaan (Adamson 2022). Gartnerin Future of Sales 2025: Why B2B
Sales Needs a Digital-First Approach -raportissa arvioidaan, etta vuoteen 2025
mennessa 80 % ostajien ja B2B-palvelujen tai -tuotteiden toimittajien valisesta
vuorovaikutuksesta kaydaan digitaalisissa kanavissa. Tutkimuksen mukaan os-
tajat kayttavat vain 17 % ostoprosessiin kuluvasta ajasta suoraan myyntitiimin
kanssa. (Gartner 2020.)
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Sama suunta nakyy suomalaisten B2B-ostajien ostokayttaytymisessa. Suomen
suurimmassa B2B-ostamiseen liittyvassa tutkimuksessa, DIVA-tutkimushank-
keessa, todettiin, etta B2B-ostajat kayttavat ostamisessa avukseen eniten haku-
koneita seka verkkosivustoja (Kurvinen & Seppa 2016, 130). Kyseisia tydkaluja
ei kayteta vain ostopolun alussa vaan lapi ostoprosessin, tarpeen tiedostami-
sesta vaihtoehtojen vertailuun ja paatoksen tekoon. Nykyaan puhutaankin val-
taistuneesta ostajasta eli ostaja ei enaa turvaudu tiedonhankinnassa ensika-
dessa myyjaan, vaan ostajilla on kaytettavissaan valtava maara tietoa vain yhden

hakukonehaun paassa. (Kurvinen & Seppa 2016, 130, 169.)

B2B-ostoprosessin tapahduttua yha enemman digitaalisesti asiakkaat lahestyvat
yritysta useissa eri kanavissa ja kosketuspisteissa. Tama vaatii markkinoinnin ja
myynnin fuusiota, jotta asiakaskokemus sailyy eheana. (Rusthollkarhu, Toukola,
Aarikka-Stenroos & Mahlamaki 2022, 241.) Kurvisen ja Sepan (2016, 131) mu-
kaan "paraskaan myyntiorganisaatio ei ole enaa tuloksellinen, mikali se ei kohtaa
asiakasta oikeaan aikaan ja oikealla tavalla ostamisen aikana.” Jos yritys ei vas-
taa asiakkaan tiedonhakuvaiheeseen, on kaupantekovaiheeseen vaikeampi
paasta. Yrityksen on siis rakennettava sisaltdmarkkinointinsa verkkoon koko
asiakaspolun varrelle ja osattava kohdistaa asiakkaalle relevanttia sisaltda oike-
assa vaiheessa. Tahan tarvitaan myynnin ja markkinoinnin yhteispelia, ja myyn-
nilla ja markkinoinnilla on oltava yhteinen keino edistaa asiakkaan etenemista
ostopolulla. (Kurvinen & Seppa 2016, 133-135.)

Myds Hyppdnen (2023) tuo esille, miten yritysasiakkaiden ostokayttaytyminen on
kuluttajamaistunut ja miten se on vaikuttanut myynnin ja markkinoinnin yhteistyon
kehittamiseen. Jotta yritys pystyy vastaamaan asiakkaan muuttuneeseen osto-
prosessiin, pitdd myynnin ja markkinoinnin olla lasna monikanavaisesti ja tarjota
asiakkaille lisaarvoa tuovaa sisaltda. Tama on molempien toimintojen vastuulla,

ja se jos mika vaatii saumatonta yhteisty6ta. (Hyppdnen 2023.)
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2.1.2 Markkinoinnin ja myynnin muuttuneet roolit

Markkinoinnin rooli on perinteisesti nayttaytynyt B2B-yrityksissa tukitoimintona,
minka takia markkinoinnin tehtavaksi on helposti jaanyt liikelahjojen tilaaminen ja
esitysmateriaalien tuottaminen. Nykyaan, modernin ostajan kaudella, markki-
noinnin on kuitenkin toimittava liiketoiminnan ytimessa. Markkinoinnin tulisikin
olla tulosvastuullinen ja vastata tukitoimintojen sijaan uusasiakashankinnasta
seka asiakasarvon kasvattamisesta. Modernit markkinoijat ovat analyyttisia ja
niin sanottuja "matemaattisia markkinoijia”, jotka osaavat osoittaa markkinoinnin
tuloksellisuuden numeroiden kautta. (Kurvinen & Seppa 2016, 159, 161-162.)
Nykyajan markkinointijohtajien tehtdva on osoittaa, miten markkinointitoimet so-
pivat yrityksen liiketoimintavoitteisiin ja miten markkinointi vaikuttaa yrityksen tu-
lokseen. Tama lisda samalla markkinoinnin uskottavuutta johtoryhmassa. Strate-
gisen liiketoimintaroolin lisdksi markkinoinnin tehtavana on tuoda esille asiakkaan
aani ja kouluttaa muuta organisaatiota asiakaslahtoisyyden tarkeydesta. (Malshe
& Biemans 2015, 9-10.)

Aikaisemmin seka transaktionaalinen tuotemyynti etta arvomyynti olivat yleensa
myynnin vastuulla, mutta nykyaan transaktionaalinen tuotemyynti on siirtynyt
myynniltd markkinoinnille. Transaktionaalisessa myynnissa asiakkaalla on saa-
tavilla ostamiseen tarvittava tieto verkossa, joten han tietaa jo valmiiksi, mita tar-
vitsee. Talloin ostoa ohjaa Iahinna hinta seka ostamisen helppous. Arvomyyn-
nissa puolestaan asiakas kaipaa myyjan apua ostoprosessissa. Tana paivana
monet yritykset ovat ymmartaneet, etta transaktionaalisessa myynnissa onnistu-
miseen tarvitaan muun muassa hyvin suunnitellut verkkosivut, mainontaa ja bran-
din rakentamista eli alueita, jotka ovat yleensa markkinoinnin vastuulla. Nain ollen
markkinoinnin tulisi vastata tuotemyynnista, ja nykyaan useiden yritysten markki-
nointiosastoilla onkin myyntitavoitteet, mika on iso muutos aiempaan verrattuna.
(Kotler & Rackham 2020.)

Ostokayttaytymisen muutos B2B-kentassa on vaikuttanut myds myynnin roolin
muuttumiseen. Gartnerin (2020) tutkimus painottaa, ettda myyntijohtajien on huo-
mioitava ostokayttaytymisen muutos ja sen vaikutus myyijien rooleihin. Muuttunut

tilanne edellyttaa myyntitimeilta kykya oppia uutta, omaksua uusia toimintatapoja
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ja mukauttaa omia toimiaan asiakkaan ostokayttaytymisen mukaan. Tama vaatii
myyntitiimiltd muun muassa uusien tyokalujen ja kanavien hallintaa. (Gartner
2020.) Mattila, Yrjola ja Hautamaki (2021, 113) kuitenkin nostavat esille, etta uu-

den oppimisen lisaksi tarvitaan keinoja myos vanhojen tapojen poisoppimiseen.

Modernin myynnin edellakavijat Kenner ja Leino (2020) tuovat myos esille asiak-
kaiden ostokayttaytymisen muutoksen ja sen vaikutukset myyjan tyéhon. He
(2020, 13) tiivistavat asiakkaiden ostokayttaytymisen muutoksen seuraavasti:
"Moderni ostoprosessi on yha kompleksisempi, itsenaisempi ja vaatii enemman
aikaa ja vaivaa”. Yritysten onkin ymmarrettava, etta moderni myynti on asiakkaan
ostoprosessin tukemista, eikd luukutusmyyntia, jossa maara ratkaisee. Myyjan
rooli ei siis ole "tuotesalkkuaan kanniskeleva kaupparatsu”, vaan moderni myyja
toimii muutoskonsulttina, joka ymmartaa niin liiketoimintaa ja teknologiaa ja pys-
tyy johtamaan monimutkaisia kokonaisuuksia. Asiakkaan ostoprosessin seka
myynnin pelikentan kompleksisuuden takia myyja ei voi menestya enda tyossaan
yksin ilman loppuunpalamista tai tuottavuuden laskua. Kokonaisuudet ovat yksin-
kertaisesti lilan isoja hallittavaksi. Taman takia myyjien on opeteltava uusia tai-
toja, osattava hyodyntaa teknologiaa rutiinitehtavien hoitamiseen ja tehda yhteis-

tyota yrityksen muiden osastojen kanssa. (Kenner & Leino 2020, 13—-14, 22—-23.)

Niin myynti- kuin markkinointitydssa on oleellista ymmartaa kohderyhmaa: keita
ostajat ovat ja mitka heidan tarpeensa ovat. Muun muassa Korn Ferry (2021) on
tutkinut B2B-ostajien nakemyksia ja mieltymyksia. Tutkimuksen mukaan ostajat
kokivat, etta suurin osa B2B-myyjista ei onnistunut ylittdmaan ostajien odotuksia.
McKinsey & Companyn (2022, 4) The Future of B2B Sales -tutkimuksessa tode-
taankin asiakkailla olevan nykyaan korkeammat odotukset. Yritysasiakkaat ha-
luavat tana paivana palvelua monikanavaisesti ja yksilollisempaa ostokokemusta
seka yhdistelman henkilokohtaista- ja itsepalvelua. Yrityksiltd tama vaatii myyn-

nin hybridimallin omaksumista. (Donchak, McClatchy & Stanley 2022.)

Jotta modernissa myynnissa voidaan onnistua, pitda myyjien olla siella missa asi-
akkaatkin ja ymmartaa asiakkaiden liiketoiminnallisia haasteita. Mark Roberge
(2015, 63) tiivistaa asian ytimekkaasti: "Moderni myynti tuntuu vahemman myyja-
/ostajasuhteelta ja enemman kuin laakari-/potilassuhteelta.” Talla Roberge viittaa
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siihen, ettd molempien osapuolten valilla vallitsee luottamus. Ostaja luottaa myy-
jan ratkaisuehdotukseen kuten potilas luottaa laakarin antamaan diagnoosiin.
Tallainen neuvonantajan status ei kuitenkaan rakennu itsestaan, vaan se vaatii
systemaattista ajatusjohtajuuden rakentamista. Myyntijohtajien onkin hyva kan-
nustaa myyntitimiaan kokeilemaan moderneja keinoja ostajien tavoittamiseen.
(Roberge 2015, 64.)

Ostokayttaytymisen muutoksen asettamat vaatimukset myynnin roolille voidaan
tiivistaa kolmeen aiheeseen. Ensinnakin myyijien on osattava vastata ostajien yha
vaativampiin odotuksiin tuottamalla asiakkaalle arvoa. Modernilta myyjaltd odo-
tetaan ajatusjohtajuuden luomista ja lisdarvon tuottamista olemalla lasna moni-
kanavaisesti. Toiseksi uuden ajan myyjan pitaa osata hyodyntaa teknologiaa ja
digitaalisia tyokaluja menestyakseen myynnin kompleksisella pelikentalla. Kol-
manneksi myyjan roolissa korostuu yhteistyd muiden osastojen kanssa. Jotta asi-
akkaiden tarpeisiin voidaan vastata ja luoda asiakkaalle arvoa, taytyy myynnin
tydskennella tiiviissa yhteistydssa yrityksen muiden toimintojen kanssa (Mattila
ym. 2021, 113). Tama on johtanut uudenlaisten myyntitiimien rakentamiseen —
tiimeja, joissa myyjien lisaksi on esimerkiksi markkinoijia ja teknisia asiantuntijoita
(Mattila ym. 2021, 113). Kun myyjalla on kaytdssaan markkinoinnin keraamat tie-
dot ostajasta jo ensimmaisessa asiakastapaamisessa, pystyy myyja tarjoamaan

ostajalle heti oleellista tietoa (Kurvinen & Seppa 2016, 171).

Brent Adamson (2022) vie ostokayttaytymisen muutoksen vaikutukset myynnin
ja markkinoinnin rooleihin viela pidemmalle. Hianen mukaansa perinteinen mark-
kinoinnin ja myynnin liitto, jossa "markkinointi ojentaa kapulan myynnille” tai
vaihto tapahtuu digitaalisesta henkilokohtaiseen, on vanhanaikainen. Nykypai-
van ostopolulla asiakas saattaa tarvita myyjaa (tai olla tarvitsematta) missa osto-
polun vaiheessa hyvansa. Yritysten myyntitapa ei puolestaan vastaa tallaista yri-
tysasiakkaiden ostotapaa. Jotta yritykset pystyisivat vastaamaan asiakkaiden os-
tomieltymyksiin, tulee yritysten muuttaa organisaatiorakennettaan. Adamson
esittelee aiheesta SMART Technologies -yrityksen, jossa tallainen organisaa-
tiorakenteen muutos on viety onnistuneesti 1api. SMART Technologies purki
markkinoinnin, myynnin ja asiakaspalvelun perinteiset toiminnot ja jarjesteli tiimit

uudelleen asiakkaan ostopolun mukaan alueellisiin soppeihin. Soppeihin koottiin
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tyontekijoita yli osastorajojen, ja yksi soppi keskittyi aina yhteen ostopolun vai-
heeseen. Uudelle toiminnolle annettiin nimeksi The Unified Commercial Engine
(vapaasti suomennettuna Yhtenainen kaupallinen osasto), silla markkinointia ja
myyntia ei ollut enaa erikseen. Muutoksen tuloksena lildien maara kasvoi 18 kuu-
kaudessa 50 %, liidien lapimeno parani 35 prosentilla ja vuositasolla kasvu oli 48

prosenttia. (Adamson 2022.)

My6s useampi muu myynnin ja markkinoinnin ammattilainen on tuonut esille uu-
den ajan niin sanotun kaupallisen tiimin. Ideallyn operatiivinen johtaja Jone Korpi
(2023) puhui myynnin ja markkinoinnin tapahtumassa myynnin ja markkinoinnin
muurien murtamisesta yhdistamalla toiminnot niin sanotuksi liikevaihtotiimiksi
(Revenue Team). Tallainen uusi toiminto toimisi kasvujohtajan alla ja tiimin teh-
tavana olisi muun muassa miettia miten saada uusia asiakkaita, riippumatta kei-
nosta eli meneekd keinot markkinoinnin vai myynnin alle. Kurvinen ja Seppa
(2016, 117) puhuvat puolestaan B2B-markkinoinnin ja myynnin pelikirjassa kau-
pallisesta johtajasta, jonka vastuulla on "koko liikevaihtoprosessi, eli se miten yri-
tys myy ja markkinoi”. Tallainen kaupallinen johtaja nakee myynnin ja markki-
noinnin yhtena prosessina ja asettaa keskioon sen, miten myyntia saadaan ai-
kaiseksi mahdollisimman kannattavasti ja miten teknologia voidaan valjastaa pro-

sessiin mukaan (Kurvinen & Seppa 2016, 117-118).

2.2 Yhteistyon eri muodot

Ennen kuin myynnin ja markkinoinnin yhteistyota lahtee kehittamaan, on hyva
tiedostaa ja tunnistaa, missa vaiheessa organisaation myynnin ja markkinoinnin
yhteistyé on talla hetkella. Kotlerin, Rackhamin ja Krishnaswamyn (2006) mu-
kaan myynnin ja markkinoinnin valilla voi vallita nelja erilaista yhteistydn muotoa:
maarittelematon (undefined), maaritelty (defined), linjassa (aligned) ja integroitu
(integrated). Maarittelemattdmassa yhteistydssa myynti ja markkinointi tydsken-
televat erillaan toisistaan keskittyen vain omaan tonttiinsa, eikd kumpikaan
osasto tieda, mita toinen osasto tekee. Satunnaiset tapaamiset tapahtuvat kon-
fliktien ratkaisemiseksi. Maaritellyssa yhteistyossa myynti ja markkinointi ovat
luoneet prosesseja ja saantoja, ja molemmat osastot tietavat toistensa vastuut.
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Yhteista kielta on pohdittu, kuten mita tarkoitamme liidilla, ja yhteistyota tehdaan
esimerkiksi isoissa tapahtumissa. Linjassa olevassa yhteistydssa myynnilla ja
markkinoinnilla on selkeat, mutta joustavat rajat. Osastot tekevat yhteista suun-
nittelua, ja myyjat seka markkinoijat osallistuvat yhteisiin koulutuksiin. Myyjat ym-
martavat seka kayttavat markkinoinnin terminologiaa ja markkinoijat keskustele-
vat myyjien kanssa. Integroidussa yhteistydssa myynti ja markkinointi puolestaan
jakavat yhteiset rakenteet, jarjestelmat ja palkkiot, jolloin myynnin ja markkinoin-
nin valinen raja hamartyy. Myynnilla ja markkinoinnilla on yhteisia mittareita, ja

tiimit seka onnistuvat etta epaonnistuvat yhdessa. (Kotler ym. 2006.)

Markkinointiin ja B2B-yrityksiin keskittynyt Gartnerin analyytikko Jeffrey Cohen
(2022) on niin ikaan tutkinut myynnin ja markkinoinnin valisen yhteistydn kehitty-
misvaiheita ja paatynyt myds neljaan eri vaiheeseen: siiloutuneet toiminnot (Si-
loed Functions), strateginen ryhmittyminen (Strategic Alignment), operatiivinen
ryhmittyminen (Operational Aligment) ja funktionaalinen ryhmittyminen (Functi-
onal Alignment). Siiloutuneet toiminnot on perinteisen markkinointi- ja myyntitii-
mien rakenne, jossa molemmat toiminnot tydskentelevat erillaan. Toiminnoilla ei
ole yhteisia prosesseja eika mittareita. Strategisessa ryhmittymisessa markki-
nointi seka myynti ovat samaa mielta siita, etta heidan valistaan yhteistyota tar-
vitaan yrityksen strategian toteutumisen kannalta. Molemmilla toiminnoilla on yh-
teiset tavoitteet ja mittarit. Operatiivisessa ryhmittymisessa markkinoinnilla ja
myynnilla on maaritellyt prosessit ja jaetut resurssit. Yhteistyé on sujuvaa ja mo-
lemmat toiminnot paattavat asioista yhdessa. Talle vaiheelle on tyypillista myyn-
nin ja markkinoinnin mittaristo yhdella dashboardilla ja saanndlliset liikevaihtotii-
min tapaamiset. Funktionaalisessa ryhmittymisessa markkinointi ja myynti yhdis-
tyvat ja raportoivat samalle johtajalle. Tata yhteistyon tasoa ei kuitenkaan saavu-
teta pelkalla organisaatiokaavion muutoksella, vaan yrityksen on kaytava aikai-
semmat vaiheet lapi ja rakennettava yhteistyota tukeva rakenne. Cohen myds
painottaa, etta myynnin ja markkinoinnin yhteistyon kehittyminen on jatkuva pro-
sessi, eika saavutettava tila. (Cohen 2022.)

Kun Kotlerin ym. (2006) ja Cohenin (2022) kuvaamat myynnin ja markkinoinnin
eri yhteistydon muodot tuodaan yhteen, voidaan kuvion 1 pohjalta havaita, etta

molemmat mallit muistuttavat toisiaan. Vaikka siis Cohenin malli on luotu 16
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vuotta mydhemmin, nayttaa yhteistyon eri muodot sailyneen kutakuinkin saman-
tyylisina tanakin paivana. Kotlerin ym. mallin ensimmainen myynnin ja markki-
noinnin yhteistydmuodon vaihe eli maarittelematon muistuttaa Cohenin mallin sii-
loutuneet toiminnot -vaihetta. Naissa molemmissa vaiheissa myynti seka markki-
nointi toimivat kokonaan erillaan. Linjassa-vaihe puolestaan vastaa strateginen
ryhmittyminen -vaihetta ja integroitu-vaihe operatiivinen ryhmittyminen -vaihetta.
Kotlerin ym. mallin integroitu-vaiheessa on mahdollista, ettd myynti ja markki-
nointi raportoivat jo samalle johtajalle, mutta Cohenin mallissa tallaista tilannetta
on korostettu erottamalla kyseinen vaihe omaksi kokonaisuudeksi, funktionaa-
liseksi ryhmittymiseksi. Toinen eroavaisuus on Kotlerin ym. mallin toinen vaihe
eli maaritelty-vaihe, joka ei vastaa suoraan Cohenin mallin yhtakaan vaihetta,
vaan toimii pikemminkin siiloutuneet toiminnot - ja strateginen ryhmittyminen -

vaiheiden valivaiheena.

MYYNNIN JA MARKKINOINNIN YHTEISTYOMUODON VAIHEET

YHTEISTYOMUODON

VAIHEET - S -
KOTLERIN YM. (2006) MAARITTAMATON MAARITELTY LINJASSA m
MUKAAN

YHTEISTYOMUODON

VAIHEET SILOUTUNEET STRATEGINEN OPERATIIVINEN FUNKTIONAALINEN
COHENIN (2022) TOIMINNOT RYHMITTYMINEN RYHMITTYMINEN RYHMITTYMINEN
MUKAAN
« Keskitytaan « Tiedetaan toisten « Tiedostetaan « Yhteiset « Myynti ja
omaan tonttiin ja vastuut yhteistyon tarve. rakenteet, markkinointi
MYYNNIN JA tydskennellaan « Yhteisen kielen « Yhteista jarjestelmat, yhdistyvét ja
MARKKINOINNIN erillaan. maarittely, kuten suunnittelua palkkiot ja raportoivat
YHTEISTYOMUODON + Eitiedeta, mita mita tarkoitamme « Yhteisia mittarit. samalle johtajalle.
OMINAISPIIRTEET toinen osasto liidilla tavoitteita ja . Tqmmmjen
(Kotler ym. 2006 & tekee. « Yhteistyota esim mittareita. valinen raja
Cohen 2022) « Eiyhteisia isoissa « Myynnilla ja hamartyy.
prosesseja eika tapahtumissa markkinoinnilla . qaetutresu_rsswt
mittareita selkeat mutta ja saannolliset
joustavat rajat. yhteiset
tapaamiset.

KUVIO 1. Myynnin ja markkinoinnin yhteistydn muodot (perustuen Kotler,
Rackham & Krishnaswamy 2006 ja Cohen 2022).

Yhteistyon eri muodot muuttuvat markkinointi- ja myyntitoimintojen maturiteetin
kehittyessa (Kotler ym. 2006). Markkinatutkimusyritys Forrester (2021) on luonut
B2B-markkinoinnin maturiteetista mallin, jota mediatoimisto OMD:n markkinoin-
nin muutosjohtaja limari Piela (2023) on jalostanut eteenpain. Pielan (2023) mu-

kaan kyseinen maturiteettimalli on kehitetty erityisesti taktista markkinointia var-
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ten ja se koostuu kuudesta eri tasosta: perinteinen markkinointi (Traditional Mar-
keting), somemarkkinointi (Social Marketing), demografinen liidigenerointi (De-
mographic Lead Generation), tilannekohtainen liidien hallinta (Situational Lead
Management), liiketoimintavaikutuksen todentaminen (Lead-to-Revenue Mana-
gement) ja ennustava markkinointi (Fully Predictive Marketing). Jokainen taso
puolestaan pitaa sisallaan viisi eri osa-aluetta eli kehityksen mahdollistajaa: 1.
prosessit, 2. sisallét/kanavat/segmentointi, 3. teknologia, 4. ihmiset/osaaminen ja

5. data/mittaristo.

Kyseisen maturiteettimallin mukaan perinteisessa markkinoinnissa organisaatio
ja prosessit toimivat siiloissa. Segmentointi on demografista ja markkinoinnin si-
sallot keskittyvat ostoputken loppuun. Talldin sisallot ovat esimerkiksi tuote-esit-
teitd. Teknologiaa ei kayteta hyodyksi ja mittaaminen keskittyy brandiin. Kun
markkinoinnin maturiteetissa noustaan seuraavalle tasolle eli somemarkkinoin-
tiin, on yrityksessa otettu ensimmainen askel digitaalisen markkinoinnin kehityk-
sessa. Tyypillisesti ensimmainen asia markkinoinnin maturiteetin kehityksessa
onkin somekanavien avaaminen. Samassa yhteydessa saatetaan ottaa kayttéon
sahkopostitydkalu. Kolmannessa maturiteettivaineessa eli demografisessa liidi-
generoinnissa prosessit ovat yha siiloissa, mutta myynti- ja markkinointitiimit ovat
miettineet yhteisia maaritelmia, kuten mita liidilla ja prospektilla tarkoitetaan. Ana-
lytiikassa aletaan kiinnostumaan enemman omasta verkkosivustosta, silla tavoit-
teena on saada ohjattua liikennetta eri kanavista laskeutumissivuille. Tiimin osaa-
misessa korostuu teknologinen osaaminen, koska peruselementit, kuten markki-
noinnin automaatio-ohjelma, on laitettava tassa vaiheessa kuntoon, jotta liidien

generointi on mahdollista. (Piela 2024.)

Markkinoinnin maturiteetin neljannessa vaiheessa eli tilannekohtaisessa liidien
hallinnassa myynnilla ja markkinoinnilla on yhteensovitetut tavoitteet. Liiditavoit-
teiden lisaksi voi olla muitakin tavoitteita, eikd huomiota kiinniteta pelkastaan lii-
dien maaraan, vaan myos laatuun. Lisaksi ostoprosessia tarkastellaan kokonai-
suutena ja mietitaan, mita sisaltoja tarvitaan mihinkin ostoprosessin vaiheeseen.
Sisaltdja raataldidaan ostajapersoonien mukaan, ja markkinoinnissa hyddynne-
tdan monikanavaisuutta. Tiimin osaamisessa korostuvat sisaltostrateginen osaa-

minen seka analytiikkaosaaminen. Mittaamisessa hyodynnetaan liidipisteytysta
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ja attribuutiomallinnusta. Oleellista on myés CRM:n ja markkinoinnin automaation
integrointi. Vildennessa maturiteetin vaiheessa eli liiketoimintavaikutuksen toden-
tamisessa myynti ja markkinointi tekevat niin laheista yhteistyota, ettd voidaan
puhua yhdesta tiimista. Usein yhteistyokuvioon tulee mukaan myos muita myyn-
nin ja markkinoinnin valissa toimivia rooleja, kuten Sales Enablement. Muutos
aikaisempaan maturiteettitasoon on myos se, etta tassa vaiheessa pystytaan mit-
taamaan paremmin euromaarainen arvo kaupasta eli ROI. Mittaamisessa hyo-
dynnetaan matemaattisia attribuutiomalleja, joissa annetaan markkinoinnin kos-

ketuspisteille eri maara painoarvoa kaupan arvosta. (Piela 2024.)

Viimeinen maturiteettimallin vaihe, eli taysin ennustava markkinointi, on vaihe,
jota harvoin saavutetaan oikeassa liike-elamassa. Tassa vaiheessa myynti ja
markkinointi toimivat yhtena ketterana tiimina, jolla on kaytdssaan ennustava
analytiikka. Erona edelliseen tasoon verrattuna on siis se, etta tdssa vaiheessa
on kaytdssa ennustava malli, joka pystyy muodostamaan nakemysta, eika aino-
astaan niin sanotusti katso peruutuspeiliin. Datan perusteella voidaan esimerkiksi
toimittaa myyjille ja markkinoijille tietoa, millaisella viestikulmalla mitakin asia-

kasta kannattaa lahestya. (Piela 2024.)

Kun markkinoinnin maturiteetin tasoja tarkastelee yhdessa myynnin ja markki-
noinnin yhteistyon eri muotojen kanssa, voidaan havaita, etta markkinoinnin ma-

turiteetin pitaa olla tietylla tasolla, jotta siiloista paastaan eroon (kuvio 2).
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KUVIO 2. Markkinoinnin maturiteetin vaikutus myynnin ja markkinoinnin yhteis-
tydn muotoon (perustuen Kotler, Rackham & Krisnaswamy 2006, Cohen 2022 ja
Piela 2024).

Kaytannossa maturiteetin linkittyminen myynnin ja markkinoinnin yhteistydmuo-
don tasoon tarkoittaa sita, etta yrityksen markkinoinnin pitaisi olla maturiteettimal-
lin neljannella tasolla (tilannekohtainen liidien hallinta), jotta myynnin ja markki-
noinnin yhteistydmuoto voisi kehittyd Cohenin kuvaamalle strateginen ryhmit-
tyma -tasolle tai Kotlerin ym. kuvaamalle linjassa-tasolle. Kyseisilla yhteistydmuo-
don tasoilla siilot ovat alkaneet rikkoutua ja tiimit keskustelevat keskenaan seka

tekevat yhteista suunnittelua.

2.3 Yhteistyon kehittamisen keinot ja edellytykset

Myynnin ja markkinoinnin yhteistyohon liittyvassa kirjallisuudessa nousee esille

erityisesti yksi nimi, Avinash Malshe. Han on tutkinut kollegoidensa kanssa ai-

hetta laajasti, kuten esimerkiksi myynnin ja markkinoinnin yhteisty6ta vahvistavia
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tekijoita (Malshe & Biemans 2015) ja millaisina B2B-yritysten markkinoijat ja myy-
jat kokevat yhteistyonsa haasteet (Malshe, Johnson & Viio 2017). Lisaksi Bie-
mans, Malshe ja Johnson (2022) ovat kirjoittaneet yhdessa kirjallisuuskatsauk-
sen myynnin ja markkinoinnin yhteistyohon liittyen. Kyseisen kirjallisuuskatsauk-
sen perusteella myynnin ja markkinoinnin yhteistyohon liittyvassa kirjallisuudessa
kasitellyt paateemat ovat myynnin ja markkinoinnin roolit seka vastuut, naiden
tiimien vuorovaikutuksen piirteet ja yhteistyon laatuun vaikuttavat tekijat seka yh-
teistydn vaikutus yrityksen menestykseen (Biemans, Malshe & Johnson 2022,
326).

Yrityksen siilojen rikkomiseen seka markkinoinnin ja myynnin yhteistyon kehitta-
miseen on esitetty kirjallisuudessa useampi eri keino. Ensinnakin on tarkeaa, etta
myynnilla ja markkinoinnilla on samat tavoitteet ja mittarit (Kotler ym. 2006). Kot-
lerin ym. tapaan Honkkila (2024) alleviivasi asiantuntijahaastattelussa yhteisia ta-
voitteita ja johdon roolia tavoitteiden asetannassa. Johdolla on iso rooli muun
muassa siina, etta yrityksessa ei katsota ainoastaan lyhytta aikavalia. Jos johto
esimerkiksi vaatii vain kuukausikauppaa, on myyjien vaikea irrottautua tyosken-
telemaan markkinoijien kanssa inbound-malliin, jossa tulosten saaminen vie
usein aikaa. (Honkkila 2024.) Karppinen, Paussu ja Sorri (2022, 92-93) puoles-
taan nostavat esille markkinoinnin osallistumisen myynnin asiakastapaamisiin.
Heidan mukaansa myynnin ja markkinoinnin valista yhteistyota voidaan lisata tal-

laisilla pienilla toimintatapojen muutoksilla.

Useiden tutkimusten mukaan myds kommunikointi on avainasemassa myynnin
ja markkinoinnin yhteistydn kehittdmisessa (Biemans ym. 2022, 329). Muun mu-
assa Malshe (2011, 48-49) tuo esille, etta yksi tapa tuoda myynti ja markkinointi
lahemmaksi toisiaan on yhteinen kieli eli maaritellaan paatermit, kuten liidi ja ar-
volupaus. Asiantuntijahaastattelussa Mikkonen (2024) avasi yhteisen kielen mer-
kitysta tasmentamalla, ettda myynnin ja markkinoinnin on opittava ymmartamaan
toisiaan. Markkinointi esimerkiksi puhuu helposti verkkosivujargonia, kun taas

myyntitiimeja kiinnostaa enemman myyntikontaktit, liidit ja keskikaupan koko.
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Markkinoinnin ja myynnin asiantuntijat Korpi (2024) seka Mikkonen (2024) koros-
tivat asiantuntijahaastatteluissa johdon osaamisen merkitysta yhteistyon kehitta-
misessa. Jos myyjat ja markkinoijat eivat kommunikoi keskenaan, on kyse Kor-
ven (2024) mukaan usein johtamisongelmasta. Johtajien on tarkeaa fasilitoida
yhteistoimintaa ja ymmartaa asiakashankinta yhtena kokonaisuutena, jossa
myynti ja markkinointi tyoskentelevat tasa-arvoisessa suhteessa (Korpi 2024).
Mikkosen (2024) mukaan myynnin ja markkinoinnin yhteistyon edistaminen lah-
tee strategiselta tasolta. Yritysjohdon on ymmarrettava, etta liikevainhtoa tai kan-
nattavuutta voidaan kasvattaa, kun myynti ja markkinointi toimivat tiiviimmin yh-

teen.

My6s modernin myynnin asiantuntija Kankkunen (2024) painotti asiantuntija-
haastattelussa, kuinka tarkeaa on ylimman johdon ymmarrys aiheesta. Jos ylin
johto ei ymmarra myynnin ja markkinoinnin yhteistyon tarkeytta, ei keskijohto tai
operatiivisissa tehtavissa toimivat pysty toteuttamaan yhteisty6ta, koska sita ei
ohjata eika tueta millaan tavalla. Lisaksi han nosti esille, kuinka oleellista on yh-
teisen ajan varaaminen kehitystyolle. Loppujen lopuksi yhteistyon kehittaminen
on kuitenkin ihmisista kiinni, ja se vaatii aikaa seka yhteista keskustelua. Kank-
kusen mukaan unelmatilanteessa molemmat osapuolet oppivat toisiltaan: mark-
kinointi voi opettaa myynnille, miten hyddyntaa sisaltdéja ostopolulla ja myynti

opettaa markkinoinnille asiakkaiden yleisimmat kysymykset ja kipupisteet.

Malshe (2011, 48-52) on todennut tutkimuksessaan, etta yhteisen kielen ja yh-
teisten tavoitteiden lisdksi myynnin ja markkinoinnin saumattoman yhteistydn
mahdollistaa kolme muuta paaelementtia: myynti ja markkinointi muodostavat yh-
teisen tiimin, heilld on yhteiset prosessit ja myyjilla seka markkinoijilla on keske-
naan epavirallisia sosiaalisia suhteita. Malshen tapaan Fuchs (2021) tuo esille
siilojen rikkomisen keinoiksi moniosaajatiimien perustamisen yli osastorajojen ja
yhteenkuuluvuuden tunteen kehittamisen jarjestamalla yhteisia, epamuodollisia
tapaamisia. Lisaksi han mainitsee yhdeksi keinoksi yhteisten tyokalujen, kuten

CRM:n, kayttamisen.

Asiantuntijahaastattelussa B2B-myynnin ammattilainen Suomaa (2023) konkre-

tisoi, miten pelkka myynnin ja markkinoinnin jarjestelmien tekninen integroiminen
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ei kuitenkaan riita, vaan tarvitaan molempien osapuolten sitoutumista. Esimer-
kiksi mita huonommin myyja kirjaa CRM-jarjestelmaan tietoa, sita heikommin
markkinointi voi auttaa, koska CRM on yksi markkinoinnin tarkeimpia tyokaluja.
Kaikki viisi myynnin ja markkinoinnin asiantuntijaa nostivatkin haastatteluissa yh-

deksi tarkeimmaksi yhteistyon edellytykseksi tahtotilan ja sitoutumisen.
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3 KOKEILUKULTTUURI JA KETTERAT MENETELMAT

Keskeinen erottava tekija liike-elamassa menestyneiden ja menestymattomien
yritysten valilla on johtamistyyli. Ketterasti johdetuilla organisaatioilla on mahdol-
lisuudet selvita alati muuttavassa maailmassa, koska ketterat tiimit osaavat mu-
kauttaa yrityksen palveluita ja tuotteita vastatakseen asiakkaiden nopeastikin
muuttuviin tarpeisiin. (Denning 2018, johdanto.) Tallaiset tiimit pyrkivat jatkuvaan
toiminnan parantamiseen, ja hyva keino edistaa jatkuvan parantamisen filosofiaa
on kokeilukulttuurin yllapitaminen (Roberge 2015, 175). Kokeilukulttuuria voi-
daankin pitaa ketteryyden kattotasona (Aho 2023a). Se on ajattelutapa, joka oh-

jaa toimintaa.

Tassa osiossa kuvaillaan ensin tarkemmin, mita kokeilukulttuurilla tarkoitetaan ja
miten sita voidaan rakentaa yrityksissa. Sen jalkeen syvennytaan kokeilukulttuu-
rin viitekehykseen eli ketteriin menetelmiin, joista tunnetuimpia ovat muun mu-

assa Scrum ja Kanban.

3.1 Kokeilukulttuuri

Kokeilukulttuurin puolestapuhujan ja agile coachin Terhi Ahon (2023b) mukaan
kokeilukulttuurin keskiéssa on halu oppia ja kokeilla yhdessa. Siihen kuuluu oleel-
lisesti myds yhteistyd, epavarmuuden sietdminen, tiedon jakaminen ja salliva
seka kannustava ilmapiiri. Kaiken keskiossa on kuitenkin kokeiluiden kautta ta-
pahtuva oppiminen, mikd mahdollistaa tulokset ja jatkuvan kehittymisen. (Aho
2023b, 14-15.) Esimerkiksi myyjien tyossaan tekemien kokeiluiden maaran ja
heidan tuottavuutensa valilla on osoitettu olevan tilastollisesti merkittava suhde,
vaikka kokeiluissa on aina olemassa epaonnistumisen riski. Johdon tehtavana
onkin tehda kokeiluista ja niihin liittyvasta riskinotosta turvallista ja tuoda esiin,
etta kokeilut ovat oppimismahdollisuuksia. (Kouzes, Posner & Calvert 2018, 102—
103.) Strategisen ketteryyden tutkija Jukka Ala-Mutka (2019) korostaa, etta ko-
keilukulttuurille on nimenomaan ominaista se, etta ensin opitaan, mika ei toimi.

Talloin kyse ei ole epaonnistumisesta. (Ala-Mutka 2019, 130.) Kuten tunnetun
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likemiehen ja keksijan, Thomas Edisonin, sitaatti kuuluu: "En ole epaonnistunut.
Olen vain I6ytanyt 10 000 tapaa, jotka eivat toimi” (Edison Innovation Foundation
2020).

Ala-Mutka (2019, 115) maarittelee kokeilukulttuurin tapana ajatella ja toimia. Ha-
nen mukaansa kokeilukulttuurin menestys syntyy viisiosaisesta kaavasta: tee no-
pea paatds + epaonnistu nopeasti + opi nopeasti + luo nopeasti + epaonnistu
edullisesti. Kun paatoksia tehdaan nopeasti ja uskalletaan tehda vaariakin paa-
toksia, paastaan oppimisen kautta nopeammin oikeaan paatokseen. Kun kokeilut
puolestaan pidetaan pienina ja edullisina, vaarien paatosten riskit pysyvat pie-
nina. Kokeilukulttuuria voidaankin pitda talousfilosofiana, jossa pienella rahasum-
malla testataan ja pyritdan oppimaan ensin, mika ei toimi. (Ala-Mutka 2019, 130—
131.)

Kokeilukulttuurin rakentaminen koostuu kahdesta peruselementista: johdon tu-
esta ja psykologisesta turvallisuudesta. Jos johto ei ole sitoutunut kokeilukulttuu-
riin, tuhrautuu aikaa jatkuvaan perustelemiseen. Johdon tuki on kokeilukulttuurin
mahdollistamisessa niin tarkeassa asemassa, etta joidenkin kokeilukulttuurin asi-
antuntijoiden mielesta ilman sita ei edes kannata lahtea yrittdmaan. Kokeiluihin
liittyy nimittain aina riski epaonnistumisesta ja uusia toimintatapoja saatetaan ky-
seenalaistaa seka kritisoida. Johdon tulee antaa tuki kokeiluille, muistuttaa uu-
sien toimintatapojen hyodyista ja toimia mahdollistajana. Tahan kuuluu myos re-

surssien ja osaamisen varmistaminen. (Aho 2023b, 24-26.)

Johdon tuen lisaksi kokeilukulttuurin onnistumiseksi tarvitaan psykologista turval-
lisuutta. Psykologisen turvallisuuden sanansaattaja ja valmentaja Nina Rinne
(2021, 30) kuvaa psykologisen turvallisuuden olevan kokemus siita, etta henkilon
on turvallista tuoda esille ajatuksiaan ja tulla samalla hyvaksytyksi. Tama luo puit-
teet ymparistolle, jossa uskalletaan kokeilla ja olla luovia (Aho 2023b, 24). Psy-
kologisen turvallisuuden tunnetta voidaan luoda esimerkiksi tuomalla esille kokei-

lut asioina, jotka voidaan perua (Ala-Mutka 2019, 125).

Kokeilukulttuurin rakentamisessa on kyse kulttuurinmuutoksesta. Jo olemassa

olevissa yrityksissa tama vaatii poisoppimista vanhasta ja uuden ajattelutavan
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omaksumista. Vaikka kulttuurinmuutos voi vieda vuosia, nopeat kokeilut tuovat
konkreettisia muutoksia nopeastikin. Tama auttaa muutoksen eteenpain viemi-
sessa. (Aho 2023b, 23.) Tiimin kulttuuri voi muuttua my0s nopeasti itse tekemalla
ja kokemalla. Tasta hyvana esimerkkina Telian kahdeksankuukauden mittainen
itseohjautuvuuspilotti, jonka aikana ehti tapahtua jo isoa kulttuurinmuutosta tiimin
sisalla. Pilotissa kyseinen tiimi sai paattaa itse kaikista asioista ja myos vastata
toteutuksesta itse, kun taas muut osaston tiimit toimivat perinteisella esihenkilo-
vetoisella mallilla. Pilottitiimin yhteinen kokemus ja yhdessa koetut vaikeudet pa-
ransivat tiimin yhteenkuuluvuutta ja syvensivat tiimilaisten valisia suhteita. (Ala-
Mutka 2019, 116.)

Roberge (2015) linkittda kokeilukulttuurin myynnin kontekstiin. Hanen mukaansa
myyntia voidaan kiihdyttad nimenomaan kokeilukulttuurin avulla. Vaikka yrityk-
sella menisi hyvin, aina 16ytyy keinoja tehda paremmin. Roberge kehottaakin
myyntitiimeja testaamaan jatkuvasti erilaisia keinoja, joilla myyntia voisi kehittaa.
Myynnin johdon rooli kokeilukulttuurin edistamisessa on luoda puitteet ja kannus-
taa innovointiin. Myyjat puolestaan tyoskentelevat tiiviisti asiakkaiden kanssa, jol-
loin heillda on mahdollista havaita toistuvia malleja ja saada uusia ideoita. (Ro-
berge 2015, 175-176.)

Tassa opinnaytetyossa kokeilukulttuuri nahdaan ajattelutapojen omaksumisena
— rohkeutena kokeilla, tehda paatoksia tiimina ja vieda asioita nopeasti toteutuk-
seen, jotta opitaan, mika toimii ja mika ei. Vaikka tavoite, myynnin ja markkinoin-
nin yhteistyon lisdaminen, on iso, lahdetaan liikkeelle pienesta ja viedaan muu-
tosta eteenpain pienien kokeiluiden avulla ja esimerkilla johtamalla. Aho (2023b,
72-73) kayttaa tallaisista pienista kokeiluista termia mikrokokeilu eli kokeilu, joka
voidaan toteuttaa heti helposti ja joka epaonnistuessaan ei aiheuta suuria kus-

tannuksia.
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3.2 Mita ketteryydella ja ketterilla menetelmilla tarkoitetaan?

Kielitoimiston sanakirjassa (2022) kettera on maaritelty seuraavin sanoin: "kevy-
esti, joustavasti, notkeasti likkuva, sukkela, vikkeld”. Esimerkkina sanan kaytto-
tapauksesta on annettu ketteré kuin orava ja kuvainnollisina esimerkkeina ketteré
paéatoksenteko seka ketteré ja asiakaslahtdinen palvelu. (Kielitoimiston sanakirja
2022.) Kuten sanakirjankin esimerkeista nakyy, nykyaan ketteryydella viitataan

vikkelien ja notkeiden elainten lisaksi yritysmaailmaan.

Finanssialan ketteryytta tutkineen Riikka Uimosen (2023) mukaan ketteryydelle
on kuitenkin vaikea loytaa yksiselitteista maaritelmaa. Samalle termille 16ytyy
monta eri maaritelmaa ja toisaalta samalle maaritelmalle monta eri termia. Uimo-
sen mukaan ketteryytta verrataan usein resilienssiin, ja naista termeista puhu-
taan synonyymeina. Termeilld on kuitenkin eroa. Resilienssi on kykya reagoida
joustavasti ja palautua nopeasti kohdatuista vaikeuksista. Ketteryydessa puoles-
taan ollaan niin sanotusti positiivisella puolella ja osataan navigoida. Vertausku-
vallisesti ketteryyden ja resilienssin eroa voidaan kuvata silla, miten ylitat jarven
kivelta toiselle siirtyen. Ketteryytta on se, etta ymmarrat, mille kiville kannattaa
hypata jarvella eli tiedat, miten etenet ja mika on fiksua. Resilienssi puolestaan
on sita, etta tipahdat kiveltd ja mulahdat veteen, mutta paaset nopeasti ylos ja

pystyt jatkamaan matkaa. (Uimonen 2023.)

Uimonen (2024) on tutkinut tuoreessa vaitdskirjassaan pohjoismaisten finans-
sialan organisaatioiden ketterad muutosmatkaa ja hahmottanut ketteryyden eri
muotoja Bill Joinerin (2019) jaottelua soveltaen. Uimonen (2023) puhuu liiketoi-
minnallisesta ketteryydesta, jolla han tarkoittaa kykya proaktiivisesti tarttua mah-
dollisuuksiin ja kehittda seka kasvattaa liiketoimintaa. Liiketoiminnallinen kette-
ryys voidaan jakaa kolmeen eri osaan: operatiivinen ketteryys, strateginen kette-
ryys ja kettera johtaminen (Joiner 2019). Uimonen on vienyt Joinerin mallia eteen-
pain ja tuonut ketteran kehittamisen osaksi operatiivista ketteryytta.

Operatiivisella eli toiminnallisella ketteryydella viitataan siihen, ettd organisaatio
pystyy vastaamaan nopeasti strategiassa tapahtuvaan muutokseen. Esimerkiksi
organisaation rakennetta ja prosesseja voidaan muuttaa tai ottaa kayttoon uusia
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jarjestelmia. Operatiivinen ketteryys edellyttaa siilojen rikkomista ja toimintojen
valisen yhteistyon edistamista. (Joiner 2019.) Uimonen (2023) painottaa, etta ket-
tera kehittaminen on vain pieni osa liiketoiminnallista ja operatiivista ketteryytta —

kaikki lahtee johtamisen muutoksesta.

Strateginen ketteryys on kyvykkyytta tunnistaa liiketoimintaan vaikuttavia muu-
toksia ja muuttaa strategista suuntaa tarvittaessa. Strategisessa ketteryydessa
dynaamisuus ja vakaus kulkevat kasi kadessa. Yrityksella on pitkan aikavalin vi-
sio, johon on sitouduttu. Suunnitelmiin suhtaudutaan kuitenkin hypoteeseina,
joita testataan jatkuvasti. Ketteralla johtamisella puolestaan tarkoitetaan organi-
saation johtajien kykya toteuttaa seka strategista etta operatiivista ketteryytta.
(Joiner 2019.) Uimosen (2023) mukaan kettera johtaminen osoittaa suunnan, mi-
hin ollaan menossa ja minka takia. Ketterassa johtamisessa johtajan tarkein teh-
tava on huolehtia siita, etta tiimit pystyvat kehittymaan ja yhteistyd on sujuvaa
seka paatoksenteko jouhevaa. Johtajan rooli on siis auttaa tiimia onnistumaan ja

tekemaan ratkaisuja.

Kettera toimintatapa eli agile on alun perin tullut tutuksi ohjelmistokehityksesta.
Tallaiselle toimintatavalle on ominaista syklimainen prosessi, joka koostuu tavoit-
teen asettamisesta, maarittelysta, kehityksesta, kokeilusta ja reflektiosta. Proses-
sin aikana toteutetaan kokeiluita, joista opitaan jatkuvasti. Ketteran tekemisen
ydin pohjautuukin iteratiiviseen prosessiin, jossa yksinkertaistettuna toistetaan
neljaa vaihetta: tee, testaa, arvioi ja opi, kuten kuviossa 3 on havainnollistettu.
(Aho 2023b, 51, 57.)

ARVIOIhe—_

/ 3 Arvioi
\ TESTAA
OPI

TEE Opi  Testaa

KUVIO 3. Kettera iteratiivinen prosessi (Aho 2023b, 58, muokattu).
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Ketteraa toimintatapaa voidaan tarkastella neljan kohdan kannalta: tavoitteelli-
suus, varhaisen arvon tuottaminen, yhdessa tekeminen ja lapinakyvyys. Ketterilla
menetelmilla toimiminen tahtda aina johonkin tavoitteeseen. Niinpa prosessin
alussa asetetaan tavoite, jonka avulla voidaan mitata onnistumista. Varhaisen
arvon tuottaminen on ketteryydessa erittain oleellista ja silla viitataan pienimpaan
mahdolliseen toimivaan ratkaisuun, joka tuo asiakkaalle heti arvoa. Kettera tiimi
tekee t0ita yhdessa ja vastaa nain yhteisesti tekemisesta seka lopputuloksesta.
Tiimin toiminnalle on ominaista my0s lapinakyvyys. Tyon kulkua seurataan visu-
aalisen Kanban-taulun avulla, jotta kaikki tietavat, mita kukin on tekemassa. (Aho
2023b, 52-53.)

Ketterat menetelmat, kuten Scrum ja SAFE, luotiin alun perin ohjelmistokehityk-
seen. Vaikka kyseiset mallit eivat sovi suoraan muuhun toimintaan, voidaan nii-
den periaatteita hyddyntaa erilaisissa yritysymparistoissa. (Aho 2023b, 61.) Myos
Herrasen (2020, 37, 53) nakemyksen mukaan ketteria toimintamalleja voidaan
soveltaa erityyppisissa liiketoiminnoissa, kuten myynnissa. Aho (2023a) tuo kui-
tenkin esille, etta kettera toimintatapa ei sinallaan vaadi tiettya viitekehysta, vaan
tiimi voi lahtea itse kokeilemaan ja muodostamaan omaa ketteraa toimintata-
paansa testaamalla eri mallien osia ja periaatteita. Tarkeinta on, etta matkan var-
rella pysahdytaan reflektoimaan, jotta oppimista tapahtuu. Aho (2023b, 61) roh-
kaiseekin tiimeja seuraavanlaisesti: "Kaytannon kokeiluissa itse hyvaksi havaittu

on se, jota kannattaa noudattaa.”

3.3 Ketteryyden viitekehys

Ketterat menetelmat toimivat kattokasitteena, joka pitaa sisallaan erilaisia kette-

ryyden viitekehyksia (Agile Alliance & PMI 2017, 11). Kuviossa 4 on visualisoitu,

miten eri ketterat viitekehykset linkittyvat toisiinsa.
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KUVIO 4. Ketterat menetelmat eri viitekehysten kattotermina (Agile Alliance &
PMI 2017, 11).

Ketteria menetelmia voidaan kayttaa myos sekaisin eli valita eri elementteja eri
viitekehyksista ja joskus tama voikin olla tiimeille hyodyllista. Esimerkiksi Scrumia
ja Kanbania kaytetaan usein yhdistelmana. Tarkeinta on, etta tiimit I0ytavat itsel-
leen sopivimmat keinot. (Agile Alliance & PMI 2017, 12, 31.) Tassa osiossa ket-
teristd menetelmista esitellaan tarkemmin Scrum, Lean, Kanban ja Scrumban,

jotka toimivat esimerkkeina tunnetuimmista ketterista viitekehyksista.

3.3.1 Scrum

Scrum on kevyt viitekehys, joka auttaa timeja tyoskentelemaan yhdessa ja tuot-
tamaan arvoa ratkaisemalla kompleksisia ongelmia. Sen voidaan ajatella olevan
tydskentelytapa, jossa t6ita tehdaan tiimina pieni pala kerrallaan jatkuvasti kokeil-
len ja oppien matkan varrella. Menetelman nimi juontaa juurensa rugbyurheilusta,
jossa joukkueet kokoontuvat kentalle yhteen kasaan niin sanottuun scrumiin ja
jossa kukin joukkue tekee yhteistyota siirtddkseen palloa. (The House of Scrum
2023.) Ken Schwaber ja Jeff Sutherland (2020) kehittivat scrumin jo 1990-luvun
alkupuolella monimutkaisia ohjelmistokehitysprojekteja varten. Vajaa parikym-
menta vuotta mydhemmin he laativat Scrum-oppaan, jotta ihmiset ympari maail-
maa voisivat oppia ja hyodyntaa Scrumin periaatteita. (Schwaber & Sutherland
2020, 1.)
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Scrum on ketteristd menetelmista yleisin ja helppo ymmartaa, silla se noudattaa
tiettyja saantdja ja samaa kaavaa. Menetelma pitaa sisallaan viisi tapahtumaa,
jotka ovat sprintti (the Sprint), sprintin suunnittelu (the Sprint Planning session),
paivittaispalaveri (the Daily Scrum), sprintin katselmointi eli demo (the Sprint Re-
view) ja sprintin retrospektiivi eli retro (the Sprint Retrospective). Jokainen scru-
mia noudattava projekti koostuu tietyista aikajaksoista, joita kutsutaan sprinteiksi.
Yksi sprintti kestaa yleensa kahdesta viikosta yhteen kuukauteen. Sprintin alussa
toteutetaan sprintin suunnittelu, jossa paatetaan, mita sprintilla tullaan tekemaan,
miten ja miksi. Paivittaispalaverit jarjestetaan sprintin aikana nimensa mukaisesti
paivittain ja niissa tiimin jasenet kertovat, mita heilla on tyon alla ja jakavat tietoa
mahdollisista tyon esteista. Demo pidetaan sprintin paatteeksi ja siind naytetaan
sidosryhmille, mita tiimi on saanut aikaiseksi. Taman jalkeen tiimi kokoontuu re-
troon, jossa pohditaan yhdessa, missa onnistuttiin, mika meni ménkaan ja mita
sprintin aikana opittiin. (Stellman & Greene 2017, 74, 78.) Prosessi on havainnol-

listettu kuviossa 5.

RETRO
DAILY
- SPRINTIN v
‘ /;- SUUNNITTELU =» v » 6&3 = m) DEMO
tuotteen sprintin

kehitysjono kehitysjono inkrementti
Scrum-tiimi

KUVIO 5. Scrum-viitekehys (The Home of Scrum 2023, muokattu).

Scrumin perusyksikkd on monialainen ja itseohjautuva tiimi, joka koostuu yleensa
noin 3—10 henkilosta. Jokaisella tiimin jasenelld on oma roolinsa: tuoteomistaja,
Scrum Master tai kehittaja. Tuoteomistajan vastuulla on backlogin eli tuotteen
kehitysjonon hallinta ja priorisointi. Han siis paattaa, mita edistetadan milloinkin.
Scrum Master toimii palvelevana johtajana ja auttaa tiimia toimimaan scrumin
mukaan. Kehittajat puolestaan toteuttavat kaiken tarvittavan, jotta sprintin tavoite

saavutetaan. Jotta tiimi pysyisi kehitysprojektissa ajan tasalla ja lapinakyvyys olisi
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mahdollisimman hyva, kayttavat he kolmea tuotosta (the Scrum Artifact) avuk-
seen: tuotteen kehitysjono (the Product Backlog), sprintin kehitysjono (the Sprint
Backlog) ja inkrementti (the Increment). Tuotteen kehitysjono on priorisoitu lista
asioista, joiden avulla koko tuotetta kehitetaan. Sprintin kehitysjonolle puolestaan
valitaan tuotteen kehitysjonolta tiettyja asioita edistettavaksi sprintin aikana. Li-
saksi sprintin kehitysjono pitaa sisallaan sprintin tavoitteen ja kaytannon suunni-
telman, miten sprintin aikana toteutettava inkrementti eli tuotos saadaan ai-
kaiseksi. (Schwaber & Sutherland 2020, 5-7, 10-12.) Lyhyesti sanottuna scrum
siis koostuu tiimista, jossa on kolme eri vastuuroolia ja joka osallistuu viiteen eri

tapahtumaan tuottaen kolme tuotosta.

Jotta scrum voisi oikeasti toimia, vaatii se tiimilta paljon enemman kuin pelkkien
saantogjen ja viitekehyksen mekaanista noudattamista. Tiimilla on oltava oikean-
lainen ajattelutapa, joka nojautuu scrumin arvoihin, seka ymparisto, joka tukee
Scrum-mallilla toimimista. Koko scrumin perustana toimii luottamus. Scrumiin lin-
kittyy olennaisesti my0s viisi arvoa: sitoutuminen, keskittyminen, avoimuus, kun-

nioitus ja rohkeus. (The House of Scrum 2023.)

3.3.2 Lean ja Kanban

Lean on ajattelutapa, jonka keskidssa on arvon luonti ja hukan poistaminen. Se
ei siis ole metodologia niin kuin scrum, jossa noudatetaan valmista prosessimallia
(roolit, sprintit, retrot). Leanissa keskitytaan tydskentelytapoihin, pyritaan loyta-
maan ongelmat ja parantamaan tyoskentelytapoja lean-periaatteiden avulla.
(Stellman & Greene 2017, 245, 248.)

This is Lean -kirjan kirjoittajat ja leanin tutkijat Niklas Modig seké Par Ahlstrém
(2021) nakevat leanin toimintastrategiana, jossa keskitytaan virtaustehokkuu-
teen. He maarittelevat leanin kayttaen apunaan tehokkuusmatriisia, jossa yritys
voi liikkkua eri suuntiin eli joko lisata tai vahentaa virtaus- ja/tai resurssitehokkuut-
taan, kuten kuviossa 6 on havainnollistettu. (Modig & Ahlstrom 2021, 115, 124.)
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Resurssitehokkuus

Suuri

Pleni || shtskohta

Virtaustehokkuus

Pieni Suuri

KUVIO 6. Tehokkuusmatriisi (Modig & Ahlstrém 2021, 124, muokattu).

Jotta leanin maaritelman voisi ymmartaa paremmin, on ensin tiedettava, mita vir-
taus- ja resurssitehokkuudella tarkoitetaan seka miten ne eroavat toisistaan. Pe-
rinteisesti organisaatioissa on kaytetty tehokkuuden mittaamiseen resurssitehok-
kuutta, jossa keskitytaan resurssien eli esimerkiksi henkiloston, koneiden tai tyo-
kalujen mahdollisimman tehokkaaseen kayttéén (Modig & Ahlstrém 2021, 9-10).
Resurssitehokkuudessa siis ajatellaan tehokkuuden olevan sita, kun kayttdaste
on lahes sata prosenttia (Herranen 2020, 41). Virtaustehokkuudessa puolestaan
keskitytaan siihen, kuinka paljon aikaa kuluu tarpeen tunnistamisesta tarpeen
tyydyttamiseen, kuten esimerkiksi aika potilaan ensimmaisesta yhteydenotosta
diagnoosiin (Modig & Ahlstrém 2021, 13). Virtaustehokkuus siirtaa siis fokuksen
yrityksen resursseista asiakkaaseen. Virtaustehokkuutta voidaan kasvattaa va-
hentdmalla yrityksessa esiintyvaa vaihtelua (Modig & Ahlstréom 2021, 44). Tama
on helppo ymmartaa, kun sita vertaa moottoritien liikenteeseen. Yleensa autot
ajavat eri nopeutta, joten syntyy jonoja. Nain ei olisi, jos kaikki ajaisivat samaa
vauhtia. (Modig & Ahlstrém 2021, 44.)

Modig ja Ahlstrém (2021) havainnollistavat leania kertomalla tarinan, joka perus-
tuu tositapahtumiin, vaikkakin tarinan paahenkild, Toyotan erikoisyksikon johtaja
Nishida-san, on kuvitteellinen. Tarinassa japanilainen Nishidan-san kertoo ulko-
maalaisille tutkijoille, mista leanissa on kyse piirtamalla taululle kolme ympyraa ja
vertaamalla leania jalkapallo-otteluun. Ympyroistd ensimmainen viittaa arvoihin
ja toinen seka kolmas ympyra kuvastavat periaatteita. Periaatteet jakautuvat siis
kahteen eri periaatteeseen: just-in-time eli virtauksen luominen ja jidoka eli kyky

nahda koko ajan kaikki. Jalkapallo-ottelussa pallon potkiminen pelaajalta toiselle



34

muodostaa virtauksen, joka paattyy maaliin. Tama on periaatteessa sama kuin
se, etta yritys toimittaa asiakkaalle "juuri sita, mita asiakas haluaa, juuri silloin kun
asiakas sen haluaa ja juuri sen verran kuin asiakas haluaa” (Modig & Ahlstrém
2021, 132). Jidoka puolestaan viittaa jalkapallojoukkueen kykyyn nahda ja kuulla
koko ajan, mita on meneillaan. Jos joku tekee virheen, erotuomari viheltaa pelin
poikki. Harva nykyorganisaatio kuitenkaan toimii niin kuin edella kuvattu jalkapal-
lojoukkue. Yritykset koostuvat eri yksikoista, jotka tyoskentelevat erillaan toisis-
taan. Ne ovat siis kuin erillisia telttoja jalkapallokentalla, jossa pelataan useaa eri
jalkapallopelia. Mita enemman palloa potkii, sen paremmin siita palkitaan. Kenel-
lakaan ei ole kokonaiskuva hallussa, eika kukaan kuule erotuomarin pillinvihel-
lysté. (Modig & Ahlstrém 2021, 131-135, 167.)

Leania hyodyntavat tiimit kayttavat usein Kanbania visualisoimaan tyonkulkua
(Stellman & Greene 2017, 245). Kanbanin nimi tulee japanin kielesta ja se tar-
koittaa suomeksi kylttia tai ilmoitustaulua. Kyseistd menetelmaa kaytetaan tiimin
prosessin kehittamiseen. Menetelma pitaa sisallaan kaksi paaajatusta: tyonkulun
visualisointi ja keskeneraisten tehtavien maaran rajoittaminen. Tiimin tehtavat on
kirjattu muistilapuille tai korteille ja lajiteltu Kanban-taululle eri sarakkeiden alle.
Sarakkeet ovat vierekkain ja kuvastavat prosessin eri vaiheita. Nain tehtavat niin
sanotusti virtaavat Kanban-taululla vasemmalta oikealle suunnitteluvaiheesta
tehdyksi tehtavaksi. Kanbanin tavoitteena on tuoda esille mahdollista ylikuormit-
tumista eli havaita, milloin prosessi hidastuu ja tehda sitten tarvittavia muutoksia.
(Stellman 2019.)

Tehtavakorteista muodostuu Kanban-taululle tyojono eli backlog, joka on priori-
soidussa jarjestyksessa ylhaalta alas. Sarakkeet voivat olla nimetty esimerkiksi
seuraavanlaisesti: ideat, viikon ty6jono, tyon alla, tehty ja hylatyt ideat. Kanbanin
rakentamiseen ja hallinnointiin on saatavilla erilaisia digitaalisia tydkaluja, mutta
taulun teko onnistuu myds perinteisin tarralapuin seinalle. (Aho 2023b, 62—-64,
264.)



35

3.3.3 Scrumban

Scrumin ja Kanbanin yhdistelmasta kaytetaan nimea Scrumban. Sen ideana on
kehittaa toimintaa jatkuvasti eteenpain ja tehda tyoskentelysta kaikille nakyvaa.
Tavoitteena on saada mahdollisimman paljon aikaan laadukkaasti ja nakyvasti.
(Kurvinen & Seppa 2016, 64.)

Scrumban yhdistaa Scrumin ja Kanbanin parhaat puolet: Scrum auttaa tiimia luo-
maan tuotteen ja Kanban kehittda prosesseja seka visualisoi tydnkulun (Stellman
2019). Scrumbanissa tiimi toimii sprinteissa ja kayttdd Kanbania visualisoimaan
tydon kulun. Yhteistydn sujuvuutta edistetaan paivittaisilla yhteisilla tapaamisilla,
joissa pyritdan poistamaan mahdollisia tydn edistymisen esteita. (Agile Alliance
& PMI 2017, 108.)
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4 KETTERAT KASVUKOKEILUT YHTEISTYON EDISTAJINA

Myynnin ja markkinoinnin yhteistyon kehittamista lahestytaan tassa opinnayte-
tyossa toimintatutkimuksen avulla. Toimintatutkimus soveltuu tutkimustyohon,
jossa halutaan ratkaista kaytannon tydelaman ongelmia ja sen kautta saada ai-
kaan muutos yrityksessa. Yleensa toimintatutkimusta kaytetaankin ryhman toi-
minnan kehittamiseen. Tutkimukseen osallistuvat ne henkildt, joita ongelma kos-
kee. Nain ryhma tekee yhdessa toita |0ytaakseen ratkaisun ongelmaan ja sitou-
tuen samalla muutokseen. Toimintatutkimukselle on lisdksi ominaista se, etta tut-
kija osallistuu toimintaan aktiivisesti ja toimii osana tutkittavaa yhteisdéa. Toisin
sanoen tutkijaa voidaan pitaa niin sanottuna muutosagenttina, joka testaa kay-

tanndssa toimenpidesuosituksia. (Kananen 2014, 11, 15, 28.)

Toimintatutkimuksen tarkeimpana tavoitteena on saada aikaan muutos. Jotta
muutos voitaisiin saada aikaiseksi, taytyy ensin tuntea muutettava ilmio ja siihen
vaikuttavat tekijat. Toimintatutkimus noudattaakin tiettyja vaiheita. Ensin kartoite-
taan nykytila ja sen jalkeen tutustutaan tarkemmin muutettavaan ilmioon ja siihen
vaikuttaviin tekijoihin. Taman jalkeen lahdetaan etsimaan ongelmaan ratkaisua,
minka jalkeen ratkaisuehdotusta testataan kaytanndssa kokeilemalla. Kokeilun
jalkeen tilannetta arvioidaan ja tehdaan uusi kokeilu. (Kananen 2014, 12, 34-35.)
Nain tutkimus etenee spiraalimaisena prosessina, jossa toistuvat suunnittelu, toi-
minta, havainnointi, reflektointi, paranneltu suunnitelma, havainnointi ja niin edel-
leen (Heikkinen & Kaukko 2023, 128).

Taman opinnaytetyon teoriaosuudessa tutustuttiin jo myynnin ja markkinoinnin
yhteistyohon, eli muutettavaan ilmiéon, ylatasolla: muuan muassa miksi myynti
ja markkinointi ovat toimineet perinteisesti erilldan ja toisaalta miksi naiden toi-
mintojen valista yhteistyota tarvitaan nykyaan enemman. Kirjallisuuden avulla
kartoitettiin myos myynnin ja markkinoinnin yhteistydhon vaikuttavia tekijoita seka
yhteistyon kehittamisen keinoja. Lisaksi pureuduttiin kokeilukulttuuriin ja ketteriin

menetelmiin eli ratkaisuun, jonka avulla myynti ja markkinointi tuodaan ty6sken-
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telemaan yhteen. Tassa osiossa keskitytaan valitun ratkaisuehdotuksen testaa-
miseen kaytannossa kolmen eri kokeilun avulla. Tutkimusprosessi on kuvattu tar-

kemmin taulukossa 1.

TAULUKKO 1. Toimintatutkimuksen vaiheet.

[ [HAASTATTELUT| TYOPAJA | KOKEILU1 | KOKEILU2 | KOKEILU3 | HAASTATTELUT

Yhteistyon Yhteistyon Yhteistyon
TAVOITE Lshtétilanteen Kasvu- syventyminen syventyminen syventyminen Aikaan saadun
(laadullinen [—— kokeiluiden ) muutoksen
_Jajtai alkumittaus idecinti ja Avaus-ja Konversio- Enemman liideja validointi /
maarallinen) priorisointi kI\kk|pros_.ent|n prosentin nousu ja myyntia loppumittaus
nostaminen
AR 3 myyjaa, — — s Myyntijohtaja ja
OSALLISTUJAT [IURSIRAIEERE 2 markkinoijaa 2 myyjdd ja 2 myyjdd ja 2 myyjdd ja markkinointi-
2 markkinoijaa . - 3 2 markkinoijaa 2 markkinoijaa 2 markkinoijaa : 3
ja myyntijohtaja johtaja
OPINNAYTE- Fasilitoija ja Fasilitoija ja Fasilitoija ja
TYON TEKIJAN Haastattelija Fasilitoija osallistuva osallistuva osallistuva Haastattelija
ROOLI havainnoija havainnoija havainnoija

TYON
ALALUKU 41, 42, 43, 44, 45, 46.

Toimintatutkimuksessa on myos oleellista pystya osoittamaan toteen saavutettu
muutos. Muutosta voidaan mitata tekemalla alku- ja loppumittaukset. (Kananen
2014, 119.) Tassa opinnaytetydssa onnistumista mitataan seka laadullisilla etta
maarallisilla mittareilla. Kokeiluihin osallistuneiden kokemukset seka myynti- ja
markkinointijohtajien alku- ja loppuhaastattelut toimivat laadullisina mittareina,
joiden tarkoituksena on antaa tietoa yhteistydon muodon kehittymisesta. Lisaksi
kasvukokeiluille on maaritelty erikseen maaralliset mittarit, joilla mitataan yksittai-

sissa kokeiluissa onnistumista ja yhteistyon liiketoiminnallista vaikutusta.

4.1 Varman lahtotilanne ja alkuhaastattelut

Tyon toimeksiantajana ja tutkimukseni kohteena toimii tamanhetkinen tydnanta-
jani tydelakeyhtio Varma, joka vastaa niin yrittajien kuin tyontekijoidenkin lakisaa-
teisesta tyoelaketurvasta. Yrittajat ostavat itselleen YEL-vakuutuksen, kun taas
yritykset vakuuttavat tyontekijansa TyEL-vakuutuksella. Elakemaksuina keratyt
varat sijoitetaan tuottavasti ja turvaavasti niin nykyisia kuin tulevia elakkeita var-

ten.
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Perinteisesti myynti on rakentunut Varmassa organisaation omien myyjien seka
valikatena toimivien vakuutusmeklareiden ja -asiamiesten varaan, ja myynti on
nain ollen tapahtunut pitkalti kasvokkain. Viime vuosien aikana asiakkaiden osto-
kayttaytyminen B2B-liiketoiminnassa on kuitenkin muuttunut. Nykyaan asiakkaat
etsivat tietoa verkosta ostopaatoksensa tueksi, eivatka nojaudu ainoastaan myy-
jiin. Tama on muuttanut my6s Varmassa kasitystd myynnin ja markkinoinnin roo-
lista. Organisaatiossa on ymmarretty, etta ostoprosessi on palveluprosessi, jossa
tarjotaan asiakkaalle hyddyllista informaatiota Iapi ostopolun oikeassa kanavassa
oikeaan aikaan. Ostoprosessin aikana kertyneen datan avulla asiakas voidaan
puolestaan ohjata suorittamaan osto joko suoraan verkossa tai myyjan avulla.
Vastatakseen kyseiseen ostokayttaytymisen muutokseen yrityksessa halutaan
saada myynti seka markkinointi toimimaan saumattomasti yhdessa. Yhteistyon

kehityksella nahdaan olevan myos liiketoiminnallista vaikutusta.

Viimeisten neljan vuoden aikana olen toiminut merkittavassa markkinoinnin roo-
lissa, jossa olen paassyt johtamaan Varman markkinointia systemaattisesti data-
ohjautuvampaan suuntaan ja viemaan isoa digitransformaatiota eteenpain luo-
malla digimarkkinoinnin koneiston alusta alkaen ja korvaamalla perinteisen mark-
kinoinnin modernilla markkinoinnilla. Markkinoinnin maturiteettimallin (Piela
2023) perusteella Varman markkinointi on kehittynyt ndiden neljan vuoden aikana
asteittain useamman tason. Markkinointitimimme pystyy nykyaan osoittamaan
datan avulla kuinka paljon markkinoinnin investoimat eurot tuottavat yritykselle
voittoa. Siirtyma on nain ollen tapahtunut perinteisesta markkinoinnista markki-
nointiin, joka toimii liiketoiminnan ytimessa ja pystyy todentamaan liiketoiminta-
vaikutusta. Teoriaosuudessa (2.2.) syntynyt oivallus markkinoinnin ja myynnin
yhteistydmuotojen linkittymisesta kyseisten toimintojen maturiteettitasoon vah-

visti kasitystani, ettd ajankohta oli otollinen yhteistyon kehittamiselle.

Markkinoinnin maturiteetin kehittyessa ja digitransformaation myéta kohdeyrityk-
sessa on panostettu tiedolla johtamiseen ja otettu uusia myynnin ja markkinoinnin
tydkaluja, kuten CRM ja markkinoinnin automaatio, kayttdéon. Vaikka teknisesti

myynnin ja markkinoinnin jarjestelmien valilla liikkuu tieto, se ei automaattisesti
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takaa sita, etta tieto kulkisi myynnin ja markkinoinnin asiantuntijoiden valilla. Jar-
jestelmakehityksen ja asioiden johtamisen lisdksi tarvitaan yhteistyon kehitta-

mista seka ihmisten johtamista.

Kuten teoriaosuudessa (3.1.) todettiin, yhteisty6ta tai ylipaataan ketteraa toimin-
tatapaa on turha lahted edistamaan, ellei johto ole sitoutunut muutokseen. Ta-
man takia lahdin kehittdmaan myynnin ja markkinoinnin yhteistyota sitouttamalla
ensin johdon muutosprojektiin. Kavin keskustelua myyntijohtajien ja markkinoin-
tijohtajan kanssa muun muassa ketterasta johtamisesta, myynnin trendeista ja
tuoreesta myynnin tutkimustiedosta. Kun johto lahti kehittamistehtavaan innolla
mukaan, kavimme vield 1api yhteiset myynnin ja markkinoinnin tavoitteet. Nain

muutosprojektille saatiin muodostettua mahdollisimman vahva pohja.

Johdon sitouttamisen jalkeen kerasin tietoa Varman myynnin ja markkinoinnin
yhteistyon lahtotilanteesta haastattelujen avulla eli laadullisen tutkimuksen tie-
donkeruumenetelmaa kayttaen. Toimintatutkimuksessa ei ole olemassa omia tie-
donkeruu- eika analyysimenetelmia, joten siina voi kayttaa laadullisen tutkimuk-
sen menetelmia (Kananen 2014, 27). Haastattelin niin yrityksen myyijia kuin
markkinoijiakin siita, mitd he ajattelevat myynnin ja markkinoinnin valisesta yh-
teistyosta: Miksi yhteistyota tarvitaan? Millaisia mahdollisia haasteita ja toisaalta
mahdollisuuksia yhteistydn kehittdmisessa nahdaan? Lisaksi alkuhaastatteluiden
tavoitteena oli selvittaa, miksi organisaatiossa ei ole aikaisemmin kehitetty myyn-
nin ja markkinoinnin yhteisty6ta. Kysymysten muotoilussa otin huomioon yleiset
suositukset tutkimushaastatteluiden laatimisessa. Haastatteluissa ei esimerkiksi
suositella kaytettavan kysymyksia, joihin voi vastata vain kylla tai ei, ja jokaisen
kysymyksen pitdisi kasitelld ainoastaan yhta asiasisaltdéa (Vilkka 2021, luku 5).

Valitsin haastatteluihin myyjia kaikista Varman myyntitiimeista, jotta yhteistyon
nykytila saataisiin kartoitettua mahdollisimman monipuolisesti. Haastatteluiden
muodoksi valitsin puolistrukturoidun haastattelun, silla se soveltui parhaiten kayt-
totarkoitukseen. Yleisesti ottaen haastattelun muodot voidaan jakaa neljaan luok-
kaan, jotka vaihtelevat tiukasti ennalta maaritellyista haastatteluista avoimiin
haastatteluihin (Kananen 2014, 90-91). Haastattelun muodon valintaan vaikuttaa
se, kuinka paljon tutkittavasta ilmiosta on etukateen saatavilla tietoa. Jos tietoa
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on vain vahan, tulee kayttaa yleisluonteisia kysymyksia. Puolistrukturoidussa
haastattelussa kysymykset on mietitty etukateen, ja ne ovat avoimia eli haasta-
teltava ei voi vastata niihin ainoastaan yhdella sanalla. (Kananen 2014, 88, 91.)
Toteutin haastattelut videoneuvottelusovelluksen valityksella joko yksilo- tai pari-
haastatteluina. Jokainen haastattelu kesti noin 30 minuuttia ja kaikki haastattelut
nauhoitettin myohempaa analysointia varten. Lisaksi tein toimintatutkimusten
suositusten mukaisesti muistiinpanoja jo itse haastatteluiden aikana. Toimintatut-
kimuksen tiedonkeruumenetelmien ytimessa on nimittain osallistuva havainnointi
(Kananen 2014, 29).

Myyijien mielesta yrityksen markkinointi oli kehittynyt isoin harppauksin muuta-
mien viime vuosien aikana, ja markkinoinnin koettiin toimivan nykyaan liiketoimin-
nan ytimessa. Yhteistyota nahtiin olleen jonkin verran aikaisemminkin, mutta sys-
temaattisen ja jatkuvan myynnin seka markkinoinnin valisen yhteistyon koettiin
puuttuvan kokonaan. Esimerkiksi yksi myyja totesi: "En valttamatta tieda, mita te
kaipaatte ja te ette valttamatta tieda, mita me teemme”. Kaikki haastatellut myyjat
iimaisivat tahtotilan myynnin ja markkinoinnin yhteistyon kehittamiseen ja yh-
dessa tekemiseen. Eras myyja sanoitti tilannetta osuvasti: "Meilla on kasitys, mi-
hin pitaisi pyrkia, mutta vield puuttuu konkreettiset asiat, miten paasta sinne. Se
vaatii aikaa ja kokeiluita. Yhteinen tahtotila on kuitenkin vieda asioita eteenpain
niin, etta markkinointi ei tee omia juttuja, eika myynti, vaan tehdaan yhdessa.
Nain myods yhteinen ymmarrys kasvaa.” Joidenkin myyjien mielesta Iaheinen yh-
teistyd olisi myOs tarkea tekija parempiin liiketoiminnallisiin tuloksiin paase-
miseksi: "Uusasiakashankinta ei onnistu enaa pelkilla perinteisilla tavoilla. Yhteis-

tyo on keinomme menestya tulevaisuudessa.”

Yhteistydn mahdollisiksi haasteiksi haastatteluissa korostui tietamattomyys el
se, etta kaikki eivat valttamatta tieda, mika on mahdollista tai ei viela tunneta yh-
teistydon mukana tulevia hyotyja. Jos myyja ei nae yhteistyon arvoa, ei yhdessa
tekemiseen sitouduta. Haastatteluissa nousi esille myos poisoppimisen tarkeys:
"Kun joskus on oppinut mallin, ettd tdma toimii, niin sillda mennaan helposti lop-
puun asti.” Yhteistydn edellytyksiksi myyjat toivat esille yhteisen suunnittelun, tie-

donkulun varmistamisen ja systemaattisuuden.
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Alkuhaastatteluiden ja Cohenin (2022) maaritelman perusteella Varman myynti-
ja markkinointiosaston valinen yhteistydn muoto asettui opinnaytetyon alkaessa
strategiseen ryhmittymiseen, koska seka myynnilla etta markkinoinnilla oli yhte-
nevainen kasitys yhteistyon merkityksesta strategian toteutumisen kannalta. Mo-
lemmilla osastoilla oli my0s jo yhteiset ylatason tavoitteet ja osittain yhteisia mit-
tareita. Kotlerin ym. (2006) maaritelman mukaan yhteistydon muoto vastasi maa-
ritelty (defined) -tasoa. Olimme siis pohtineet markkinoinnin ja myyntitiimin
kanssa liidin maaritelmaa ja luoneet liidiprosessin. On kuitenkin huomioitava, etta
kyseinen tilanne koski ainoastaan yhta myyntitimia. Muiden myyntitiimien ja
markkinointitimin yhteistyd keskittyi lahinna tapahtumien ja webinaarien yhtei-

seen toteutukseen.

Varmassa myyntitiimit jakautuvat eri tiimeihin palveltavien yritysten koon mu-
kaan, silla tyoelakealalla yrityksille tarjottavat palvelut riippuvat yritysten koosta.
Yhteistyota lahdettiin kehittdmaan ensin kahden eri myyntitiimin kanssa. Ideana
oli testata heidan kanssaan, mika toimii ja mika ei ja skaalata sitten yhteistyon

kehittaminen laajemmin myyntitiimien ja markkinointiosaston valille.

4.2 Kasvukokeiluiden ideointi ja priorisointi

Kasvukokeiluiden ideointia varten jarjestin myynnin ja markkinoinnin kanssa yh-
teisen tydpajan kevaalla 2023. Tybpajaan osallistui minun lisdkseni kolme myy-
jaa, myyntijohtaja seka yhteistydkumppanimme, joka toimi kanssani tydpajan fa-
silitoijana. TyOpajan alussa kertasin lyhyesti, miksi myynnin ja markkinoinnin yh-
teistyota halutaan kehittaa ja kavin lapi Varman liiketoiminnalliset tavoitteet. Yh-
teisiin tavoitteisiin peilaten paatimme keskittya yhteistydssa kahteen liiketoimin-
nalliseen tavoitteeseen: 1. asiakaspidon ja asiakkaiden sitouttamisen kehittami-
seen seka 2. uusasiakashankintaan. Liiketoiminnallisten tavoitteiden maarittelyn
jalkeen taustoitin ajatustani tuoda markkinointi ja myynti tydskentelemaan yhteen
ketterien menetelmien ja kokeilukulttuurin avulla. Toin esille, miten kokeilukult-
tuurin ajattelutapoja omaksumalla voidaan lahtea pienesta liikkeelle yhdessa ko-
keillen ja oppien. Taman jalkeen ideoimme kasvukokeiluaihioita ja priorisoimme

aihiot kayttaen effort/impact -menetelmaa. Kasvukokeiluiden ideointiin kaytimme



42

virtuaalista valkotaulua, johon olin yhteistyokumppanimme kanssa rakentanut jo

etukateen eri vaiheet koko tyopajalle ja ideoinnille.

TyOpajan tarkein tavoite oli ideoida yhteiset kasvukokeilut ja pohtia effort/impact
-menetelman avulla, kuinka paljon mikakin kasvukokeilu vie aikaa ja rahaa seka
kuinka suuri liiketoiminnallinen hyoty kokeilulla mahdollisesti on. Kyseisen mene-
telman mukaan priorisointi kannattaa tehda niin, etta aloitetaan vasemmasta yla-
kulmasta (katso kuvio 7), jossa liiketoiminnallisen vaikutuksen nahdaan olevan

iso, mutta tydmaaran alhainen (Miro 2023).
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KUVIO 7. Kasvukokeiluiden priorisointi.

Kasvukokeiluiden priorisoinnin jalkeen esittelin osallistujille tarkemmin ketterien
menetelmien prosessin, jonka avulla toisin myynnin ja markkinoinnin yhteen, ja
jonka avulla tulisimme toteuttamaan ensimmaisen kasvukokeilun. Prosessi on

kuvattu tarkemmin kuviossa 8.
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KUVIO 8. Ketteran toimintatavan prosessi.
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Jokaisesta priorisoidusta kasvukokeilusta loin Kanbanille tehtavakortin, johon kir-

jasin kokeilun tavoitteen, hypoteesin, mittarit ja tyovaiheet.

4.3 Kokeilu 1: asiakassegmentin aktivointi

Ensimmaisena myynnin ja markkinoinnin yhteinen ryhma Iahti toteuttamaan asia-
kaspitoon ja asiakkaiden sitouttamiseen liittyvaa kasvukokeilua, silla sen tekni-
nen toteutus vaati arvion mukaan vain vahan resursseja, mutta liiketoiminnallisen

vaikuttavuuden nahtiin olevan kuitenkin kohtalainen.

Myyijat olivat tuoneet tyopajassa esille heidan huolensa siita, tietavatkod niin sa-
notut passiiviset asiakkaat (=asiakkaat, jotka eivat reagoi viesteihin), kehen olla
yhteydessa tarpeen tullessa. Myynnin ja markkinoinnin edustajien keskustellessa
asiasta markkinointitiimille syntyi ajatus, etta tata voitaisiin testata helposti kyse-
lyn avulla. Normaalisti kyseinen kohderyhma ei kuitenkaan ollut reagoinut sahko-
postiviesteihin, joten myynnin ja markkinoinnin yhteinen ryhma paatti kokeilla
pienta kannustinta vastaamiseen: jokainen kyselyyn vastannut saisi pienen lah-
jan. Kasvukokeilun hypoteesi oli siis se, etta sahkdpostiviestiin reagoidaan pa-

remmin, kun siita saa vastineeksi itselleen jotain.

Yhteista kasvukokeilua lahdettiin toteuttamaan mallilla, joka muistuttaa teoria-
osuudessa kuvattua Scrumbania. Nain myynti soljahti osaksi markkinoinnin ket-
terid toimintatapoja. Ryhman jasenet sopivat, ettd myynti osallistuu weeklyihin el
viikkopalavereihin, joita markkinoinnissa oli totuttu pitamaan kaksi kertaa vii-
kossa. Scrumin kaytanteiden mukaan jarjestin sprintin suunnittelun, jossa kirjasin
ylatasolla, mita tulisimme tekemaan seuraavien kahden viikon aikana. Lisaksi loin
edistettavista asioista Kanbanille tehtavakortit ja jarjestin ne priorisoinnin mukaan
jonoon. Samalla maarittelin myyjien kanssa, miten kasvukokeilussa onnistumista
mitataan. Myos toimintatutkimukselle on oleellista mittareiden valinta, jotta onnis-
tumista ja muutosta voidaan mitata (Kananen 2014, 52-53). Tassa kasvukokei-
lussa mittareiksi valittiin sahkdpostiviestin avaus- ja klikkausprosentit, silla tarkoi-
tuksena oli saada kohderyhma vastaamaan sahkopostiviestiin ja kerryttaa nain
ollen asiakasymmarrysta.
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Ensimmaisessa weeklyssa sovittin myynnin ja markkinoinnin kesken tyonjako:
myynti tuottaisi markkinoinnille luonnoksen sahkopostiviestista ja laskeutumissi-
vun teksteistd. Markkinointi puolestaan rakentaisi laskeutumissivut ja sahkopos-
tiviestin markkinoinnin automaatioon. Toisessa weeklyssa kaytiin lapi myynnin
tuottamat luonnokset, minka jalkeen markkinointi muokkasi teksteja ja rakensi
tarvittavat elementit markkinoinnin automaatioon. Seuraavan viikon weeklyssa
kaytiin yhdessa lapi markkinoinnin rakentamat laskeutumissivut ja sahkodposti-
viesti seka tehtiin viela viimeiset muokkaukset. Samalla ryhma totesi, etta yhteis-
tyéta helpottaisi yhteinen keskustelufoorumi, jolla voitaisiin pikaisestikin vaihtaa
ajatuksia. Niinpa loin yhteisen chatin, jossa ryhma pystyi muun muassa pyyta-
maan toisiltaan nopeastikin palautetta. Weeklyn jalkeen markkinointitiimi hoiti

sahkopostiviestin lahetyksen kohderyhmalle.

Sahkopostiviestissa kerrottiin Varman tehneen toitd sujuvamman asiakaspalve-
lun eteen ja toivottiin asiakkailta palautetta, tietavatkd he, miten olla yhteydessa
Varmaan hoitaakseen tyoelakeasioitaan. Viestin lopussa oli kaksi erillista Call to
action -painiketta eli toimintakehotetta: "Kylla tiedan” ja "En valitettavasti’. Kyse-
lyn kohderyhmasta viestin avasi 42 %. Sahkdpostiviestin avanneista 58 % klik-
kasi sahkopostiviestin linkkia tai linkkeja. "Kylla tiedan” - ja "En valitettavasti” -
nappuloita klikkaamalla asiakas ohjautui laskeutumissivulle, jonka sisalto riippui
siita kumpaa nappulaa oli klikannut. Lisaksi molemmilla laskeutumissivuilla oli lo-

make, jonka tayttamalla asiakas sai pienen lahjan.

Taman pienen kasvukokeilun avulla onnistuttiin nostamaan sahkdpostiviestin
avausprosenttia 26 prosenttiyksikolla ja kasvattamaan klikkausprosenttia 44 pro-
senttiyksikolla. Samalla saatiin vahvistus siita, etta suurin osa kohderyhmasta tie-

taa, miten olla yhteydessa asiakasvastaaviimme tarpeen tullessa.

Toisella sprintilla keskityttiin padasiassa markkinoinnin asioihin. Sprinttien paat-
teeksi jarjestin sprintin katselmoinnin eli demon, johon Varman liiketoimintayksi-
kolla oli mahdollisuus osallistua. Kerroin demossa, miten myynnin ja markkinoin-
nin yhteinen tiimi oli toteuttanut pienen kasvukokeilun ja naytin markkinoinnin au-

tomaatiosta lahetetyn sahkopostiviestin seka sen tulokset. Lisaksi jaoimme
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myynnin ja markkinoinnin kokemuksia yhteisesta kasvukokeilusta. Demon tavoit-
teena oli nain ollen jakaa tietoa laajemmalle yleisolle ja nayttaa, miten pienillakin
muutoksilla voi saada tuloksia aikaan ja kehittaa yhteistyota. Lisaksi halusin in-

spiroida ja innostaa myyntia laajemminkin yhteistyon mahdollisuuksista.

Demon jalkeen jarjestin sprintin retrospektiivin eli retron, jossa myynnin ja mark-
kinoinnin yhteinen ryhma pohti johdollani kasvukokeilun seka yhteistyon onnistu-
misia, epaonnistumisia ja oppeja. Retro toimi oivallisesti ketteria toimintatapoja ja
toimintatutkimusta yhdistavana tekijana. Toimintatutkimukselle on nimittain piir-
teenomaista rekflektiivinen ajattelu, jonka avulla pyritdan parantamaan toimintaa
(Heikkinen & Kaukko 2023, 24). Varasin retrolle aikaa tunnin ja paatin, etta siina
hyodynnetaan niin sanottua neljan allan retrospektiivimallia (4L’s retrospective).
Kyseinen malli koostuu neljasta sanasta, jotka alkavat englanniksi I-kirjaimella:
liked, learned, lacked ja longed for eli mista tiimi piti sprintilla, mita tiimi oppi, mita
tiimin mielesta puuttui sprintiltd ja mita tiimi haluaisi nahda tulevaisuudessa (Miro
2024).

Kasvukokeiluun osallistuneiden mielesta sprintilla onnistuttiin saamaan nopeasti
tuotos valmiiksi. Tydnjako ja yhteinen tavoite olivat selkeita. Myyjat kokivat oppi-
neensa kokeilun aikana lisda markkinoinnin automaatiosta ja he ymmarsivat pa-
remmin, kuinka monisaikeista markkinointi on. Markkinoijat puolestaan oppivat
myyijilta, millaisia viestikulmia myynti kayttaa asiakkaita kontaktoidessaan ja mil-
laisia keskusteluja kyseisen kohderyhman kanssa yleensa kaydaan. Niin myyjat
kuin markkinoijatkin kokivat yhteistyon tiivistyneen kasvukokeilun lomassa. Yh-
teiset viikkopalaverit ja chat mahdollistivat nopean tiedonkulun, minka ansiosta

kommunikointi myyjien ja markkinoijien valilla lisaantyi merkittavasti.

Ensimmaisen kasvukokeilun aikana myynti ja markkinointi tuotiin siis yhteen so-
veltamalla Scrumbanin tapaista mallia, joka on kuvattu tarkemmin kuviossa 9.
Kyseinen malli hyédyntaa Scrumin seremonioita, jotka tuovat yhteistydn kehitta-

miselle systemaattisuutta ja toistuvuutta.
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KUVIO 9. Scrumban-mallin soveltaminen markkinoinnin ja myynnin yhteistyon
kehittamisessa.

Toteutin myyjien kanssa samalla Scrumbania muistuttavalla mallilla myds kolme
muuta pienta kasvukokeilua, jotka liittyivat asiakkaille kohdennettuihin sahkopos-
tiviesteihin ja tapahtumakutsujen lahetykseen. Kokeiluista syntyi muun muassa
uusi tapahtumakonsepti. Naiden muutamien kasvukokeiluiden aikana onnistuttiin
saavuttamaan jo huomattava muutos myynnin ja markkinoinnin yhteistyossa. Mo-
lemmin puolinen proaktiivisuus ja yhteisty0d lisaantyivat. Myynniltd alkoi tulla
enemman syotettd aiheista, joita olisi hyva miettia yhdessa markkinoinnin
kanssa. Markkinoijien keskuudessa puolestaan kasvoi asiakasymmarrys, koska
myynti osasi kommunikoida ja tuoda kasvukokeiluiden kautta asiakastietoa. Kas-
vukokeilut jaivat kuitenkin yksittaisiksi ja irrallisiksi. Myynnin ja markkinoinnin yh-
teinen ryhma oli oppinut tunnistamaan pisteita, joissa voidaan tehda yhteistyota
ja auttaa toinen toista, mutta isomman kuvan visio uupui. Ryhmalle ei siis ollut
syntynyt viela selkeda kuvaa, miten yhteistyon prosessista saisi jatkuvan ja miten
myynti seka markkinointi voisivat yhdessa jatkuvalla sy6tteelld tuottaa arvoa asi-
akkaan suuntaan. Yhdeksi haasteeksi osoittautui myds sitouttaminen. Koska
weeklyt olivat alun perin markkinoinnin omia viikkopalavereita, joihin myynti tuli
vain osaksi aikaa, kaikki myyjat eivat aina paasseet paikalle. Kolmantena haas-
teena oli aika. Toinen sprintti oli tayttynyt markkinoinnin kiireellisista asioista, jol-
loin yhteistyd myynnin kanssa jai vahemmalle. Taman takia markkinointitiimi
pohti, ettd myynnille ja markkinoinnille olisi hyva olla oma palaveri kokonaan erik-

seen.
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Ratkaisuna kasvukokeiluiden irrallisuuteen koin, ettda myynnin ja markkinoinnin
yhteistyon kehittamisessa ketteria menetelmia tai Scrumban-mallia olisi parempi
soveltaa jo olemassa olevan, jatkuvan prosessin ymparille. Nain voitaisiin toden-
nakoisesti taata yhteistyon jatkuvuus. Taman takia kasvukokeiluiden priorisoin-
nissa otettiin seuraavaksi effort/impact -ajattelun lisaksi huomioon jo olemassa
olevat prosessit, ja seuraavaksi kokeiluksi valikoitui nain ollen liidiprosessin kehi-

tys.

4.4 Kokeilu 2: kalenterivarauksen kaytto liidiprosessissa

Kohdeorganisaatiossa oli luotu liidiprosessi, jossa potentiaalisten asiakkaiden yh-
teydenottopyynnat valittyivat markkinoinnilta suoraan myynnille. Kyseista proses-
sia ja yhteistyota lahdettiin kehittamaan nyt eteenpain ketterien menetelmien

avulla.

Markkinointitiimi oli kiinnittanyt huomiota useamman eri yrityksen verkkosivuihin,
joissa oli kaytdssa yhteydenottolomakkeen rinnalla kalenterivarausmahdollisuus.
Markkinoijien ja myyjien yhteisen ryhman jutellessa aiheesta todettiin, etta ky-
seistd ominaisuutta kannattaisi testata, koska silla voitaisiin tuottaa asiakkaalle
lisaarvoa. Kokeilun tavoitteena oli luoda asiakkaan kannalta entistakin helpompi
tapa olla yhteydessa myyntiin ja samalla kasvattaa liidien laatua. Hypoteesi oli,
ettd lisdamalla kalenterivarausmahdollisuus lomakkeen rinnalle saadaan yha
useampi kyseisella sivulla kavijoista jattamaan yhteydenottopyyntd. Onnistu-
mista mitattiin konversioprosentin avulla eli kuinka moni sivustolla kavijoista taytti
lomakkeen tai teki kalenterivarauksen. Lisaksi mitattiin, kuinka moni yhteydenot-

topyynnon jattaneista kaantyi kaupaksi asti.

Aikaisemmasta kasvukokeilusta oli opittu, ettd myynnin ja markkinoinnin yhteis-
tyolla on hyva olla oma weeklynsa. Talla tavoin myynti saadaan todennakoisesti
paremmin sitoutettua ja markkinoinnille jaa erillinen oma weeklynsa, jossa voi-
daan keskittya pelkastaan markkinoinnin asioihin. Niinpa yhteistydn mallia muo-

kattiin niin, ettd myynti ja markkinointi pitivat erillisen yhteisen weeklyn. Lisaksi
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sovittiin, etta tarpeen vaatiessa pidetaan muita yhteisia lyhyita palavereita. Kas-
vukokeiluun osallistuneet hyodynsivat kommunikaatioon myos viikoittaisen pala-
verikutsun chattia, jonne pystyi kirjoittamaan heti mielta askarruttavat asiat ja ja-

kamaan tietoa. Muokattu ketteran toiminnan malli on visualisoitu kuviossa 10.
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KUVIO 10. Scrumban-mallin muokkaus markkinoinnin ja myynnin kokemusten
perusteella.

Sprintin suunnittelussa kirjattiin ylos tuttuun tapaan, mitd seuraavien kahden vii-
kon aikana tulisi tapahtumaan ja vietiin tehtavakortit Kanbanille. Kanbanin tehta-
vakorteille merkittiin myos kokeilun hypoteesi, tavoite ja mittarit. Sprintti kolmosen
ensimmaisessa weeklyssa markkinoinnin tiimi kavi myyjien kanssa lapi, miten
kalenteriominaisuus toimii teknisesti. Kyseisen viikon aikana markkinointi muok-
kasi yhteydenottosivua ja lisasi sivulle kalenteriominaisuuden. Seuraavan viikon
weeklyssa myynti ja markkinointi kavivat yhdessa lapi liidiprosessin. Lisaksi
markkinointi laati prosessista kirjalliset ohjeet, joiden pariin myynti voisi tarvitta-
essa kaantya. Taman jalkeen prosessi viela testattiin ja muokattu yhteydenotto-
sivu julkaistiin. Seuraavalla sprintilla markkinointi kehitti liidiraporttia, joka oli alun
perin suunniteltu yhteydenottolomakkeita varten. Mittaristoon lisattin muun mu-
assa uusi liidinlahde kalenterivarausta varten. Sprintin viikkkopalavereissa myynti
ja markkinointi kavivat keskustelua, miten kokeilu oli lahtenyt liikkeelle ja millaista
palautetta asiakkailta oli tullut. Samalla kaytiin 1api markkinoinnin kehittamaa lii-

diraporttia, jonka avulla pystyttiin seuraamaan liidien maaraa ja laatua.

Kuukauden pituinen kasvukokeilu toteutettiin kesalla 2023. Kokeilun aikana saa-

tiin nostettua konversioprosenttia noin yhdeksalla prosenttiyksikolla edelliseen
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kuukauteen verrattuna, jolloin kaytdssa oli ainoastaan yhteydenottolomake. Kas-
vukokeilun hypoteesi osoittautui siis oikeaksi. Myods konversioprosenttia yhtey-

denottopyynndsta kaupaksi onnistuttiin nostamaan.

Kasvukokeilun tarkat tulokset ja opit kaytiin lapi demossa, joka oli suunnattu Var-
man liiketoimintayksikolle. Organisaatiossa oli ollut epailyksia, kannattaako ko-
keiluja toteuttaa kesalla, kun silloin potentiaaliset asiakkaat saattavat olla lomalla.
Tulokset osoittautuivat kuitenkin hyviksi, joten myynnin ja markkinoinnin yhteinen
ryhma oli tyytyvainen, etta testausta lahdettiin rohkeasti kokeilemaan vuoden-
ajasta riippumatta. Demon lisaksi tulokset jaettiin toiminnon yhteisella sisaisella
kanavalla. Talla tavoin haluttiin tuoda lapinakyvyyttd myynnin ja markkinoinnin
yhteistyOhon ja jakaa onnistumisia seka kokeilukulttuurin mentaliteettia laajem-
min organisaatiossa. Sprinttien paatteeksi jarjestin myynnin ja markkinoinnin yh-
teisen retron, jossa kaytiin 4L-mallin avulla lapi, mikd meni sprintilld hyvin, mita
olisi viela parannettavaa niin yhteistydssa kuin teknisessa toteutuksessa ja mita

opittiin.

Myyijat olivat tyytyvaisia siihen, etta kalenteriominaisuus saatiin nopeasti ulos ja
kalenteriominaisuuteen liittyvien asetusten muokkaaminen sujui markkinointitii-
min kanssa lennosta yhteisen viestintdkanavan ja nopean reagoinnin ansiosta.
Myyijien mielesta kalenterivarauksen kautta tulleita liideja oli mukava soittaa lapi,
silla heilla oli jo tieto, etta kyseisilla potentiaalisilla asiakkailla on aikaa ja kiinnos-
tusta tehda kauppaa. Markkinoijien mielesta isoin onnistuminen oli kasvukokei-
luun sitoutuminen puolin ja toisin. Myyjat Iahtivat innokkaina ja rohkeasti kokei-
luun mukaan. He antoivat markkinoinnille arvokasta laadullista palautetta ja toivat
nakemysta asiakasrajapinnasta. Kaikki kasvukokeiluun osallistuneet kokivat
myynnin ja markkinoinnin valisen yhteistyon kehittyneen kokeilun aikana. Kes-
kustelua alkoi syntya spontaanisti ja asioita kaytiin Iapi niin etana chatissa kuin
toimistolla tavatessa. Viikkopalaverit toimivat myos niin sanottuina liidicheckeina,
joissa seurattiin liildiprosessin toimivuutta. Tama toi lapinakyvyytta koko ostopro-
sessiin markkinoinnin aktiviteeteista kaupan klousaamiseen asti. Kyseiset yhtei-

set lapikaynnit koettiinkin erittain hyodyllisina ja toimivina.
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Kasvukokeilun aikana opittiin, etta kalenteriominaisuudelle on selkeasti kysyntaa.
Myyjien mukaan asiakkailta oli tullut jalkeen painkin kysymysta mahdollisuudesta
varata soittoaika. Myyjat kysyivat asiakkailta myos palautetta kalenteriominaisuu-
desta ja kaikki asiakkaat kokivat kalenterin hyvana ja selkeana systeemina. Eri-
tyisesti asiakkaat olivat iloisia siita, etta saivat varattua ajan silloin, kun heille it-
selleen parhaiten sopi. Yksi asiakkaista kertoi jopa suositelleen kalenterivarausta
kollegoilleen. Viesti asiakkailta ei siis olisi voinut olla selkeampaa, etta kalen-

teriominaisuuden kayttoa kannattaa jatkaa ja skaalata.

Markkinointitiimi koki oppivansa myyijien avulla lisaa asiakkaista. Myyjijilta tuli esi-
merkiksi tieto, minka tyyppisia kalenterivarauksen tehneet asiakkaat olivat, mita
heidan kanssaan juteltiin ja minka pituisia puhelut yleensa olivat. Lisaksi markki-
noijat kokivat oppineensa kasvukokeilun aikana koko ajan enemman myyjan ar-
jesta ja heidan tavoistaan toimia. Myyntitiimi puolestaan oppi, ettd markkinointi ei
olekaan niin yksinkertaista kuin mita voisi ajatella. Myyjien mielesta markkinointi
oli paljon digitaalisempaa, mita he olivat kuvitelleet. Heille tuli esimerkiksi yllatyk-
sena se, kuinka tarkalla tasolla markkinoinnin toimenpiteita voidaan seurata ja
mitata. Myyjien mielesta oli myos mielenkiintoista, kun he paasivat tutustumaan
markkinoinnin automaatioon ja pystyivat nakemaan, millaisia toimenpiteita asiak-
kaat tekevat digitaalisesti ja miten sen perusteella markkinointi seka myynti voi

tehda yhteistyota ja yhteisia toimenpiteita.

4.5 Kokeilu 3: kalenterikokeilun skaalaus

Onnistunut kalenterikokeilu paatettiin skaalata, ja myynti seka markkinointi miet-
tivat yhdessa, mille verkkosivuille kalenterivarausmahdollisuus olisi hyva lisata.
Myynnin kasvattamisen lisaksi kyseisen kasvukokeilun skaalaamisen tavoitteena
oli syventaa myynnin ja markkinoinnin yhteistyota vakiinnuttamalla ketterat toi-

mintatavat.

Kokeilu toteutettiin syksylla 2023 ja siihen valittiin samasta myyntitiimista kaksi
uutta myyjaa, jotta yhteistyota saataisiin jalkautettua laajemmin. Aikaisemman
kasvukokeilun sprinttimalli ja viikkopalaverirytmi oli todettu toimiviksi, joten ne
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paatettiin sailyttaa tassa kokeilussa samanlaisena. Markkinointi vastasi sprintti-
suunnittelusta, vei tehtavakortit Kanbanille ja kirjasi hypoteesin seka tavoitteet.
Hypoteesina oli, ettd kalenterikokeilua skaalaamalla saadaan enemman liideja.
Kokeilun numeerisina mittareina toimivat kalenterivarausten maara ja konversio-

prosentti, kuinka moni varauksen tehneista ostaa YEL- tai TyEL-vakuutuksen.

Sprintin aluksi toteutettiin taas tekniset ominaisuudet ja tehtiin tarvittavat asetuk-
set seka testaukset. Taman jalkeen prosessi kaytiin yhdessa lapi: miten liidi syn-
tyy ja miten myynti ottaa sen kasittelyyn. Kun myyjat oli perehdytetty prosessiin
ja he saivat ensimmaiset kalenterivaraukset, keskittyi markkinointi liididashboar-
din kehittamiseen. Halusin ymmartaa liidien laatua paremmin ja saada laajem-
man nakyvyyden kaikista myynnille tulevista liideista, jotta oppisimme, millainen
merkitys markkinoinnin tuottamilla liideilld on. Suunnittelin liididashboardin ylata-
solta alatasolle. Talla tavoin viikkopalavereissa paastiin jatkuvasti pureutumaan
syvemmin liidiprosessiin ja mittaamaan paremmin tuloksia. Yhteisten viikkopala-
vereiden yhteydessa kaytiin myos lapi markkinoinnin eri toimenpiteita, joiden ta-
voitteena on ohjata liikennetta kalenterivaraussivulle. Myyjat saivat tietoa muun
muassa markkinoinnin rakentamista digitaalisista hoitomalleista, mainonnan eri

kanavista seka kohderyhmalle suunnatusta konseptista.

Neljan viikon pituisen kasvukokeilun aikana onnistuttiin saamaan liideja monta
kymmenta prosenttia enemman edelliseen kuukauteen verrattuna. Nain ollen ka-
lenterivarauksen skaalaaminen useammalle eri laskeutumissivulle tuotti enem-
man liideja ja hypoteesi osoittautui oikeaksi. On kuitenkin hyva huomioida, etta
lidimaaran nousu ei valttamatta johdu ainoastaan kalenterivarauksen skaalaami-
sesta, vaan myo0s ajanjaksolla saattaa olla vaikutusta tuloksiin. Vaikka liideja saa-
tiin tuotettua myynnille enemman, ei liidien laatu laskenut, vaan jopa nousi hie-
man. Talla ajanjaksolla konversioprosentti liidistd kaupaksi nousi nimittain use-

ammalla prosenttiyksikolla edelliseen kuukauteen verrattuna.

Sprinttien jalkeen jarjestimme johdollani puolen tunnin pituisen demon, jossa nay-
tin uuden liididashboardin ja demosin yhteistydkumppanimme kanssa, miten
dashboardin avulla saadaan seurattua myynnin ja markkinoinnin liidiprosessia.

Lisaksi myyjat ja markkinoijat jakoivat kokemuksiaan yhteistyon kehittymisesta.
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Sprinttimallista oli tullut tdssa vaiheessa vakiintunut kaytantd, joten paatin lahet-
tdaa demokutsut valmiiksi loppuvuodelle koko liiketoimintayksikolle. Jatkossa
demo jarjestettaisiin siis saannodllisesti ja demo toimisi hyvana kanavana jakaa

tietoa myynnin ja markkinoinnin yhteistyosta laajemmin.

Demon jalkeen toteutin retron, jossa tarkasteltiin tuttuun tapaan yhteistyon kehi-
tysta ja sprinttien onnistumista neljalta eri kantilta: mika meni hyvin, mita jai pa-
rannettavaa, mita opimme ja mika jai epaselvaksi. Myyjat kokivat kalenterivarauk-
sen helpottavan heidan tyotaan, koska heidan ei tarvinnut soittaa vain kylmasoit-
toja. Lisaksi myyjat kertoivat kalenterivarauksen jaksottavan tyopaivaa parem-
min, koska he pystyivat suunnittelemaan mita tekevat ennen varausta ja mita sen
jalkeen. Toinen myyjista jopa kertoi, etta han tykkaa tyostaan nyt viela enemman,
kun on paassyt soittamaan kalenterivarauksen kautta tulleita liideja. Niin myynti-
kuin markkinointitiimi kokivat saaneensa toisiltaan nakemysta. Esimerkiksi myyjat
kertoivat ymmartavansa nyt paremmin, kuinka iso painoarvo markkinoinnilla on
myyntiin ja milla tavoin markkinoinnin toimenpiteet generoivat liideja. Myyjat toi-
vat esille my0Os asiakasnakodkulmaa ja kertoivat, etta asiakkaat ovat vaikuttaneet
tyytyvaisemmilta, kun kalenterivarausmahdollisuus on ollut kaytossa. Markkinoi-
jat olivat sita mielta, ettd myynnin puolelta on alettu olemaan aktiivisesti yhtey-
dessa markkinointiin ja tuotu rohkeasti kehitysehdotuksia esille. Markkinoijien
mielesta heille ja myyijille oli selkeasti muodostunut parempi yhteistyd. Saannaol-
listen tapaamisten (niin weeklyt kuin epamuodollisemmat tapaamiset toimistolla
kuten yhteiset lounaat), selkean yhteistyon formaatin ja yhteisten tavoitteiden
seka mittariston koettiin olevan avaintekijoita yhteistydon muotoutumiseen. Toinen
markkinoijista totesikin: "Yhteistyd on nyt sellaisella tasolla, etta jos jompikumpi

jaisi pois, voisi toinen tuntea olonsa orvoksi.”

Myyjien mielestd yhdessa tydskentely oli ollut hyvin selkeda, ja yhteisen liidi-
dashboardin avulla he pystyivat ymmartamaan heti, oliko kuukausi mennyt myyn-
nillisesti hyvin vai ei. Ylipaatansa myyjat olivat iloisia yhteistyon kehityksesta ja
he kertoivat, ettd myyntitiimin lisdksi tutuimmat ihmiset yrityksesta ovat heille nyt
markkinoinnista. Viikottaiset liidicheckit toimistolla koettiin hyvana kaytantona, jol-
loin oli helppo jutella markkinoinnin kanssa. Yhteisen sisaisen kanavan todettiin
toimineen myos hyvin tiedonvalityskanavana. Myyjat kertoivat saaneensa sita
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kautta aina nopeasti vastauksia ja tiedon, jos ”jotain uutta oli laitettu tulille, esi-
merkiksi skaalattu kalenteri uudelle laskeutumissivulle”. Myyjat totesivat, etta
mitd enemman he ovat olleet markkinoinnin kanssa tekemisessa, sita parempia
tuloksia on saatu aikaan. Heidan mielestaan myynnin ja markkinoinnin yhteistyon
kehitys on samalla antanut hyvaa kuvaa muillekin, mita kannattaisi tehda. Esi-

merkiksi asiakaspalvelun kanssa olisi hyva olla samanlainen yhteistydon muoto.

Myyijat kertoivat oivaltaneensa yhteistyon kehittamisen aikana, kuinka iso rooli
markkinoinnin toimenpiteilla on myyntiin. He nostivat konkreettisina esimerkkeina
esille, etta ymmartavat nyt, miten markkinointi voi seurata potentiaalisten asiak-
kaiden digitaalista aktiivisuutta, rakentaa liidipisteytysta ja ohjata liidit myynnille.
Toinen myyjista totesikin: "Joskus olen ajatellut, ettéd vain some on markkinointia.
Mutta te mietittekin tarkkaan, mihin kohtaan mikakin sisaltd tulee, milla sivuilla
asiakkaat kayvat ja kaytatte dataa hyodyksi”. Myyjien mielesta yhteistyon kehitys
antoi ihan uuden perspektiivin markkinointiin suhtautumisessa. Sprinttimallilla toi-
mimisen koettiin tuovan yhteistydhon selkeytta ja lapinakyvyytta. Esimerkiksi yh-
teiset demot olivat jaaneet hyvin mieleen. Myyjat kertoivatkin, etta toivoisivat kai-

kilta samanlaista selkeytta ja lapinakyvyytta.

Yhteistyon kehitysehdotuksena myynnilta tuli se, etta he saisivat tietaa vielakin
enemman, mita markkinointi tekee ja toisaalta markkinointitiimin olisi myos hyva
tietaa paremmin, mita myynti tekee. Hyvana konkreettisena ehdotuksena myyn-
nilta tuli se, etta seurattaisiin toisen tyopaivaa. Talldin voisi herata hyvia ajatuksia
ja ideoita. Retrossa tuli myds esille, ettd myyjijille oli jaanyt epaselvaksi yhteyden-
ottopyyntdjen tarkempi lahde eli milla verkkosivulla yhteydenottopyynto oli tay-
tetty. Markkinointi jaikin pohtimaan, etta jatkossa yhteisissa liidicheckeissa voitai-
siin valilla kayda konkreettisesti [api, milla sivuilla yhteydenottolomakkeet ovat ja
pohtia yhdessa lisdaad uusia mahdollisia konversiopisteita. Lisaksi herasi ajatus,
ettd myynnin lisaksi asiakaspalvelun tyontekijoilla voisi olla hyvaa nakemysta, mi-
hin verkkosivun osioon olisi hyva lisata yhteydenottomahdollisuus.
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4.6 Muutos Varman markkinointi- ja myyntitiimien yhteistyossa

Varman myynnin ja markkinoinnin yhteistyota kehitettiin osana tata opinnayte-
tyota alkuvuodesta 2023 loppuvuoteen 2023. Ajanjaksolla tehtiin useampia eri
kasvukokeiluita, joista tassa tydssa on raportoitu merkittavimmat kolme kokeilua.
Vuoden aikana Varman myynnin ja markkinoinnin valisen yhteistyon nahtiin ke-

hittyvan huomattavasti niin laadullisilla kuin maarallisilla mittareilla mitattuna.

Lahto- ja lopputilannetta tarkasteltaessa voidaan huomata myynnin ja markki-
noinnin yhteistydssa tapahtuneen useampi merkittdva muutos ja parannus. Ai-
kaisemmin myynnin ja markkinoinnin tavoitteita yhdisti ainoastaan koko talon yh-
teiset tavoitteet. Nykyaan myynnille ja markkinoinnille on asetettu yhteisia myyn-
titavoitteita. Kasvukokeiluiden yhteydessa yhteista raportointia ja mittaristoa ke-
hitettiin. Nykyaan yhteiseltd dashboardilta voidaan seurata yhteistd myyntipro-
sessia ylatasolta alatasolle. Mittaristo on kaikkien helposti saatavilla ja se ohjaa
tiimien tekemista. Yhteistyo on syventynyt ja siihen on saatu systemaattisuutta,
selkeytta seka lapinakyvyytta. Tiimit tapaavat saannollisesti viikoittaisissa lii-
dicheckeissa ja antavat toisilleen palautetta. Kommunikaatiota on enemman ja
sita tapahtuu spontaanistikin eri kanavissa, niin chatissa, yhteisissa palavereissa
kuin epamuodollisissa tapaamisissa. Viikoittaiset yhteiset palaverit ja chat-ka-
nava mahdollistavat nopean tiedonkulun myyjien ja markkinoijien valilla. Nain
markkinointi saa helposti tietoa myynnilta liildien laadusta ja asiakkaiden kanssa
kaydyista keskusteluista. Tama on antanut markkinoinnille syotetta sisaltéjen tuo-
tantoon ja muihin toimenpiteisiin. Lisdksi myyjat ja markkinoijat ovat oppineet tun-
temaan toisiaan paremmin ja molempien osapuolten ymmarrys toisen tydarjesta
on kasvanut. Samalla myyjien osaaminen markkinoinnista on lisdantynyt ja mark-
kinoijat ovat oppineet muun muassa lisda asiakkaista ja myynnin prosessista
myyjien avulla. Kun yhteistydn muodon muutosta vertaa teoriaosuudessa esitel-
tyyn Cohenin (2022) malliin, voidaan todeta Varman myynnin ja markkinoinnin
valisen yhteistydmuodon nousseen Strateginen ryhmittyminen -tasolta Operatii-

vinen ryhmittyminen -tasolle.

Yhteistyon syventymisen lisaksi markkinoinnin ja myynnin yhteinen ryhma onnis-

tui saavuttamaan liiketoiminnallista hyotya, kun liidiprosessi tehostui yhteisten
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kasvukokeiluiden myota. Niin liidien maaraa kuin konversioprosenttia saatiin nos-
tettua. Loppuvuonna 2023 liididashbordin perusteella voitiin todeta, ettd syste-
maattisen yhteistyon kehityksen tuloksena markkinoinnin liideista syntyneet kau-
pat nousivat 100 % verrattuna edelliseen vuoteen. Tama on erinomainen tulos,
silla tassa yhteydessa 100 prosentin kasvu ei tarkoita muutaman kaupan tuplaan-
tumista. Lisaksi konversioprosenttia liidista kaupaksi saatiin parannettua useam-

malla prosenttiyksikolla edelliseen ajanjaksoon verrattuna.

Kasvukokeiluihin osallistuneiden myyjien ja markkinoijien lisaksi haastattelin
myynnin ja markkinoinnin johtoa saadakseni vahvistusta muutoksen kokemisesta
eli miten myynnin ja markkinoinnin yhteistyon kehitys nayttaytyy heille. Johtajien
haastattelut toimivat siis eraanlaisen aineistotriangulaation tavoin. Aineistotrian-
gulaation tarkoituksena on vahvistaa tutkimustulosta kayttamalla eri tiedonkeruu-
menetelmia (Kananen 2014, 135). Myyntijohtaja nosti haastattelussa esille,
kuinka oleellisia opinnaytetydn myaota tehdyt kasvukokeilut ja muut samantyyppi-
set kokeilut ovat taman paivan myyntityossa. Niiden avulla saadaan muodostet-
tua toimintatapoja, jotka tuovat mukanaan enemman tulosta. liman tallaisia ko-
keiluita ja yhteistyon kehittamista myyntitulokset todennakoisesti jaisivat tulevai-
suudessa heikommiksi. Myyntijohtajan mukaan taman tyon myota myyjissa on
nakynyt myos selkea oppimiskayra, kun yhdessa tekemalla ja kokeilemalla on
opittu asioita. Lisaksi myynti ja markkinointi ovat nykyaan huomattavasti I1ahem-
pana toisiaan kuin aikaisemmin ja myyjat seka markkinoijat tuntevat toisensa ih-
misina paremmin. Tiivistyneen yhteistydon kautta on saatu paljon aikaan ja saa-
vutetut tulokset ovat osaltaan varmasti lahentaneet myyntia ja markkinointia viela

enemman.

Tiimitason lisaksi myyntijohtaja kertoi muutoksen nayttaytyvan organisaation ta-
solla. Opinnaytetydntekijan toimiminen sanansaattajana ja esimerkiksi demojen
jarjestaminen ovat tuoneet yhteistyon nakyvaksi organisaatiotasolla. Myyntijoh-
tajan mukaan suurin onnistuminen onkin ollut nimenomaan ymmarryksen lisaa-
minen koko organisaation tasolla. Toiminnot ovat [ahentyneet toisiaan sen kautta,
kun on alettu ymmartamaan myynnin ja markkinoinnin kuuluvan yhteen. Myynti-
johtaja totesikin, etta myynti ja markkinointi eivat ole erillisia palikoita, vaan mo-

lemmat tarvitsevat toisiaan. Han toi esille myos, kuinka hanen oma osaamisensa
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on kasvanut viimeisen vuoden aikana ja kuinka hanen omat ajatuksensa ovat
muuttuneet merkittavasti. Nykyaan han on sitd mielta, ettd myynnin ja markki-
noinnin pitaisi olla samaa yksikkda. Vaikka organisaatiossa on saatu aikaan mer-
kittava muutos, ollaan myynnin ja markkinoinnin yhteisen toimintatavan suhteen
alkumatkalla. Myyntijohtajaa mietityttikin, uskalletaanko organisaatiossa inves-
toida tarpeeksi myynnin ja markkinoinnin yhteistyon kehitykseen ja saako kehit-
tamisty0 ansaitsemansa resurssit. Investointi nimittdin tuo tulokset usein vasta

investoinnin jalkeen.

Myds markkinointijohtaja toi esille, etta isoin saavutus ja muutos on tapahtunut
organisaatiotasolla. Nykyaan markkinoinnilla on myyntitavoitteet ja markkinointi
nahdaan tarkeana osana myyntia, eika tukitoimintona. Myynnin ja markkinoinnin
yhteistydssa on otettu iso askel eteenpain ja markkinointi on muodostunut osaksi
myynnin prosessia. Markkinointijohtaja korosti, etta nain isoa muutosta ei olisi
tapahtunut ilman opinnaytetyontekijan ja hanen kollegansa vahvaa muutosjohta-
mista seka periksiantamattomuutta. Toiminnan lapinakyvyys ja kasvukokeiluihin
osallistuneen myyntitiimin kanssa saavutettujen tulosten jakaminen on saanut ai-
kaan sen, ettd myos muissa myyntitimeissa halutaan paasta tekemaan lahei-

sempaa yhteisty6ta markkinoinnin kanssa.
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5 JOHTOPAATOKSET JA POHDINTA

Tassa opinnaytetyossa testattiin uutuusarvona myynnin ja markkinoinnin yhteis-
tydon kehittdmiseen ketteria menetelmia, Scrumbania muistuttavaa mallia. Tyén
toteuttamisen taustalla toimi kokeilukulttuurille ominainen ajattelutapa, jonka mu-
kaan kehittamisessa lahdetaan liikkeelle pienin askelin yhdessa kokeillen ja op-
pien. Tavoitteena oli edistaa myynnin ja markkinoinnin saumatonta yhteistyota,
koska sen koettiin olevan kohdeorganisaatiossa oleellista parempien myyntitu-

losten ja asiakaskokemuksen saavuttamiseksi.

Vaikka myynnin ja markkinoinnin yhteistyosta on puhuttu jo vuosikymmenia, 10y-
tyi tutkimuskirjallisuudesta vain yksittaisia keinoja kehittaa naiden toimintojen va-
listad yhteistyota. Opinnaytetyd onnistui tayttamaan kyseista tutkimusaukkoa esit-
telemalla konkreettisen ja systemaattisen keinon tuoda markkinointi ja myynti yh-
teen. Teoreettisesta viitekehyksesta hyodynnettiin tietoa niin yhteistyon muo-
doista kuin ketterista menetelmista. Yksi tyon merkittavimmista oivalluksista oli
se, etta markkinoinnin maturiteetti linkittyy suoraan myynnin ja markkinoinnin yh-
teistydbn muotoihin. Tahan johtopaatokseen paastiin tarkastelemalla markkinoin-
nin maturiteettitasoja yhdessa yhteistydn tasojen kanssa. Yritysten kannalta tama
tarkoittaa sita, etta markkinoinnin maturiteettia on ensin kehitettava tietylle ta-

solle, jotta myynnin ja markkinoinnin siiloista voidaan paasta eroon.

Kaytannon tyo eteni toimintatutkimukselle ominaisen spiraalin mukaisesti eli tyota
edistettiin sykleittdin (Heikkinen & Kaukko 2023, 131). Syklit muodostuivat konk-
reettisesti sprinteista eli yhdesta ketterien menetelmien toimintatavasta. Ensim-
maisilla sprinteilla tyo keskittyi yksittaisten, pienten kasvukokeiluiden toteuttami-
seen. Jo ensimmaisilla sprinteilla saatiin tuloksia aikaiseksi, mutta yhteistyon ke-
hittymisen koettiin jaavan liian irralliseksi. Tyon tarkea havainto olikin, etta yhteis-
tydn kehittdminen on hyva fokusoida myyntiprosessin ymparille, jotta jatkuvuus
ja myyjien sitoutuminen voidaan taata. Luonnollisestikin jos yhteistydn arvoa ei
nahda tai ymmarreta, ei siihen myoskaan sitouduta. Taman takia myyntiproses-
sin ja yhteisten tavoitteiden pitaisi olla yhteistyon kehittamisen keskiossa. Ensim-
maisesta kasvukokeilusta opittiin kokeilukulttuurille tyypillisella tavalla ensin,
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mika ei toiminut ja saatuja oppeja sovellettiin sitten seuraaviin kasvukokeiluihin.
Kahden muun kasvukokeilun myota opinnaytety6 saavutti tavoitteensa erinomai-
sesti: yhteistyd nousi uudelle tasolle ja myyntituloksessa saavutettiin merkittava
kasvu. Samalla saavutettiin toimintatutkimuksen tarkeimmat tavoitteet eli kaytan-
non hyoddyn tuottaminen yritykselle sekda muutoksen aikaansaaminen yrityk-

sessa. Nain ollen valittu tutkimusstrategia soveltui tydhon hyvin.

Pohjautuen kasvukokeiluihin osallistuneiden kokemuksiin ja johdon nakemyksiin
valittu menetelma oli toimiva myynnin ja markkinoinnin yhteistyon kehittamiseen.
Sprinttimallin ja kasvukokeiluiden todettiin toimivan hyvina keinoina tuoda myyjat
seka markkinoijat yhteisten tavoitteiden aarelle. Retrot mahdollistivat avoimen
palautteenannon, jolla puolestaan saattoi olla vaikutusta myos myyjien ja mark-
kinoijien luottamuksen rakentamisessa. Myyjien ja markkinoijien keskinainen
kommunikointi ja niin viralliset kuin epaviralliset tapaamiset lisdantyivat, minka
ansiosta molemmat osapuolet oppivat tuntemaan toisensa paremmin. Kun alet-
tiin ymmartamaan paremmin toisen tyonkuvaa, opittiin nakemaan yhtymakohtia
ja yhteisia toimenpiteita. Kasvukokeilut toimivatkin hyvina esimerkkeina siita, mi-

ten pienilla toimenpiteilla voi saada muutosta nopeasti aikaan.

Malli toi myynnin ja markkinoinnin yhteistydlle myos toivottua systemaattisuutta,
selkeytta seka lapinakyvyytta. Ketteriin menetelmiin kuuluvan lapinakyvyyden ja
opinnaytetyontekijan pitkajanteisen muutosjohtamisen ansiosta ymmarrys myyn-
nin ja markkinoinnin kuulumisesta yhteen lisaantyi laajemminkin organisaatiota-
solla. Ymmarryksen lisaantymisen voidaan nahda olevan ylatasolla tyon isoin
saavutus, silla ilman sita myynnin ja markkinoinnin yhteistyo ei voi saavuttaa an-
saitsemaansa asemaa yrityksessa. Kuten tutkimuskirjallisuus ja asiantuntija-
haastattelut osoittivat, myynnin ja markkinoinnin yhteistyon kehittamisen on lah-
dettava johtotasolta. Vaikka muutosta voi edistaa yksikin ihminen, jolta vain 16ytyy

tahtotilaa ja sitoutumista, vaatii muutoksen laajempi jalkauttaminen johdon tuen.

Tieteen hyvat kaytanteet seka luotettavuustekijat pyrittin ottamaan huomioon
mahdollisimman laajasti tutkimuksen eri toteutusvaiheissa. Haastattelut nauhoi-

tettiin, retrot dokumentointiin ja havaintoja kirjattiin ylos koko tutkimusprosessin
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aikana. Tutkimuksen reliabiliteetti huomioitiin toteuttamalla useampi kasvuko-
keilu ja keraamalla useamman eri myyjan kokemuksia yhteistyon kehittymisesta.
Talla tavoin toimimalla pyrittiin saavuttamaan tarpeeksi hyva aineistosaturaatio.
Tutkimustulosten luotettavuutta ja paikkansapitavyytta varmistettiin aineistotrian-

gulaation avulla eli tuloksille haettiin vahvistusta johtoa haastattelemalla.

Tama opinnaytetyo onnistui vaikuttamaan osin myos kohdeorganisaation paatok-
seen skaalata myynnin ja markkinoinnin yhteistyd laajemmin yrityksessa. Opin-
naytetyontekija sai vuodenvaihteessa 2023/2024 vastuulleen vetaa uutta tiimia,
joka koostuu niin myyjista kuin markkinoijista. Tiimin tavoitteena on hyddyntaa
opinnaytetyon oppeja ja tehda yhdessa kokeiluita, miten yhteistydon muotoa saa-
daan monistettua muihin myyntitiimeihin. Jatkokehitysehdotuksena suositellaan-
kin tutkimaan, millainen vaikutus eri myyntiprosesseilla, myyntisyklin pituudella ja
myynnin maturiteetilla on yhteistyon kehittdmiseen. Jatkossa ketterien menetel-
mien hyodyntamista ja soveltamista voidaan skaalata Varmassa myds muiden
osastojen valiseksi yhteistyoksi, silla kyseisen menetelman on todettu tuovan on-
nistuneesti eri osastojen jasenia yhteen. Nyt kun on jo olemassa tietoa siita, mita
parhaimmillaan yhteistyon kehitys ketterilla menetelmilla voi olla ja miten karikot
voi valttda, seuraavaksi olisi mielenkiintoista saada tuotua Varman asiakaspal-

velu [Bhemmaksi myynti- ja markkinointitimeja.

Vaikka tutkimus on toteutettu Varman kontekstissa, voidaan ketteria toimintata-
poja soveltaa myos muissa yrityksissa ja muilla aloilla myynnin seka markkinoin-
nin yhteistydn kehittdamiseen. Tama tyd antaa pohjakasitteet sille, mita liikketoimin-
nan operatiivinen ketteryys on ja miten sitd voi kaytannossa juurruttaa osaksi
myynnin ja markkinoinnin toimintaa. Tyossa esitelty malli ei valttamatta ole suo-
raan kopioitavissa, mutta jokainen yritys voi |6ytaa itselleen sopivimman tavan
soveltaa ketteria menetelmia jatkuvan kokeilun ja oppimisen kautta. Yleisesti
hyodynnettavat neuvot yrityksille, jotka harkitsevat myynnin ja markkinoinnin yh-
teistyon kehittamista, voidaan tiivistaa kolmeen ohjenuoraan: sitouta johto ylinta
johtoa mydten, aseta yhteiset tavoitteet myynnille seka markkinoinnille ja rakenna

yhteistyon kehitys myyntiprosessin ymparille.
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