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Henkildston osaaminen on yrityksille arvokas resurssi, jonka avulla yrityksen on mahdol-
lista saavuttaa kilpailuetua ja luoda arvoa asiakkailleen. Tamén tutkimuksen tavoitteena
oli selvittdd millaista osaamista myyntityd edellyttdd, mikd on osaamisen merkitys organi-

saation aineettoman pddoman kannalta, ja miten sita strategisesti johdetaan.

Tutkielman teoreettisessa osiossa esitettiin aiempia nakemyksia ja havaintoja osaamisen
johtamisesta, sekd sen merkityksestd aineettoman padaoman ja strategisen johtamisen
kannalta. Lisaksi perehdyttin myyntitydn erityispiirteisiin erityisesti korkean teknologian

ratkaisuja toimittavan yrityksen nakokulmasta.

Tutkimus suoritettiin laadullisena tapaustutkimuksena teknologiayrityksen myyntiorgani-
saatiossa. Empiirinen aineisto kerattiin teemahaastatteluin. Haastateltaviksi valikoitiin se-
k& myyntiosaston henkildstta, ettd tutkittavaan aihepiiriin kosketuspinnassa olevia henki-
[6it&, jotta saatiin muodostettua mahdollisimman monipuolinen kuva tutkittavasta ilmiosta.
Empiiristen tulosten mukaan myyntiosaaminen edellyttdd hyvin monipuolista osaamista ja
silla on suuri merkitys organisaation arvonluomisen kannalta. Tutkimuksen tulokset osoit-
tivat, ettd myyntiosaamisen strateginen johtaminen siséltda seka tavoitteiden méaarittelyn

ja jalkauttamisen, etta kehitystoimenpiteiden suunnittelun, toteuttamisen ja valvonnan.



ABSTRACT

Author: Heidi Koski

Title: Strategic management of sales competence
Faculty: LUT School of Business and Management
Major: Knowledge Management

Year: 2015

Master’s thesis: Lappeenranta University of Technology

126 pages, 8 figures, 2 tables, 3 appendixes
Examiners: D.Sc. Pia Heilmann, D.Sc. Kirsimarja Blomqgvist
Keywords: sales competence, competence management, strategic human

resource management, intellectual capital

The competence of employees can be seen as a valuable resource for organizations in
competitive advantage and value creation point of view. The aim of this thesis was to de-
termine what kind of competence sales work requires, what is the significance of compe-

tence in the framework of intellectual property, and how it is strategically managed.

In the theoretical part of this study the framework analysis was based on previous views
and observations of competence management in concept of intellectual capital and stra-
tegic management. Distinctions of sales work, especially in high technology supplier point

of view, were explored.

The study was conducted as a qualitative case study. The empirical data was collected by
theme interviews. The target group consisted of sales personnel as well as other employ-
ees who had insight into the examined topic. Thus the comprehensive picture of the phe-
nomenon was obtained. The empirical findings indicated that sales competence requires
very wide knowledge and comprehensive competence. Sales competence also plays an
important role in a value creation of organization. The study indicates that strategic man-
agement of sales competence requires the capability to define and deploy the targets as

well as to plan, implement and supervise the development actions.



ALKUSANAT

“What would life be if we had no courage to attempt anything?”

“The fishermen know that the sea is dangerous and the storm fearsome, but could never see
that the dangers were a reason to continue strolling on the beach. They leave that wisdom to
those to whom it appeals. When the storm comes — when night falls — what’s worse: the
danger or the fear of danger?“

- Vincent van Gogh

Olen niin usein kuvitellut itseni tdhan tilanteeseen, kirjoittamaan alkusanoja ja kiittamaan ihmi-
sia, jotka ovat eri tavoin olleet mukanani talla matkalla. Aina kun paamaara on tuntunut liian
kaukaiselta saavuttaa, olen luottanut, etta viela tama pdaiva koittaa. Olen tullut jo niin pitk&n
matkan, ettei takaisinpaluuta enaa ole. Toisinaan uskonpuutteen iskiessa, palautin mieleeni
nuo alun sanat, jotka ovat toimineet oppaanani niin monta kertaa ennenkin. Mitéd elama olisi,
jos meilla ei olisi rohkeutta yrittdd mitaan uutta ja lahtea tutkimaan uusia mahdollisuuksia?
Kotisatamassa on toki tuttua ja turvallista, mutta ellemme koskaan yritd, emme voi tietda, mita

meiltéd jaa nakematta. Ja ennen kaikkea sita, mita meilta jaa saavuttamatta.

Nyt olen saavuttamassa yhta suurta unelmaani, ja mika parasta, niin kuin elaméassa yleensa-
kin, on se, ettd saan jakaa taman ilon hetken niin monen ihmisen kanssa. Ensimmaiseksi ha-
luaisin Kiittaa tydnantajaani, seka erityisesti Kyllikki Riisiota, jonka rautainen kokemus ja kehi-
tysmyoénteinen nadkemys olivat suureksi avuksi tyon etenemisen kannalta. Kiitos Pia ja Kirsi-
marja neuvoistanne. Haluan kiittdd myos opiskelutovereitani yhteisestd matkasta opintojen
parissa. Tutkimukseni kohderyhméa, myyntiporukka, oli ilahduttavan positiivisella asenteella ja
venyi tyokiireidensakin ohella haastateltavaksi, kiitos teille siitd! Rakkaat ystavani: liman teita
ja teidan tukeanne en olisi selviytynyt tasta urakasta. Joten kiitos teille, tunnistatte kylla itsen-

ne. Kiitos myds tydtovereilleni, etté jaksoitte kannustaa minua.

Lopuksi haluan kiittd& rakasta aviomiesténi, Jaria. Olet kallioni, johon voin aina luottaa. liman
sinua en olisi tassa pisteessa nyt. Haluan myo6s kiittda aitiani ja kunnioittaa edesmennytta
isdani siita, ettd iloitsitte aina onnistumisistani ja arvostitte kouluttautumista. Se on saanut mi-
nut uskomaan itseeni ja tavoittelemaan mahdottomiltakin tuntuvia asioita. Sen saman haluan
my0s siirtda omille rakkaille lapsilleni, Janicalle, Sonjalle ja Stellalle. Ei mik&an ole teille mah-
dotonta! Uskokaa itseenne ja kykyihinne. Muistakaa my6s unelmoida, silla ilman unelmia, ei
ole mitdan tavoiteltavaa. Unelmat pitavat pyorat liikkeessa ja tekevat elamasta elamisen ar-

voista.

Kotkassa, 10. marraskuuta, 2015
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1. JOHDANTO

1.1 Tutkimuksen taustaa

Usein tormaa ajatukseen, etta hyvaksi myyjaksi synnytaan, eiké itse myyntityé vaadi muu-
ta kuin asiakkaan kestitsemisté ja hyvid puhujan lahjoja. Onneksi nykyaan ajattelumaail-
ma on muuttunut, ja yh& useammassa organisaatiossa ymmarretadn myyntitydn merkitys.
llman onnistunutta myyntity6ta ja sen avulla saavutettuja asiakkaita ei yksik&an yritys yk-
sinkertaisesti parjaisi, silla yritysten olemassaolo riippuu siitd, saadaanko tuote tai palvelu
myytyd. Siksi onkin tarkead muistaa, ettéd organisaatio on olemassa asiakasta varten, ja
organisaatio seka asiakas kohtaavat asiakasrajapinnassa. Usein juuri myynti- ja palve-
luosaaminen erottavat menestyjat muista. On my6s sanonta, jonka mukaan myyjat ovat
ihan oma rotunsa, jonka johtamiseen patevat aivan omanlaisensa saannott. Tassa tydssa
perehdytaan myyntitydn vaatimaan osaamiseen, seka sen strategiseen johtamiseen. Voi-
ko hyvaksi myyjaksi tulla vain syntymalla sellaiseksi, vai voiko sellaiseksi tulla oikeanlaista
osaamista kehittamalla? Ja miten myyntityéta johdetaan, voidaanko siind soveltaa yleisia

johtamisen keinoja vai vaatiiko se todella aivan erityisenlaista johtamista?

Vaikka myyntia ja myyntiosaamista onkin tutkittu paljon, on itse myynnin johtamisen tie-
teellinen tutkimus Suomessa vasta saamassa arvoisensa huomion. Maan ensimmainen
myynnin professuuri myonnettiin vasta vuonna 2007 maaraaikaisena FT Petri Parviselle ja
KTT Jaakko Asparalle (HSE Vuosikertomus 2007). Myynnin opetus on viime vuosina
yleistynyt, mutta Suomessa sitd on edelleen liian vahan, etenkin tekniikan opinnoissa.

Olisiko alan koulutusta kehitettava tulevaisuudessa myynnin nakokulmasta?

Taman pro gradun tarkoituksena on tutkia osaamisen strategista johtamista myyntiverkos-
tossa. Tutkimusidea syntyi tutkijan tydorganisaatiossa tapahtuneesta organisaatiomuutok-
sesta ja siihen liittyvistd haasteista. Yksi organisaatiomuutoksen vahvimmista ajureista ol
asiakaskeskeisyys, joka auttoi rajaamaan tyota myyntiverkostoon. Lisaksi tutkijan havain-
tojen perusteella myyntitydn vaatimuksia ei aina ymmarreta ja arvosteta, osittain sen
vuoksi, ettei ihmisill&a ole riittavasti tietoa sen haastavuudesta ja sen vaatimista edellytyk-

sista.



Organisaatiomuutoksen taustalla vaikutti organisaation halu muodostaa itsestdan yksi
vahva, markkinaorientoitunut bréandi. Rakenteellisesti haluttin muodostaa globaali vesi-
liiketoimintayksikkd, johon kuuluu viisi globaalia, asiakaskeskeistd segmenttid. Vesi-
segmentti yleisesti on houkutteleva ja erittdin suuri markkina-alue, joka tarjoaa organisaa-
tiolle suuria mahdollisuuksia. Liséksi vedelld on vahvat kasvuajurit yha lisdantyvan veden
niukkuuden, tiukkojen maaraysten, kehittyvien markkinoiden vaesténkasvun seka kehitty-
vien maiden ikaantyvan vesi-infrastruktuureihin myéta. Paaajureina muutokselle olivat
asiakkaat ja markkinat. Yhtena, globaalina markkinat kohtaavana organisaationa seka
yhdistetyn tuoteportfolion avulla organisaatio voi parantaa asiakaspalveluaan tarjoamalla
kaikki tuotteet ja palvelut avainmarkkinasegmenteissa tayden valikoiman toimittajana.

(Sulzer, sisainen tiedote, 2013.)

1.2 Tutkimuskysymykset, tyon tavoitteet ja rajaukset

Tyon tavoitteena on selvittaa, miten myyntiosaamista johdetaan strategisesti, ja miten sita
voitaisiin kehittdd. Tydssa perehdytdén ensin strategiseen henkildstbjohtamiseen, seuraa-
vaksi osaamisen johtamiseen ja lopuksi siihen mita myyntiosaaminen on, ja mik& sen rooli

on strategian kannalta.

Taman tyon tutkimuskysymykset ovat:
Paatutkimuskysymys:

Miten myyntiosaamista johdetaan strategisesti?
Alatutkimuskysymykset:

Mitd on myyntiosaaminen?

Miten myyntiosaamista johdetaan?

Mik& on myyntiosaamisen rooli strategian kannalta?
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Liséksi tyon tavoitteena on laatia osaamismaarittelyt myyntirajapinnassa tydskenteleville,
seka luoda haastattelujen pohjalta osaamismatriisi, jota voitaisiin hyddyntaa niin rekry-
toinnissa kuin kehitys- ja tavoitekeskusteluissakin.

Paatutkimuskysymyksen taustalla on huomio, ettei myyntiosaamisen strategiseen johta-
miseen ole kohdeyrityksessa aiemmin suunnitelmallisesti perehdytty. Tavoitteena on tuo-
da esille niita tekijoita, joita myyntiosaamisen strateginen johtaminen pitda sisallaén. Li-
séksi on huomioitu, ettd myynnin osalta osaamismaarittelyt kaipasivat paivitysta, jolloin
tarve niiden maarittelylle uudelleen oli olemassa. Pyrkimyksena oli myds tehda myyn-
tiosaamista ja sen johtamista nakyvammaksi.

Tutkittavaa ilmidta kasitelladn seka yksilo- etta organisaatiotasoilla. Myyntiosaamista la-
hestytaan yksilotasolla, niin ettd saataisiin selville millaista osaamista myyja tarvitsee.
Myyntiosaamisen roolia strategian kannalta ja sen strategista johtamista taas kasitellaan

organisaatiotasolla.

Tutkimus rajataan kasittelemaan Sulzer Pumps Finland Oy:n uustuotemyyntid, joka kuu-
luu liiketoiminta-alueen EMEA North alle ja on osa myyntiverkostoa, joka jakautuu uusien
tuotteiden sekéa varaosien ja huollon kotimaan ja ulkomaan myyntiyksikdihin. Tutkimus on
ajankohtainen, silld uusi organisaatio astui voimaan 1.1.2014, mutta kaikki vastuut eivat
ole saavuttaneet viela lopullista muotoaan. Osaamisen mittaamiselle ei koeta tarvetta

kohdeorganisaatiossa, joten se rajataan pois tasta tutkimuksesta.

1.3 Tutkimuksen keskeiset kasitteet

Myyntiosaaminen (Sales Competence)

Myyntity0 voidaan Kosken (2014) mukaan nahda niin sanottuna hybriditytna, joka edellyt-
taa perinteisesti eri ammatteihin liitettyj& erityisosaamista ja asiantuntemusta. Riippuen
mitd tuotetta tai palvelua myyjan on tarkoitus myyda, vaihtelee eri osaamisalueiden ja
asiantuntemuksen tarve. Tuotanto- tai teknologiahytdykkeen myyja tarvitsee esimerkiksi

teknista osaamista, jolloin hénelld on paremmat edellytykset olla perusteellisesti perilla
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myymastaan tuotteesta ja ymmartdd asiakkaansa tarpeita ja tuotanto-ongelmia. Asiak-
kuusosaaminen kuuluu saumattomasti myyntiosaamiseen, myytavasta hyodykkeesta riip-
pumatta, silla ilman asiakasta ei ole myyntitapahtumaakaan. Sisaisten verkostojen ja pro-
sessien hallitsemisen liséksi myyntiosaamiseen kuuluvat niin kutsutut metaosaamiset,
kuten viestintd ja myyntitydhén soveltuvat arvot ja asenteet. (Haverila et al. 2005, 305;
Mattinen, 2006, 10 - 11, 25; Nieminen & Tomperi, 2008, 20 — 25.)

Osaamisen johtaminen (Competence Management)

Osaamisen johtamisen teoreettinen tausta tulee pitkalti oppimisen teorioista ja voidaan
jakaa erilaisiin keskusteluihin, kuten strategisen osaamisen, ydinkyvykkyyksien, inhimilli-
sen paaoman tai ylipddnsa aineettoman paaoman keskusteluihin. Osaamisen johtamises-
sa on tavoitteena hankkia, kehittda ja sailyttaa organisaatiolle hyddyllistd osaamista. Sen
avulla voidaan myos kehittaa organisaatioiden yhteistyévalmiuksia ja huomioida organi-
saatiolle asetetut strategiset tavoitteet. (Virtainlahti, 2009, 67 — 69; Viitala, 2002, 49 — 50;
Hyrkas, 2009.)

Strateginen johtaminen (Strategic Management)

Strateginen johtaminen keskittyy siihen mita yrityksen tulisi tehda verrattuna siihen mité se
tekee nyt, jolloin sen haasteena on nykyisen liiketoiminnan kehittdminen vastaamaan tu-
levaisuuden liiketoimintatavoitteita. Strategia maarittelee paitsi tavoitellut tulokset, myds
keinot, kuinka ndma tulokset saavutetaan. Strategisen johtamisen tutkimuksen kaksi kes-
keisintd johdon tehtavaa ovat organisaation toiminnassa noudatettavan strategian, kuten
asiakaskeskeisyyden, ydinosaamiseen keskittymisen, tehokkaan verkostoitumisen, oikean
ajoituksen tai nopeuden, valinta seké itse toiminnan organisointi. (Kauhanen, 2003, 12;
Kaplan & Norton, 2002, 102.)

Arvonluominen (Value Creation)

Yritykset kokevat arvon erilailla riippuen siitd, mitka niiden tavoitteet ja strategiat ovat.
Myds arvonluomiselle on erilaisia keinoja. Arvonluomisessa keskeistd on tuottaa seka
myyjalle, ettd ostajalle arvoa, jotta molemmat kokisivat hyétya yhteisesta liiketoiminnasta.

Yritykset pyrkivat luomaan arvoa asiakkailleen tarjoamiensa tuotteiden ja palveluiden
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muodossa ja toimittaja saa esimerkiksi taloudellista tai tietAmysta kasvattavaa arvoa asi-
akkaalta. Sosiaalinen paaoma tukee arvonluomisessa, erityisesti sosiaalisen vuorovaiku-
tuksen, luottamuksen ja yhteisen vision valityksella. (Barney, 1995; Sullivan, 2012; Bon-
ney & Williams, 2009; Tsai & Ghoshal, 1998.)

1.4 Tutkimusotteen valinta

Taman Pro Gradun empiirinen osuus on tutkimusotteeltaan laadullinen tapaustutkimus,
jonka tavoitteena on tutkia kohdeorganisaation strategista myyntiosaamisen johtamista
seka luoda osaamismatriisi myyntihenkildston tehtavia varten. Kvalitatiivinen lahestymis-
tapa valittiin, koska sen avulla tutkimuksen kohdetta voidaan tarkastella mahdollisimman
kokonaisvaltaisesti (Hirsjarvi et al., 2000, 152). Laadullisessa tutkimuksessa on tarke&é
selvittaa asioiden merkityksid ja saada monipuolista tietoa tutkittavasta ilmiost&, mika puo-
lestaan auttaa ymmartamaan paremmin asioiden syy- ja seuraussuhteita. Tutkimusstra-
tegiaksi valittiin case study eli tapaustutkimus, koska tutkielmassa tutkitaan tietyn organi-
saation ilmi6ita. Tapaustutkimus soveltuu hyvin kun tutkitaan tiettya ilmiota tai rajattua
kokonaisuutta kayttamalla monipuolisia tiedonhankinnan menetelmia. On tarkeaa pyrkia
kuvaamaan, tutkimaan ja selittdmaan tapauksia paaasiassa miten- ja miksi-kysymysten

avulla. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka, 2009, 5, 43.)

Aineistot kerattiin teemahaastatteluin, koska niiden avulla aineiston keruuta voidaan saa-
della joustavasti tilanteen mukaan ja vastaajia mydétaillen. Tutkimuksen kohteena oleva
myyntiosaaminen ja sen johtaminen ovat haastavia ja monialaisia aihealueita, joten erilai-
sia tulkintoja valttddkseen, vaikeiden termien selittdminen ja keskustelu haastateltavan
kanssa koettiin tarpeelliseksi. (Hirsjarvi et al., 2000, 151, 194 - 196.) Teemahaastattelun
etu verrattuna avoimeen haastatteluun on se, etta kaikki etukéteen paatetyt teemat tulevat
lApikdydyiksi. Toisaalta se myds mahdollistaa aiheiden syvallisemman tarkastelun kuin
strukturoidussa haastattelussa. (Eskola & Suoranta, 1999, 86 - 87.) Haastattelun etuja on
se, ettd se on joustava tiedonkeruumenetelmd, jossa voidaan huomioida tilanne seka
haastateltava eri tavoin kuin muissa menetelmissa. Vastaukset on myds mahdollista pe-
rustella ja selittda avoimesti seka syvallisesti riippuen haastattelutyypista. Haastateltavia
valitessa tulisi kuitenkin ottaa huomioon, ettei haastatteluista irti saatu aineisto ole valtta-
matta taysin realistista ja objektiivista, vaan juuri taman henkilon oma kuva asiasta. (Saa-
ranen-Kauppinen & Puusniekka, 2009, 52 - 53; Hirsjarvi et al, 2007, 199 - 200.)
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1.5 Tutkimuksen rakenne

Tama tutkimus koostuu viidesta paaluvusta ja niita jasentavista alaluvuista. Tutkimus al-
kaa johdannolla, jossa esitellaan tutkimuksen taustaa, tutkimuskysymykset, tutkimuksen
keskeisimmat kasitteet, tyon tavoitteet ja rajaukset. Lisaksi johdannossa kuvataan lyhyesti
tutkimusotteen valintaa sek& tutkimuksen kohderyhm&é ja tiedonkeruumetodeja. Tutki-
muksen toisessa ja kolmannessa luvussa paneudutaan teoreettiseen viitekehykseen.
Teoreettinen viitekehys jakautuu kahteen osa-alueeseen, joita ovat henkildstdjohtaminen
ja myyntiosaaminen. Ensimmaisessa osa-alueessa tarkastellaan tdman tutkimuksen kan-
nalta relevantteja henkilostdjohtamisen aihealueita. Ensimmainen aihealue kasittelee stra-
tegista johtamista niin henkiléstdvoimavarojen suunnittelun kuin kilpailuedun ja arvonluo-
misen kannalta. Toisessa aihealueessa tutkitaan osaamista ja ydinkyvykkyyksia organi-
saation aineettomana paaomana. Kolmas aihealue sisaltdd osaamisen johtamisen alle
sijoitetut osaamisen kehittAmismenetelmat, osaamiskartoitukset seka strategisen osaami-
sen johtamisen. Kolmas luku keskittyy myyntitydn luonteeseen ja sen vaatimaan erityis-

osaamiseen.

Neljas luku koskee tutkimuksen empiriaa, aineiston keruuta ja analysointia. Ensin esitel-
l&an kohdeyritys ja tutkimuksen toteutus. Seuraavaksi analysoidaan aineiston havainnot ja
peilataan niita teoreettiseen viitekehykseen. Viidennessa luvussa kasitellaén tutkimuksen
johtopaatoksia. Samalla pyritddn vastaamaan tutkimuskysymyksiin seké esitellaéan tutki-
muksessa kehitetty osaamismatriisi. Lopuksi mietitdan tutkimuksen rajoituksia ja mahdol-

lisia jatkotutkimusehdotuksia.
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2. HENKILOSTOJOHTAMINEN

Henkilostdvoimavarojen johtamisen (human resource management eli HRM) avulla voi-
daan séadella henkilostdvoimavaroja, varmistaa tarvittava osaaminen seka yllapitaa hen-
kiloston tyohyvinvointia ja motivaatiota. Henkildstovoimavarojen johtamisessa henkilosto
nahdaan nimensa mukaisesti organisaation voimavarana. Sen avulla pyritddn tukemaan
liketoimintastrategiaa ja keskittymé&&n seka maaraltaan, etta laadultaan riittavan henkilos-
ton varmistamiseen, osaamisen kehittAmiseen, ty6hyvinvointiin, motivaatioon ja haluun
sitoutua organisaation tavoitteisiin, seka erilaisten henkilostéa koskevien lakien, asetusten
ja sopimusten noudattamiseen. Henkilostévoimavarojen kehittdminen (human resources
development, HRD) liittyy laheisesti henkiléstovoimavarojen johtamiseen ja silla tarkoite-
taan henkildston eli inhimillisten voimavarojen kehittamista. Henkildstévoimavarojen kehit-
tamisen eroaa muista henkiléstdjohtamisen osa-alueista keskittymalla nimenomaan oppi-

miseen ja osaamiseen. (Virtainlahti, 2009, 64 - 66.)

2.1 Strateginen johtaminen

Strategiset valinnat, joiden avulla on tarkoitus suunnitella liiketoimintaa, ovat suoraan yh-
teydessa henkiléstovoimavarojen johtamiseen, jolloin liiketoimintastrategia ja henkilosto-
strategia liittyvat oleellisesti toisiinsa. Erityisesti asiantuntijavaltaisissa organisaatioissa
henkildstévoimavarat ovat juuri niita resursseja, joiden pohjalta strategisia valintoja teh-
daan. Strategian valinta on aina erdanlaista riskipelia, silla varmaa tietoa tulevaisuudesta
ei koskaan ole. Useimmiten on kuitenkin olemassa viitteité tai johtolankoja siitd, mihin
suuntaan tulevaisuus on kehittymassa. Skenaariotekniikkaa hyédyntamalla voidaan tehda
erilaisia ennusteita tulevaisuuden toteutumista. Hyo6dyllisintd organisaatioiden kannalta
olisi kuitenkin varautua sopeutumaan ja vastaamaan tuleviin muutoksiin voimavaroja ra-

kentamalla, olivatpa tulevat muutokset sitten mita tahansa. (Viitala, 2013, 48 — 49.)

Strategialle on olemassa monia eri maaritelmid. Kamenskyn (2004, 20) mukaan “strategia
on yrityksen tietoinen keskeisten tavoitteiden ja toiminnan suuntaviivojen valinta muuttu-
vassa maailmassa”. Se voidaan siis ndhda valittuna tapana toimia muuttuvassa toimin-
taymparistdssa tai johdonmukaisena toimintamallina paddmaariin paasemiseksi. PAdmaa-
rat kasitetddn ylemmalla tasolla, abstraktimmin kuin mitattavat tavoitteet, joiden avulla

paamaaraa yleensa tarkennetaan. Strategian maarittelya varten yrityksella tulee olla toi-
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minta-ajatus, missio, joka pyrkii maarittelemaéan sen miksi yritys on olemassa ja mita teh-
tavaa se tayttda. Myos organisaation arvopohja, joka kertoo mita arvoja organisaatio ha-
luaa toiminnassaan noudattaa, on tarkeaa strategian valinnan kannalta. Taman lisksi on
olennaista luoda visio, eli kuva tulevaisuudesta, jota kohden yritys pyrkii. Strateginen joh-
taminen keskittyy siihen mita yrityksen tulisi tehda verrattuna siihen mitd se tekee nyt,
jolloin sen haasteena on nykyisen liikketoiminnan kehittdminen vastaamaan tulevaisuuden
liketoimintatavoitteita. Strategia maarittelee paitsi tavoitellut tulokset, myds keinot, kuinka
nama tulokset saavutetaan. (Viitala, 2013, 48; Kauhanen, 2003, 19; Kaplan & Norton,
2002, 102.)

Strategia voidaan maarittdd kolmella eri tasolla, yritys-, liiketoiminta- sek& operatiivisen
tason strategiana. Yritysstrategia kertoo sen, missa liiketoiminnassa halutaan olla muka-
na. Liiketoimintastrategia taas maarittelee sen, miten yritys varmistaa menestymisensa
nailla valituilla markkinoilla, kun taas operatiivisten strategioiden avulla pyritdén toteutta-
maan liiketoimintastrategiaa. Operatiivisiin strategioihin voidaan lukea esimerkiksi henki-
l6st6-, markkinointi-, tuotekehitys- tai tuotantostrategia. Koska visio saattaa muuttua muut-
tuvan maailman mukana, tulee myds siihen tahtaavan strategian olla joustava. Useimmi-
ten strateginen suunnittelu on kuitenkin pitkajanteista tyota. Henkilostostrategian avulla
esimerkiksi suunnitellaan henkiléstéjohtamisen keinoin, kuinka liiketoimintastrategiaa aio-
taan toteuttaa. Sen perusteella maaritetaan tarvittavaa osaamista, henkiléston maaraa ja
rakennetta muutaman vuoden aikajanteellda. Tarkeimmaét osa-alueet ovat osaamisen kehit-
taminen, henkildstdn hankinta, tavoitteiden maarittely ja arviointi, palkitseminen, motivaa-

tio, sitouttaminen, tyéhyvinvointi seka johtamisen kehittaminen. (Viitala, 2002, 50 - 51.)

Tehokkaan strategisen johtamisen avulla yritykset voivat hyddyntaa toimintaymparistonsa
mahdollisuudet ja muuttaa ne kilpailueduksi seka auttaa organisaatiota tydskentelemaan
tehokkaammin asetettujen tavoitteiden saavuttamiseksi. Strateginen johtaminen vaatii
seka analyyttistd toimintatapaa, jonka avulla voidaan keréta tietoa ymparistosta, kilpaili-
joista ja asiakkaista sek& luovaa toimintaa, jonka avulla voidaan laatia erilaisia strategisia
vaihtoehtoja ja kilpailustrategioita jatkuvasti muuttuvassa ja vaativassa globaalissa ympa-
ristdssd. Henkildstojohtamisen tulisi laajentua palveluiden tuottamisesta paéattksenteon
tukemiseen. Tama kehitys on huomionarvoista, silla henkiléstdvoimavarojen paras mah-
dollinen hyédyntdminen auttaa organisaatioita luomaan merkittdvaa kilpailuetua. (Haveri-
nen et al. 2005, 43; Boudreau & Ramstad, 2008, 26 -27.)
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Liiketoiminnan tavoitteellinen johtaminen voidaan n&hdé& prosessina, jossa organisaation
jasenten tydsuorituksia ja muiden organisaation resurssien kayttdéa suunnitellaan, organi-
soidaan, johdetaan ja valvotaan niin, etta organisaation asettamat tavoitteet voidaan saa-
vuttaa. Tahan prosessiin kuuluu muun muassa, ymparistdanalyysin laatiminen, organisaa-
tion tavoitteiden ja strategian maarittaminen sekad sen toimeenpano ja strategisen kontrol-
lin toteuttaminen. Luonteeltaan prosessi on jatkuvaa, ja edelld mainittuja toimenpiteita
tulisikin suorittaa jatkuvasti toimialan ja olosuhteiden muuttuessa. Alla olevan kuvan 1
mukaan strategisen johtamisen prosessi voidaan jakaa niin sanottuun nelikenttamalliin.
Suunnitteluvaiheessa maaritellaan paamaarat ja tavoitteet, joihin halutaan pyrkid seka
keinot niiden saavuttamiseksi. Organisointivaiheessa taas koordinoidaan kaytettavissa
olevat resurssit tavoitteiden saavuttamiseksi. Toimeenpanossa esimiesten tehtdvana on
ohjata alaisia suorittamaan suunnitellut toimenpiteet ja lopuksi néiden tavoitteiden saavut-
tamista tulisi myos valvoa. Mikali toimeenpano syysta tai toisesta on menossa vaaraan
suuntaan, tulisi johdon olla ajan tasalla ja havaita se, jolloin tilanteen korjaantuminen
mahdollistuu. (Haverinen et al. 2005, 44.)

A
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Kuva 1. Strategisen johtamisen nelikentta. (Mukaellen Haveristo et al.2005.)
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Strategisen johtamisen prosessi etenee vaiheittain alkaen organisaation elamantehtéavas-
ta, joka muodostuu organisaation toiminta-ajatuksen, arvopohjan ja vision pohjalta. Seu-
raavaksi strategisessa suunnittelussa analysoidaan organisaation toimintaymparisto ja
laaditaan mahdolliset skenaariot. Ulkoisen ympariston kartoituksella pyritaén selvittamaan
organisaation ulkopuolelta vaanivia uhkia seka toisaalta saavutettavia mahdollisuuksia,
kuten erilaisia suhdannevaihteluita, poliittista tilannetta, vaestérakennetta, tydmarkkinoita
tai alan uusinta teknologiaa. Sisainen ympaéristd voidaan jakaa organisaation henkildston
ominaisuuksiin seka toisaalta organisatorisiin tekijoihin. Henkiléstén ominaisuuksiin vai-
kuttavat muun muassa sen rakenne, kuten maara, ika- ja koulutusrakenne, osaaminen,
tuottavuus, asenteet seka tyotyytyvaisyys. Edelld mainitut ominaisuudet vaikuttavat orga-
nisaation henkiléstdén mahdollisuuksiin vastata sen tuleviin tarpeisiin, seka kehitys-, lisays-
ja vahentamistarpeiden maarittelemiseen. Organisatorisiin tekijdihin taas vaikuttavat muun
muassa organisaation koko ja elinkaaren vaihe, kaytdssa oleva teknologia, organisaation
rakenne ja organisaatiokulttuuri. Suuret organisaatiot tarvitsevat enemman erilaisia valit-
tavid mekanismeja kuten tietojarjestelmid ja tukitoimintoja kun taas pienet organisaatiot
ovat joustavampia. Kaytdssa oleva teknologia maarittelee pitkalti tarvittavan henkildston
laadun ja osaamisen. Organisaation rakenne voidaan jakaa esimerkiksi toiminnoittain,
tuotteittain tai maantieteellisesti. Etenkin suurissa organisaatioissa naita periaatteita voi-
daan kayttdd myods samanaikaisesti. Nykydaan yha useampi organisaatio voi rakentua
my0s projekteista, joka on tiettyd tehtavad varten muodostettu maardaikainen organisaa-
tio. (Kauhanen, 2003, 19 - 26.)

2.1.1 Henkiléstévoimavarojen strateginen suunnittelu

Henkildstovoimavarojen strateginen suunnittelu on prosessi, jonka avulla voidaan maari-
tella henkilostévoimavaroille asetettavat tavoitteet, kehittdd henkilostdstrategiaa naiden
tavoitteiden saavuttamiseksi seka laatia organisaatiolle henkilostopolitiikka, jota lahdetdan
toteuttamaan. Suunnittelun avulla voidaan arvioida tulevaa henkilostotarvetta seka maa-
ran etta laadun suhteen. (Kauhanen, 2003. 21.) Haasteena liiketoimintastrategien kannal-
ta henkilostévoimavarojen johtamisessa ovat epamaarainen tai puuttuva strategia, strate-
gian huono kommunikointi, konkreettisten strategisten tavoitteiden puuttuminen tai mah-
dollisten strategisten valintojen ristiriitaisuus (Viitala, 50). Barkerin (1997) mukaan myyn-
nin esimiehet ovat tarkea linkki organisaation ja myyjien valilla, silla heidan tehtavansa on
panna myynti- ja markkinointi-strategia taytantéon, koordinoida siihen tahtaavia toimenpi-

teitd, arvioida sen toteuttamista sekd motivoida ja palkita myyjia. Vaikka strategia laadi-
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taan johtotasolla, toteuttavat sitd alemmilla tasoilla esimerkiksi myyntihenkil0sto tai insi-
noorit. Jos strategiaa ei pystytd tekeméén ymmarrettavaksi tai tavoiteltavaksi, epéonnis-
tuu sen toteuttaminen. Yrityksissa tarvitaan keinoja strategian viestittAmiseksi organisaati-
oon, seka prosesseja ja jarjestelmia, joiden avulla strategiaa voidaan toteuttaa. Menesty-
misen edellytys on, ettd jokainen organisaation jasen omaksuu strategian. Strategian on-
nistunut viestiminen koostuu henkiloston kouluttamisesta, jonka avulla varmistetaan ym-
martavatko he strategian, uskovatko he strategian noudattamiseen ja osaavatko he viestia
strategiaa myds eteenpdin. Strategian viestiminen on parhaimmillaan jatkuvaa kommuni-
kointia, eikd kertaluontoinen projekti. Korkeamman tason tavoitteet voidaan jakaa pie-
nempiin operationaalisempiin tavoitteisiin, jolloin niiden tavoitteleminen on konkreettisem-
paa. (Kaplan & Norton, 2007, 296; Kaplan & Norton, 2002, 3 — 4, 238.)

Henkilostd on oleellinen osa organisaatioiden menestystd. Henkiloston kyky suoriutua
tehokkaasti riippuu siita, ovatko oikeat henkiltt oikeissa tehtavissa oikeaan aikaan. TAman
vuoksi organisaatioissa tarvitaan henkildstosuunnittelua. Henkildstosuunnittelu, kuten
my6s muiden organisaation osa-alueiden suunnittelu, on tarkeda aloittaa organisaation
strategiasta. Keskeisia lahtdkohtia ovat organisaation siséinen ja ulkoinen ymparisto, silla
ne asettavat raamit toiminnalle. Henkilostdsuunnittelun tavoitteena on huolehtia, etta or-
ganisaation kayttssa on myos tulevaisuudessa oikeita henkildita oikeissa tehtavissa. Siksi
erilaisten ennusteiden, kuten tyévoiman tarpeen seké ulkoisen ja sisaisen tyévoiman tar-
jonnan, tekeminen on tarkedaa. Henkildstésuunnittelussa voidaan kaytanndssa edeta joko
maarallisen tai laadullisen suunnittelun perusteella, vaikka useimmiten se ké&sittdd mo-

lemmat osa-alueet, silla ne liittyvat kiinteasti toisiinsa. (Kauhanen, 2003, 33-35.)

Resurssien suunnittelu on tarked osa henkiléstdnjohtamista. Siind tulisi ottaa huomioon
seka tyotehtaviin kuluva aika seka aika, joka mahdollistaa my6s hiljaisen tietdmyksen ja-
kamisen. Liian tiukoille vedetyt resurssit ja kiire eivat edesauta luottamuksellisen ja avoi-
men suhteen syntymistd, joka on perusedellytys hiljaisen tietdamyksen jakamiseksi. Myds
uusien tyttehtavien omaksumiselle tulisi antaa riittavasti aikaa, silld usein itse tyon lisksi
uuden tyontekijan on omaksuttava myds uusi organisaatiokulttuuri, uudet tietojarjestelméat
ja niin edelleen. Tydtehtdvassa vaadittavan perustason saavuttamisen jalkeen hiljaista
tietdmysta on mahdollista kehittdd edelleen olemalla mukana erilaisissa tilanteissa. (Vir-
tainlahti, 2009, 178 — 180.)
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Useimmiten ongelmat henkildstoresursseihin liittyen kohdistuvat tilanteisiin, joissa organi-
saatiossa pitkdan tyéskennellyt henkild on jaamassa elakkeelle tai vaihtamassa tyopaik-
kaa. Naissa tilanteissa olisi tarkedd huomioida se, etté hiljaisen tietamyksen jakaminen
edellyttéd& vuorovaikutusta, jolloin seuraajaan perehdyttamiseen tulisi varata riittavasti ai-
kaa. Vaikka resurssindkokulmasta samaan tyotehtavaan kaytettaisiinkin hetkellisesti paal-
lekkaisia resursseja, ehkaisee riittavan ajan ja tilan salliminen perehdyttamiseen arvok-
kaan tietdmyksen ulosvalumisen pois organisaatiosta. Myts ennakoivaa henkilostéraken-
nesuunnittelua olisi hyva harjoittaa, jotta voitaisiin varmistaa osaamisen ja hiljaisen tieta-
myksen sailyminen ja sen myota toiminnan jatkuminen henkiléstomuutoksista huolimatta.
Ennakoivaa henkiléstérakennesuunnittelua voidaan hyédyntaa myos tilanteissa, joissa

tietynlaista osaamista on vaikeaa saada. (Virtainlahti, 2009, 177 - 180.)

Jotta asiakaslahtbisen strategian toteuttamisessa onnistuttaisiin, tulisi organisaatiossa
kiinnittdd huomiota resurssien suunnitelmalliseen kayttoon yrityksen eri osastojen valiseen
koordinoimiseen. Eri osastoilla ei pitéisi olla kesken&an ristiriitaisia tavoitteita, vaan kaikki-
en osastojen tavoitteena tulisi olla asiakkaiden tarpeiden tyydyttaminen. Ei riita, etta yri-
tyksen yksittéaiset toiminnot, kuten taloushallinto, markkinointi tai tuotanto, pelaavat tehok-
kaasti, vaan niiden tulisi osata toimia saumattomasti keskendan yhteisen tavoitteen eteen.
Jokaisella organisaation jasenelld on mahdollisuus tuottaa lisdarvoa asiakkaalle. (Haverila
et al. 2005, 226.)

Inkson pohtii tutkimuksessaan (2008), voidaanko ihmisistd puhua resursseina. Héanen
mukaansa ihminen itsessdan ei ole resurssi, vaan se tietdmys ja osaaminen, joka hanella
on. Henkildstoresurssi viittaa tyontekijadn osana yrityksen omaisuutta, jota voidaan kayt-
taa ja kehittdd organisaation tarpeisiin. Johtamisen fokuksena on kehittad systeemeja,
kuten henkildstésuunnittelua ja henkildstonkehittdmista. Osaamisen johtajat pyrkivat hyo-
dyntamaan ndita keinoja, jotta eri tydntekijdiden osaamista voitaisiin integroida ja hyddyn-
taa laajemmalti organisaatiossa, esimerkiksi tiimityon, johtamisen menetelmien ja yritys-
kulttuurin kannalta, seké edistaakseen sosiaalista pddomaa, joka muodostuu tydntekijoi-

den verkostojen kautta.
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Backstrom & Ladan:n (2001) mukaan organisaatioilla, jotka toimivat epavarmassa ja no-
peasti muuttuvassa ymparistossa, on suurempi todennakoéisyys menestya, mikali niiden
organisoituminen on joustavaa, jolloin painotus on enemman horisontaalisessa kuin verti-
kaalisessa kommunikaatiossa. Naissa organisaatioissa informaatio on tarkeampaa kuin
ohjeet, ja auktoriteetti perustuu arvonimen sijaan tietdamykseen. Tarve uudenlaisiin organi-
saatiomalleihin voi tulla joko paineesta saavuttaa useampia tavoitteita, halusta saada suu-
rempi tiedonprosessointikapasiteetti tai tarpeesta resursseiden jakamiseen. Vanhat byro-
kraattiset organisaatiot perustuvat usein standardeihin, sdantéihin ja ohjeisiin, mutta yha
kompleksisemmassa liiketoiminnassa menestyminen edellyttaa kykya saavuttaa yhteinen
ymmarrys, tehokkaampia sisdisia malleja ja jaettuja kokemuksia. Naita voidaan tukea
muun muassa tunnustamalla, ettd jokapaivaiselld vuorovaikutuksella, esimerkiksi kahvi-
tauoilla on tarkea merkitys tiedonjakamisen kannalta. Myds resurssien allokoiminen ja
tydntekijoiden verkostoitumiseen kannustaminen, kuten teknisen tuen tarjoaminen ovat

tarkeita tekijoitéa edella mainittujen tavoitteiden saavuttamiseksi.

2.1.2 Kilpailuetu ja arvonluominen

Yrityksen menestystekijat ovat usein monimuotoisia, eiké niitd ole aina helppo erottaa
toisistaan, siksi on oleellista pyrkid tunnistamaan oman yrityksen toiminnan kannalta kes-
keisimmét menestystekijat ja johtaa niitd (Kujansivu et al. 2007). Barneyn (1995) mukaan
ei riitd, ettd organisaatiot analysoivat toimintaymparistonsa tarjoamia mahdollisuuksia ja
sen mahdollisia uhkia, vaan muodostaakseen kokonaisvaltaisemman ymmarryksen kilpai-
luedun lahteista, on tarke&déa syventya myos organisaation sisaisiin vahvuuksiin ja heikko-
uksiin, niin sanotun SWOT-analyysin avulla. Kilpailuedun kannalta on tarkeda tarkastella
organisaation resursseja ja kyvykkyyksia neljan eri tekijan kannalta. 1) Voidaanko tdman
resurssin tai kyvykkyyden avulla tuottaa arvoa hyédyntamalla mahdollisuuksia tai neutra-
lisoimalla uhkia? Arvoa tuottavat resurssit ja kyvykkyydet voivat vaihdella yritysten valilla
riippuen minkalaiset tavoitteet tai strategiat on valittu. 2) Onko t&ma resurssi tai kyvykkyys
harvinainen? Kilpailuedun kannalta oleellista on, ettei samaa arvokasta tekijaa 16ydy myos
kilpailijoilta. 3) Onko tama resurssi tai kyvykkyys helposti jaljiteltavissa? Yrityksillg, joilla on
arvokkaita ja harvinaisia resursseja kaytgssaan, on usein myoés kilpailuetua suhteessa
kilpailijoihinsa, mutta pitddkseen taman edun, tulisi resurssien olla myos vaikeasti jaljitel-
tavia, jotteivat muut pystyisi saavuttamaan naitd samoja kilpailuedun l&hteita. 4) Lopuksi,

kykeneek6 organisaatio hyddyntamaan edelld mainitun kaltaisia resursseja ja kyvykkyyk-
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sia saavuttaakseen tayden potentiaalinsa? Resurssien olemassaolo itsessééan ei tuota

kilpailuetua, vaan se miten niita kaytetaan.

Zack:n (1999) mukaan organisaatiot tarvitsevat strategisia toimenpiteitd pitddkseen ylla
vahvuuksiaan, eliminoidakseen heikkouksiaan, ehkaistakseen uhkia ja hyddyntaékseen
mahdollisuuksiaan. Resurssit ja kyvykkyydet voidaan ajatella yrityksen kivijalkana, joihin
keskittyminen on tarkeampaa kuin tiettyihin markkinoihin tai tuotteisiin, silla niihin vaikutta-
vat erilaiset suhdanteet, jolloin resurssit ja kyvykkyydet ovat niitd, jotka sailyvat, joten nii-

hin perustuva kilpailuetu voi olla kestavampaa.

Resurssiperustaisen nakemyksen alle sijoittuva osaamiseen perustuva ndkemys (Compe-
tence-based view, CBV) pitaa yrityksen kykya tunnistaa, luoda, vahvistaa ja parantaa sen
ydinkyvykkyyksidaan vankan kilpailukyvyn lahteena. Yritysten kilpailukyky perustuu seka
kyvykkyyksien hankkimiseen ja kehittdmiseen, ettd sen tavoitteiden, resurssien ja osaa-
misen valisen yhteyden strategiseen johtamiseen. (Carlucci et al. 2004)

Yrityksilla on erilaisia keinoja luoda itselleen arvoa. Porterin 1985 lanseeraamaan arvoket-
ju-ajattelun mukaan yritys keskittyy luomaan asiakkaalle arvoa erityisen arvonluontiketjun
avulla. Tamén mallin mukaan ketjun jokainen vaihe kasvattaa lopputuotteen arvoa. Arvo-
kauppamallissa taas arvonmuodostukseen vaikuttavat tuotettavan tuotteen tai palvelun
lisdksi toimintatavat ja henkiléston osaaminen, joiden yhteisvaikutuksella lopputulos on
saavutettu. Arvoverkko-toimintalogiikka pyrkii luomaan arvoa vuorovaikutuksen avulla
yhteistyota tekevien henkildiden tai organisaatioiden valilla, jolloin useiden kayttajien maa-
ralld on positiivista merkitysta arvonluonnin kannalta. Toisaalta tdamé&n menettelyn koko-
naisprosessin epélineaarisen menettelyn vuoksi, kokonaistavoitteen tavoittelu saattaa
jaéda hamaraksi. (Roos et al. 2006, 29 — 32.)

Ongelmana arvonluonnin kannalta on Porterin ja Kramerin (2011) mukaan se, etta yrityk-
set edelleen nakevét sen liian kapea-alaisena, lyhyen tahtdimen taloudellisen tuloksen
tavoitteluna ja talldin kaikkein tarkeimmat asiakkaan tarpeet jadvat helposti taka-alalle.
Talla on myos laajemmat vaikutuksensa, jotka edelleen méaarittavat yritysten pitk&ntahtai-

men menestyksen.



22

Jotta arvonluomista voitaisiin tavoitella, tulisi ensin ymmartaa miten sidosryhnmamme ar-
von kokevat. Roos et al. (2006, 33 - 35) ovat maaritelleet nelja erilaista arvoajuriluokkaa,
jotka vaikuttavat asiakkaaseen. Kuvan 2 mukaan nditéd ovat: kustannus, toimivuus, selke-
ys ja luottamus. Nama luokat ovat kontekstisidonnaisia, jolloin samallekin asiakkaalle niilla
saattaa olla eri merkitys tilanteesta riippuen. Kustannus sisaltaa kaikki asiakkaalle koituvat
kustannukset, joita tuotteen tai palvelun ostoon liittyvat, tuotteen hinnan lisaksi myods asi-
akkaan ostotapahtumaan panostama aika ja vaiva. Toimivuus kattaa nimensa mukaisesti
seka tuotteen tai palvelun toimivuuteen liittyvat asiat, ettd my6s toimitusajan ja muut mitat-
tavissa olevat tekijat. Selkeys taas liittyy yrityksen erityislaatuisiin ominaisuuksiin seka
siihen, miten se erottuu Kilpailijoistaan esimerkiksi tavaramerkin tai maineen kannalta.
Viimeisena arvoajureista on luottamus, joka mahdollistaa asiakkaan ja yrityksen vélisen

suhteen rakentamisen.

Asiakkaan

arvoajurit

1
I 1 1 1

Kuva 2. Asiakkaan arvoajurit. (Roos et al. 2006, 34)

Markkinaorientoituminen on tarkedad organisaatioille, koska se auttaa niitda kerdaamaan
jatkuvasti tietoa asiakkaiden tarpeista ja kilpailijoiden kyvykkyyksista, seka naiden tietojen
avulla luoda jatkuvaa arvoa asiakkaille. Jotta organisaatio voisi saavuttaa tdyden kyvyn
oppia markkinoista, tulisi sen pystyd luomaan markkinaorientoitunut kulttuuri sekd sopivat
olosuhteet organisaation rakenteisiin, prosesseihin ja kannustimet operationalisoida kult-
tuuriset arvot. Kyky oppia markkinoista nopeammin kuin Kilpailijat voi tuoda organisaatiolle

kestavan kilpailuedun. (Slater & Narver, 1995.)

Markkinalahtdinen yritys pyrkii turvaamaan menestyksensa tulevaisuudessa hytdyntamal-
& kerddmaansa markkinatietoa johdon strategisessa paattksenteossa, jonka olennainen
osa on markkinatiedon analysointi, sen jakaminen yrityksen eri osastoille sekd nopea rea-
goiminen muutoksiin. Markkinatieto itsessédén ei tuota yritykselle tulosta, vaan se miten
tietoa analysoidaan ja miten se suhteutetaan yrityksen toimintaan ja osaamiseen. (de
Mooij et al. 2005, 15 - 16.)



23

2.2 Osaaminen organisaation aineettomana padadomana

Osaamista voidaan kuvata monin eri sanoin, kuten kompetenssi, patevyys ja tietotaito.
Kompetenssina ajatellaan erityisesti ominaisuuksia, jotka rakentuvat esimerkiksi tyonteki-
jan tehtavan vaatimusten mukaan. Naitd ominaispiirteita voivat olla: tieto, taito, kyky, ko-
kemus, asenne, tahto ja persoonallisuus. Osaaminen on tehokasta ammatin sisaltamaa
suorituskykya, joka voi vaihdella asiantuntemuksen perustasolta huippuosaamisaloille.
Ammattiosaamisen ydinkomponentit ovat tietdmys/kognitiivinen osaaminen, toiminnallinen
osaaminen, henkilokohtainen tai kayttaytymisosaaminen seka arvo/eettinen osaaminen.
(Hyrkas, 2009, 49; Heilmann & Heilmann, 2012, 5 - 6.)

Osaaminen on Cheetham & Chiversin (1996) mukaan vaikea maarittaa erityisesti amma-
tillisessa merkityksess&, kun roolit voivat olla kompleksisia ja ne edellyttavat useita eri
taitoja ja monenlaista tietoa. Ammatilliseen osaamiseen vaikuttavat niin ammatissa tarvit-
tavat tiedot ja taidot kuin persoonallisuuskin. Peruslahtokohdat tulevat periman kautta,
mutta osaamista voidaan rakentaa sen paalle muun muassa kouluttautumalla ja tyota
tekemalla. Kokemusta voidaan kartuttaa erilaisissa tilanteissa mukana olemalla. Myo6s
erilaisissa verkostoissa toimimalla voidaan saada uusia tietoja ja taitoja. Lisdksi asenteella
on tarkea merkitys osaamisen kehittdmisessa. Halutessaan ihminen voi omaksua uusia
taitoja nopeammin kuin vastentahtoisesti. Osaaminen kasitteena ei ole selkeasti maaritet-
tavissa ja se muotoutuu jatkuvasti ihmisen kokemuksen kautta. Ytimekkaasti maariteltyna
se on erityisia tietoja ja taitoja, joita sovellamme kaytantdon erilaisissa tilanteissa tarkoi-
tuksenmukaisin tavoin. Tydssa osaaminen on tydn vaatimien tietojen ja taitojen sovelta-
mista kaytadnndssa tyotehtavien vaatimilla tavoilla. Osaamista voidaan myés lahestya niin
kutsutun osaamisen k&den kautta, jossa sormet muodostavat osaamisen kannalta oleelli-
set asenteen ja tahdon, taidot, kokemukset, tiedot sekd kontaktit ja verkostot. KAmmen

taas sisdltdd motivaation ja energian. (Virtainlahti, 2013, 23 - 30.)

Cheetham & Chivers (1996) ovat luoneet holistisen ammatillisen osaamisen mallin, jonka
tarkoituksena on tarjota kokonaisvaltaisempi kuva tydssd vaadittavasta ammatillisesta

osaamisesta.
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Mallin nelja ydin komponenttia ovat:

- toiminnallinen osaaminen
- henkilokohtainen tai kayttaytymiseen liittyva osaaminen
- tietamys / kognitiivinen osaaminen

- arvot / eettinen osaaminen

Toiminnallista osaamista voidaan kuvata kyvylla suorittaa erilaisia tydhon perustuvia teh-
tavid tehokkaasti ja tuottaa tiettyja toivottuja tuloksia. Henkilokohtainen tai kayttaytymi-
seen liittyvd osaaminen taas tarkoittaa, ettd henkilolla on kyky omaksua tyén vaatimaa
kayttaytymista tyohon liittyvissa tilanteissa. Tietdmys / kognitiivinen osaaminen tarkoittaa
riittdvan tyohon liittyvan tiedon hallintaa ja kykya hyddyntaa sité tehokkaasti. Arvot / eetti-
nen osaaminen maaritellaédn henkilokohtaisina ja ammatillisina arvoina, seka kykyna teh-

da perusteltuja paatoksia niihin perustuen tyohon liittyvissa tilanteissa.

Edella mainittujen ydinosaamisten lisaksi Cheetham & Chiversin (1996) holistisessa mal-
lissa voidaan tunnistaa useita eri metaosaamisia, jotka ovat niin sanottuja perustaitoja,
joita voidaan hyddyntaa kaikissa ammateissa. Metaosaamiset ulottuvat muiden osaamis-
ten yli, ja niiden avulla voidaan vahvistaa muuta osaamista. N&ita ovat muun muassa luo-

vuus, kommunikaatio ja ongelmanratkaisukyky.

Ydinosaamiset voidaan myos jakaa yha edelleen erilaisiin komponentteihin kuvan 3 mu-
kaisesti. Toiminnallinen osaaminen jakautuu neljaan eri komponenttiin, joita ovat: ammatil-
linen osaaminen (kyseiseen ammattiin kuuluvat tehtavét), organisaation prosessit (yleis-
luonteisia tehtavid, kuten delegointi ja suunnittelu), henkinen osaaminen (paaasiassa mie-
len toimintaa, kuten luku- ja laskutaito) sekd psykomotorinen osaaminen (fyysiset taidot,
kuten katevyys). Henkilokohtainen osaaminen on jaettu kahteen eri komponenttiin: sosi-
aalinen / ammatillinen (kayttaytyminen, joka liittyy asiantuntijatehtavan suorituskykyyn,
kuten itsevarmuus ja kestavyys) seka toimialakohtainen osaaminen (kayttaytyminen, joka
liittyy interaktioon muiden osaajien kanssa, kuten kollegiaalisuus ja ammatillisten normien
noudattaminen). Tietdmys / kognitiivinen osaaminen ndhddan muodostuvan neljasta eri
komponentista, joita ovat: hiljainen / kdytannén osaaminen (tietdmys, joka liittyy tiettyyn
toimintaan tai henkilokohtaisiin kyvykkyyksiin, esim. tieto-taito), tekninen / teoreettinen

osaaminen (ammatin sisaltama tietamys, kuten periaatteet ja teoriat, mutta myds niiden



25

hyddyntaminen), prosessuaalinen osaaminen (rutiinitehtaviin liittyvat asiat, esim. mita,
miten, milloin) seka kontekstuaalinen osaaminen (tiettyyn organisaatioon tai toimialaan
liittyva yleinen tietamys). Arvot / eettinen osaaminen voidaan jakaa myos kahteen eri
komponenttiin, joita ovat henkilokohtaiset arvot (henkilokohtainen moraali, uskonto yms.)
ja ammatilliset arvot (ammatilliset koodit, asiakaskeskeisyys jne.). Metaosaaminen, nelja
osaamisen ydinkomponenttia ja niiden vaihtelevat osatekijat muodostavat vuorovaikutuk-

sessa toisiinsa ammatillisen osaamisen perustan. (Ibid.)

Metaosaaminen

Kommunikaatio, ltsensa kehittdminen, Luovuus, Ongelmanratkaisykyky

Ydinkomponentit

Henkilékohtainen /
kayttaytymiseen
littyva osaaminen

Tietamys /
kognitiivinen
osaaminen

Arvot / eettinen
osaaminen

Toiminnallinen
osaaminen

Ammattiin liittyvat
tehtavat
Organisaation
prosessit (esim.
suunnittelu ja
implementointi)
Psyykkinen
osaaminen (esim.
luku- ja laskutaito)
Psykomotorinen
osaaminen (fyysiset
taidot, kuten
katevyys)

Sosiaalinen/
ammatillinen
osaaminen (esim.
itsevarmuus,
tunteiden hallinta,
esiintymiskyky)
Toimialakohtainen
osaaminen (esim.
kollegiaalisuus,
ammatillisten
normien
noudattaminen)

Hiljainen / kdytédnnon

osaaminen (esim.
tieto-taito)
Tekninen /
teoreettinen
osaaminen (esim.
ammatin sisaltama
tietdmys ja sen
hyoédyntéaminen)
Prosessuaalinen
osaaminen (mité,
missé, milloin)
Kontekstuaalinen
osaaminen (esim.
tiettyyn toimialaa
littyva tietdmys)

Henkilokohtainen
(esim. lakien
noudattaminen,
moraali)
Ammatillinen (esim.
ammatilliset koodit,
asiakaskeskeisyys,
eettinen arviointi)

N \

Ammatillinen osaaminen

Kuva 3. Ammatillisen osaamisen holistinen malli. (Mukaellen Cheetham & Chivers, 1996)

2.2.1 Ydinkyvykkyydet

Resurssiperustaisen nakemyksen (Resource-based view, RBV) mukaan yrityksen menes-
tys on hyvin pitkalti riippuvainen sen kayt6ssé olevista resursseista, joista keskeisimpind
ovat henkildston osaaminen ja kokemus. Kilpailuedun saavuttamiseksi olisi tarke&é loytaa

erityislaatuista osaamista, jota kilpailijoiden on vaikea kopioida. Vahva osaaminen mah-
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dollistaa myds nopeat strategiset linjan muutokset. Taman nakemyksen mukaan yrityksen
tulisi keskittya enemman omien sisdisten voimavarojensa tutkimiseen kuin ulkoisten
markkinoiden analysointiin. Tarkeinta olisi I0ytaé se erityislaatuinen osaaminen, jota kilpai-
lijoiden on vaikea kopioida. (Viitala, 2013, 49 - 50.) Resurssiperustaisen ajattelun keskei-
nen teema on asiakkaan arvon, kilpailuedun ja ylivoimaisen suorituskyvyn vélinen suhde
(Clulow et al. 2007).

Prahaladin (1993) mukaan ydinosaaminen voidaan tunnistaa kolmella eri tavalla:

1) Onko se merkittava tekija kilpailuedun kannalta? Tuottaako se yksil6llisen tunnuk-
sen yritykselle?

2) Ulottuuko se vain yhteen liiketoiminta-alueeseen, vai kattaako se useita eri alueita,
seka nykyisia etta tulevia?

3) Onko se kilpailijoiden vaikeasti jaljiteltavissa?

Wangin (2007) mukaan kyvykkyyksien rakentuminen vaihtelee eri yrityksissa, siksi myos
kyvykkyyksien kehitys on erilainen. Useimmiten yritysten kyvykkyyksien kehitystéd ohjaa
niiden strategia. Teollisen organisaatioteorian lahestymistapa on enemman ulkoapain-
sisaan, jolloin yritysten tulisi l0ytaa itselleen suotuisa asema alaltaan, jotta se kykenisi
selviytymaan kilpailusta. Resurssiperustainen ndkemys puolestaan keskittyy katsomaan
sisélta-ulospain ja hybdyntamaan yrityksen omia resursseja ja voimavaroja. Avain yrityk-
sen selviytymiseen ja menestykseen loytyy sen kyvysta luoda erikoislaatuisia kyvykkyyk-
sid, kuten erikoisosaaminen tai kustannustehokkuus, jotka edesauttavat sita kilpailussa.
Tulee kuitenkin pitda mielessa, etta ydinkyvykkyyksien kehittdminen, kuten esimerkiksi
tuotekehitykseen panostaminen, on pitkgjnteista strategista suuntautumista, eikd tuota
valttdmatta valittomia tuloksia yrityksen suorituskykyyn tai tulokseen. Tehokas kyvykkyyk-
sien kehittdminen vaatiikin yrityksilta jatkuvaa pitk&n tahtaimen visiointia seka pitkan aika-

valin suorituskykya.

2.2.2 Aineeton paaoma

Kun elamme maailmassa, jossa ainoa varma on epévarma ja muutoksesta on tullut pysy-

va olotila, on yritysten pakko 16ytdd uusia voimavaroja turvatakseen kilpailukykynsa. Ai-
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neeton paaoma kasittaa osa-alueita, joiden avulla voidaan mahdollistaa yritysten menes-
tys ja tuottaa arvoa organisaatioille, samalla se on myGs organisaatioiden johtamisen
haaste. (Puusa & Reijonen, 2011, 5-6; Marr, 2008,3; Virtanen, 2000, 38.)

Organisaation pddoma jakautuu fyysiseen, taloudelliseen sekd aineettomaan paaomaan.
Aineettoman paaoman jaottelu voidaan tehda useammallakin eri tavalla, mutta melko va-
kiintuneen jaottelun mukaan se voidaan jakaa kolmeen eri ryhméén; inhimilliseen paa-
omaan, suhde- ja rakennepaaomaan, joihin kuuluvia aineettomia resursseja hyédyntamal-
|& organisaatiot voivat parantaa toiminta- ja Kilpailukykyaéan. Inhimillinen padoma sisaltaa
muun muassa organisaation henkiléstdn osaamisen, kokemuksen, sitoutumisen seké
luovuuden. Inhimillistd padaomaa kutsutaan myds osaamispaaomaksi. Suhdepaaomaan
kuuluvat organisaation erilaiset verkostot, maine, asiakastyytyvaisyys seka yhteisty® eri
toimijoiden kanssa. Rakennepddoman alle voidaan puolestaan sijoittaa esimerkiksi orga-
nisaatiokulttuuri, aineeton omaisuus, kuten patentit, seka organisaation prosessit ja rutii-
nit. Kaikkien néaiden taustalla voidaan nahda liséksi sosiaalinen padoma, joka ulottuu kaik-
kiin aineettoman p&&oman osiin niiden ymparilla vaikuttavana voimana ja toiminnan eh-
dottomana edellytyksena kuvan 4 mukaisesti. (Lonnqvist et al. 2005, 12; Marr, 2008, 5-6;
Rastas & Einola-Pekkinen, 2001, 16 - 19; Roos et al. 2006, 13.) Myyntiosaamisen voidaan
ajatella ulottuvan kaikkiin naihin kolmeen osa-alueeseen, silla inhimillisen padoman sisal-
taman henkiloston tietamyksen ja osaamisen lisdksi on tarkeaa huomioida muun muassa
suhdepaaomaan kuuluvat verkostot ja asiakastyytyvaisyys seka rakennepddoman alle

kuuluvat prosessit, tuotemerkit seka niihin liittyvat liikesalaisuudet.
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RAKENNEPAAOMA

SOSIAALINEN PAAOMA

INHIMILLINEN
PAAOMA

SUHDEPAAOMA

Kuva 4. Aineeton pddoma.

Usein nama kaikki liittyvat toisiinsa ja tukevat toinen toistaan. Muuttuvassa ymparistdssa
my0s organisaatioiden rakenteet muuttuvat, jolloin uusilla kaytanndilla ja jarjestelyilla on
tarkea osa myos yksildiden toimimisen kannalta uudessa organisaatiossa. Organisaa-
tiorakenteissa keskeista kilpailukyvyn kannalta on, kuinka joustava ja oppimista kehittava
se on. Sen on myos kyettava hyddyntdmaan jasentensa osaamista ja kykyja oppimista
varten, seka muutamaan ne koko organisaatiota palvelevaksi rakenteelliseksi padomaksi.
(Rastas & Einola-Pekkinen, 2001, 18.)

Rakennepddoma sisaltdd muun muassa yrityksen strategiat, tavat pyrkia kohti visiota se-
k& organisaatiokulttuurin, siksi silla on tarkeé tehtava tukea tyontekijoita pyrkimyksissaan
tayttaa sen sidosryhmien vaatimukset ja sita kautta luomaan arvoa. (Lénngvist et al. 2005,
31; Rastas & Einola-Pekkinen, 2001, 18.) Paasaantoisesti rakennepddoman alle kuuluvat
resurssit, kuten toimintatavat ja prosessit, ovat yrityksen omaisuutta ja ovat ainakin jos-
sain maarin yrityksen hallittavissa. Toisaalta maine ja yrityskulttuuri ovat aina riippuvaisia
yrityksen ulkopuolisten intressiryhmien tai tyontekijoiden mielipiteista ja —kuvista. (Roos et
al, 2006, 14.)
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Inhimilliseen pddomaan siséltyvét erilaiset tyontekijoihin ja johtajiin liittyvat asiat, kuten
osaaminen, asenne ja tieto, jolloin sen toinen termi, osaamispddoma kuvaa paremmin sita
arvoa, jota se organisaatioille luo. Osaamispaaomassa painottuvat henkilén tiedot ja taidot
ovat usein hiljaista tietoa, joka on hyvin vaikeasti siirrettavissa muille ihmisille, ja joka on
yksittaisten ihmisten omistamaa, mité ei organisaatio voi hallita. (Loénngvist et al. 2005, 31;
Rastas & Einola-Pekkinen, 2001, 16.) Yritystoiminnan siirtyessa yhd enemman tuotannos-
ta palveluihin ja tietotybhtn, seka tiedon ja osaamisen merkityksen kasvaessa yrityksen
arvon muodostumisessa, on yha tarkedmpaa huolehtia osaamispaaoman johtamisesta
(Otala 2008, 17).

Suhdepddoma sisaltdd organisaation suhteet kaikkiin sen sidosryhmiin, joiden varassa se
toimii, kuten alihankkijoihin, asiakkaisiin ja toimittajiin. Naissa verkostoissa toimimalla yri-
tyksen on mahdollista luoda arvoa, esimerkiksi kasvavien markkinaosuuksien, maineen tai
asiakasuskollisuuden muodossa. (Rastas & Einola-Pekkinen, 2001, 18.) Suhdepdaoman
alaisten resurssien kontrollointi on osittain mahdollista riippuen yhteistydsuhteen muodol-
lisuudesta (Roos et al. 2006, 14).

Sosiaalinen pddoma on kasitteena monitahoinen, mutta Nahapiet & Ghoshalin (1998)
mukaan se tarjoaa voimakkaan perustan koko aineettoman paaoman luomi-
sen/muodostamisen ymmartamiselle. Kuten sosiaaliset suhteet ylipdataan, myods sosiaali-
nen paaoma voimistuu kun sitd kaytetaan ja yllapidetaan, jolloin vuorovaikutus on oleelli-
nen osa sen muodostumisessa. Lonnqvistin et al:n (2005, 22) mukaan sosiaalista paa-
omaa voidaan lahestyd myos jaottelemalla se lahteisiin, tuotoksiin ja mekanismeihin. So-
siaalisen paaoman lahteita ovat muun muassa sosiaaliset verkostot ja vuorovaikutus. Sita
valittavia mekanismeja taas ovat luottamus ja kommunikaatio. Tuotoksina voidaan saavut-
taa esimerkiksi parantuneen kommunikaation kautta kanssakaymisen helpottuminen ja

luottamuksen lisaantyessa valvonnan vahenemisen tarve.

2.5 Osaamisen johtaminen

Osaamisen johtamisessa on tavoitteena hankkia, kehittda ja sailyttdd organisaatiolle hyo-
dyllistd osaamista. Lahttkohtaisesti osaamisen johtamisessa tulisi olla tieto siitd, millaista
osaamista tavoitellaan. Organisaation strategiset tarpeet ja tyon edellyttdmat ammattitai-
don tarpeet auttavat maarittamaan tata osaamista. Osaamista voidaan tarkastella eri ta-

soilla, niin yksilo- kuin organisaatiotasoilla. Organisaatiotasolla osaaminen muodostaa sen
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strategisen kyvykkyyden perustan ja yksilotasolla se muodostaa tygssa onnistumisen pe-
rustan. Johtamisty0ssa on tarkeda kohdistaa asiaan huomiota ja voimavaroja osaamisen
kehittamiseksi. (Viitala, 2002, 49 - 50.)

Se miten osaamista ja tietoa organisaatiossa kasitellaan, on pitkalti riippuvainen organi-
saation arvopohjasta ja kulttuurista. Keskeisimmat kilpailutekijat ovat osaaminen, muutos-
ten ennakointi ja valmius uusia innovaatioita tuottavaan tietopddoman yhdistamiseen.
Osaaminen Kkilpailutekijana on jotain, jota ei voida kopioida toiselta organisaatiolta. Orga-
nisaation osaamista voidaan hallita, ainakin tiettyyn pisteeseen, kuten muitakin resursse-
ja. (Rastas & Einola-Pekkinen, 2001, 23.)

Osaamisen johtaminen on késitteend laajempi kuin tiedon johtaminen, joka keskittyy
enemman tiedon luomisen, varastointiin ja sen kayttamiseen. Tydvoiman ikdantymisen
vuoksi on kiinnitetty enemman huomiota osaamisen sdilyttamiseen, joka on yksi osaami-
sen johtamisen pdadmaaristda. Osaamisen johtaminen edellyttdd suuntaamista, maarittelya,
arviointia, suunnittelua ja kehittamista. Kaytdnnossa tdma nékyy organisaatioissa usein
osaamiskartoitusten tekemisend, osaamisen arviointina tai koulutustoimintana, jotka ovat
vain osa osaamisen johtamista. Osaamisen johtamisen avulla organisaatiot voivat erilais-
taa tarjontaansa, johtaa muutosta ja varmistaa operatiivista tehokkuuttaan. Olennaista
onkin kyky kytkea se organisaation paddmaariin ja tavoitteisiin. Osaamisen parantaminen,
kehittaminen, yllapito seka tehokas hytdyntaminen ovat tarkeitd organisaation toiminnan
kannalta. (Virtainlahti, 2009, 67 — 69.)

Organisaatioilla ei voi olla osaamista ilman ihmisia, siksi osaamisen johtaminen liittyy eri-
tyisesti yksilén oppimiseen ja osaamisen ymmartdmiseen. Osaamisen johtamisen teoreet-
tinen tausta tulee pitkélti oppimisen teorioista ja voidaan jakaa erilaisiin keskusteluihin,
kuten strategisen osaamisen, ydinkyvykkyyksien, inhimillisen padoman tai ylipdadnsa ai-
neettoman paddoman keskusteluihin. Yleisesti ottaen organisaatioiden voidaan katsoa
olevan kahdessa eri vaiheessa osaamisen johtamisen naktékulmasta. Ensimmaisen vai-
heen organisaatiot keskittyvat perinteiseen osaamisen hallintaan, kuten osaamiskartoituk-
sia, kun taas toisen vaiheen organisaatiot pyrkivat kokonaisvaltaisempaan osaamisen
johtamiseen, joka pyrkii [Ahestymaan osaamista liiketoimintastrategiasta késin ja maaritte-
lemaan sen edellyttdma organisaation osaaminen. Toisen vaiheen osaamisen johtaminen
ei ole yhta jarjestelmallista kuin ensimmaisen vaiheen, mutta sen avulla voidaan saavut-

taa syvéllisempéad, joustavampaa ja uudistuvampaa johtamisen mallia. Siind osaamista ja
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sen kehittamista lahestytaan tulevaisuuden tarpeista kasin, jolloin joko kehitetd&n olemas-
sa olevaa osaamista tai hankitaan uusia osaajia. Ydintoimintojen laatu pyritaéan varmista-
maan tunnistamalla organisaatiolle keskeiset osaamiset ja niiden téarkeys sekad varmista-
maan, ettd nama toiminnot vastaavat myds asiakkaiden tarpeisiin. Keskeisid kasitteita
osaamisen johtamisessa ovat ydinosaamiset, osaamisalueet, yksildiden osaaminen, seka
naiden liittdminen organisaation strategiaan. Tarkempaan tarkasteluun siirryttaessa, myos

hiljaisen tiedon kasite tulee vahvemmin esille. (Virtainlahti, 2009, 67 - 69.)

Osaamispaaoman johtamisen prosessi kaynnistyy tavoitteiden selkeyttdmisesta. Seuraa-
vana strategiaprosessissa on osaamishaasteiden ja —tarpeiden selvittdminen tavoitteiden
saavuttamiseksi sekd niiden kommunikoiminen henkilostdlle. Olemassa olevan osaami-
sen ja osaamispuutteiden maarittdminen onnistuu osaamiskartoitusten avulla. Osaamis-
strategian laatimiseksi tulisi valita kaikkein tarkeimméat osaamiset ja tunnistaa kriittisimmat
osaamispuutteet. Osaamisstrategian taytantdonpano edellyttdd myds vastuuhenkildiden
nimeamisen, erilaisten osaamiskumppaneiden valinnan sekd kumppanuusstrategian luo-
misen. Osaamisstrategiaa voidaan taydentdd tekemalla esimerkiksi oppilaitos-, tietotek-
niikka- ja sosiaalisen median strategiat. Erilaisille kehittamistoimenpiteille tulisi laatia myds
omat tavoitteet, joihin niilla pyritddn. Osaamisstrategian toteutus sisaltaa valitut kehitta-
misohjelmat, oppimista tukevien olosuhteiden kehittdmisen niin yksilo- kuin organisaatio-
tasolla, esimiesten osaamisen johtamisen valmiuksien kehittamisen, sekd osaamiskump-
panuusohjelman toteuttamisen, mikali sellainen on laadittu. Kehittamistoimenpiteita tulisi
my0Os mitata ja arvioida, jotta saataisiin selville niiden onnistuminen tavoitteisiin néhden.
(Otala, 2008, 87 — 88.)

Osaamisen ja tietdmyksen kehittdmisen tulisi lahted johdon tasolta. Sen tehtdvana on
laatia organisaation strategia, jonka avulla tulevaisuuden tavoitteita kohti pyritdan. Johdon
tehtavana on myds laatia ymmarrettava visio, joka olisi selkea my6s organisaation tyonte-
kijoille. Tyontekijoiden sitouttaminen tavoitteiden saavuttamiseksi on myos erittain tarke-
aa. Omalla esimerkillaan johdolla on mahdollisuus vaikuttaa koko organisaatioon. Mikali
johto toteuttaa itse toimintamallia, jota se edellyttéd myds tyontekij6iltd&n, on onnistumi-
sen mahdollisuus parempi. Esimerkkina toimimalla johto voi my@s innostaa tydntekij6ita.
Liséksi johdon tehtaviin kuuluu seurata toimialan muutoksia ja tulevaisuuden nakymia,
joiden avulla tulisi luoda ké&ytannon toimenpiteitd, joiden avulla organisaatio pystyy vas-

taamaan tuleviinkin haasteisiin. Kriittinen oman toiminnan tarkastelu auttaa huomaamaan
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ne toimintatavat ja prosessit, joissa on mahdollisesti kehittdmisen varaa. Johdon asetta-
mien tavoitteiden jalkauttamisessa esimiehilla on tarkeé rooli. He vastaavat muun muassa
siitd, ettd heidan vastuualueensa tyontekijéiden osaaminen vastaa myos tulevia tarpeita
esimerkiksi osaamisen kehittdmisen avulla. Erilaisia osaamistavoitteita olisi hyva pilkkoa
ryhma- ja yksilotasoille. Yksildiden kannalta henkilkohtaisen kehittymissuunnitelman
avulla voidaan tarkentaa, mihin osa-alueisiin kehittyminen kohdistuu, ja milla tavoilla sii-
hen pyritddn padsemaan. Esimiesten tehtavana on myoés varmistaa, ettd osaamisen kehit-
taminen tapahtuu oikeaan suuntaan tuomalla esille kehittdmismenetelmia, varmistamalla
kaytannon toteuttaminen, kannustamalla ja ohjaamalla eri ohjelmien ja menetelmien hyo-
dyntamiseen sekd antamalla palautetta. Tyontekijdiden tehtdvand on edesauttaa avoi-
men ja luottamuksellisen ilmapiirin luomista, joka edesauttaa erilaisuuden ymmartamista
ja vaalimista sekd edistaa kokemusten ja tietojen valittamista toisille. Erilaisten kehitty-
mismahdollisuuksien liséksi tarvitaan my6s yhdesséa oppimisen mahdollisuuksia. Yhdessa
toité tekemalla tietamyksen siirtdminen tapahtuu helpommin, silla toisilta tyontekijoilta voi-
daan oppia parhaita kaytantoja ja uusia toimintatapoja. Jokaisen tyontekijan vastuulla on-
kin jakaa omaa tietamystaan eteenpain seké olla avoin uusille ajatuksille. Jotta tietamysta
voitaisiin kehittdd edellyttaa se tyontekijalta kiinnostusta, ymmarrysta, rohkeutta, motivaa-
tiota sek& myos itseohjautuvuutta. On tiedettdvd mihin suuntaan osaamista tulisi lahtea
kehittdamaan ja mita puutteita siind on. Tiedostamalla nama asiat on helpompi peilata ole-
massa olevaa osaamista suhteessa tuleviin haasteisiin sekd ymmartdd kehittymisen ja
kehittAmisen olevan pitkgjanteista tyota. Avoimuuden lisaksi tarvitaan rohkeutta kyseen-
alaistamaan totuttuja toimintatapoja, jotta niitd voitaisiin muuttaa entistd paremmiksi. (Vir-
tainlahti, 2009, 162 - 165.)

Esimiestyd on osaamisen kehittdmisessé korvaamaton, seuraavista syistéa:

1. Yksilot voivat kehittdd omaa osaamistaan yrityksen strategian suuntaisesti vain,
mikali yrityksen johto on onnistunut kommunikoimaan strategiset valintansa selke-
asti. Suurin osa tastéa viestinnasta tapahtuu tydn ohessa, arjen lomassa, varsinai-
sen strategiaprosessin ulkopuolella.

2. Yksildiden osaamisen kehittyminen on riippuvainen heidéan oppimishaluistaan. Sik-
si on tarke&a tulkita yksilollisia kehittymisintresseja ja valita naihin sopivia yksil6lli-
sia kannustimia.

3. Suuri osa yksilbiden osaamisesta kertyy tyota tekemalla, eli yksilon omaa osaa-

mista hyddyntamalla. Siksi lahimpien esimiesten tuntemus alaisistaan on tarkeéas-
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sa roolissa kun pyritdan parantamaan yksildiden mahdollisuuksia kayttaa osaamis-
taan. (Kirjavainen & Laakso-Manninen, 2000, 124.)

2.5.1 Osaamisen kehittamisen menetelmia

Hiljaisen tietAmyksen jakamisen tukemiseksi seké osaamisen kehittamiseksi on olemassa
useita eri menetelmid. Erilaisia timeja ja tyéryhmid muodostamalla voidaan rakentaa vuo-
rovaikutusta organisaation jasenten vdlille, jolloin voidaan tukea tietojen ja taitojen valitta-
mista. Mentoroinnissa, kokenut ja syvda osaamista hallitseva tydntekija jakaa kokemus-
taan ja osaamistaan toisen tydntekijan kanssa. Mentorointi edellyttaa kahdenkeskista vuo-
rovaikutusta, avoimuutta, luottamusta seka sitoutuneisuutta. Usein ajatellaan, ettd tassa
menetelmassa hyo6tyy vain mentoroitavan asemassa oleva tyontekija, mutta on tarkeda
ymmartaa, ettd mentoroinnissa hyodtyvat molemmat osapuolet. Niin kutsuttu kisalli-
oppipoika —menetelma on hyva tapa tietamyksen ja osaamisen jakamiseksi, mutta tassa
mallissa on ensisijaisen tarkeaa kiinnittdd huomiota olennaiseen tietdmykseen, muutoin
on vaarana, ettd oppipojan asemassa oleva omaksuu kaikki kisallin tavat hyvine ja huo-
noine puolineen kyseenalaistamatta niita. Sijaisuusjarjestelyt ovat myos tarked osaamisen
jakamisen keino, jonka avulla voidaan varmistaa, etta tarkeat tehtavat tulevat hoidetuksi
my0s ensisijaisen tydntekijan poissa ollessa. Naiden jarjestelyjen avulla useampi henkil®
voi jakaa tietamystéa ja kokemusta samoista tyotehtavista. Erilaiset sisdiset verkostot ovat
epamuodollinen tapa jakaa tietamystéa ja osaamista, mutta ne ovat myds hyvin tarkeassa
roolissa. Naissa verkostoissa jaettua tietoa ja osaamista ei ole yleensa kirjattu minnekéaéan
ylos, vaan ne nakyvat kaytannossa tietona siita, kenen puoleen voi misséakin tilanteessa

kadantya apua tarvitessaan. (Virtainlahti, 2009, 118 — 123.)

2.5.2 Osaamiskartoitukset

Osaamisen johtaminen perustuu osaamisten mallintamiseen, jolla tarkoitetaan erilaisia
listauksia ja kuvauksia erilaisista osaamisista. N&aita osaamisia arvioidaan kayttdmalla joko
osaamisen tasoa kuvaavia asteikkoja tai kuvauksia. Yksityiskohtaisemmat osaamiset jao-
tellaan osaamisen mallintamisessa yleensa ylempiin osaamisalueisiin, esimerkiksi osaa-

misalueen asiakasosaaminen alle, voidaan jasennella asiakkaan prosessien tuntemus,
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asiakastiedonhallinta ja asiakaskontaktien hoitaminen. (Kirjavainen & Laakso-Manninen,
2000, 108.)

Osaamiskartoitus on prosessi, jonka avulla voidaan selvittdd millaista osaamista yrityk-
sesséa on, mihin suuntaan ja milla alueilla sité tulisi kehittdad. Erityisen tarkeda on tunnistaa
tyotehtavan kannalta olennainen osaaminen, jotta osaamisen kehittdmisen toimenpiteet
voidaan suunnata oikein. Osaamiskartoitusten hyétyna on myds osaamisen nakyvaksi

tekeminen, jolloin osaamisen arvostuskin yleensa lisaantyy. (Viitala, 2013, 182 — 183.)

Henkiloston kehittdmisen lahtokohta on tarveanalyysi, jossa kiinnitetadn huomiota tyon
tekemisen kannalta keskeisiin tehtaviin ja niissa vaadittavaan osaamiseen. Tarveanalyy-
sin avulla on tarkoitus maarittdd yrityksen toiminnan kannalta keskeiset osaamisalueet,
selvittaa henkiloston osaamisen nykytaso ja maaritella sen tavoitetasot, muodostaa henki-
|6stdn ja johdon yhteiset tavoitteet osaamisen kehittamiselle sekd innostaa henkildstta
kehittamaan omaa osaamistaan. Parhaillaan tarveanalyysi on jatkuvaa toimintaa, joka
perustuu useaan eri ndkdkulmaan jolloin eri tahoilta, kuten johdolta, asiakkailta ja tyonteki-
joiltd keratyt tiedot suhteutetaan toisiinsa. Tarpeiden maarittamisen tulisi tdhdata tyon
kannalta olennaisiin asioihin ja niin nykytilan kannalta kuin tulevaisuuden tarpeetkin huo-
mioiden. (Haténen, 1998, 32 - 33.)

Tarveanalyysin ensimmaéinen vaihe on osaamisalueiden maarittdminen. Yrityksen strate-
giat antavat pohjan maarittdmistyodlle kun selvitetaan tulevia tavoitteita seka tyotehtavia ja
niissa tarvittavaa osaamista. Osaamisalueiden maarittdminen voidaan tehda myds hie-
rarkkisesti, jolloin aluksi maaritelladn ydinosaamisalueet ja sen jalkeen ne pilkotaan yksi-
tyiskohtaisempiin osaamisalueisiin. Osaamisalueiden selvittdmisen jalkeen tulisi ma&arittaa

jokaiselle alueelle yksityiskohtaiset sisallét. (Hatonen, 1998, 34 - 36.)

Tarveanalyysin toisessa vaiheessa laaditaan kullekin osaamisalueelle tavoiteltava osaa-
mistaso. Esimerkki tavoiteltavasta osaamisesta on taulukossa 1. Osaamistasot muodos-
tuvat yrityksen tarpeiden, yrityksen koon ja organisaatiorakenteen mukaisesti esimerkiksi
osastoittain tai ty6tehtavittain. Nain voidaan laatia erilaiset osaamisprofiilit eri henkilGille tai

henkilostéryhmille. Osaamistasojen maadrittdmisesséa oleellista on muistaa, ettd ne ovat
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muuntuvia, eika taydellistd osaamista ole tarpeen maarittdd, vaan pikemminkin se taso,
jolla tyontekijoiden toivotaan olevan tyotehtavasta riippuen. Osaamistasot voidaan jakaa
kunkin yrityksen tarpeiden mukaan eri tavoin, mutta peruskuvaukset voivat olla seuraa-

vanlaiset:

0 = Ei osaa / ei tunne asiaa

1 = Tietda asiasta / tuntee peruskasitteet

2 = Osaa perusteet / pystyy tekemaan ohjauksen alla
3 = Osaa asian / pystyy hyddyntamaan tydssaan

4 = Osaa syvadllisesti / On asiantuntija, pystyy neuvomaan muita

Taulukko 1. Tavoiteltava osaamistaso. (Mukaellen Hatdnen, 1998, 40)

OSAAMISALUE O=Eiosaa | 1=Tietda 2 = Osaa 3 =0saa 4 = Osaa

asiasta perusteet asian syvéllisesti

Vuorovaikutustaidot

Neuvottelutaidot

Yhteistyotaidot

Esiintymistaito

Kokoustekniikka

Tarveanalyysin kolmannessa vaiheessa selvitetdan tyontekijoiden nykyosaaminen suh-
teessa tarveosaamiseen. Arviointien avulla méaritetddn nykyosaamisen taso ja verrataan
sita tavoitteena olevaan osaamiseen. Kartoituksen avulla voidaan selvittdd myds muita
kehityskohteita, joita yrityksessé voitaisiin toteuttaa, jotta tyon tekemista voitaisiin tehostaa
ja parantaa. (Hatbnen, 1998, 39 - 41.)

Jotta osaamisen johtaminen voitaisiin viedd strategiasta kayttaytymisen tasolle, on kes-
keistd pystyd muodostamaan osaamisprofiileja, jotka perustuvat erilaisiin ammatillisiin

rooleihin. TAma& voidaan tehda Kirjavaisen & Laakso-Mannisen (2000, 110) mukaan:
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1. tunnistamalla toiminnan kannalta keskeiset ammatilliset roolit
maarittelemalla naihin rooleihin liittyvat kriittiset menestystekijat

3. muodostamalla talta pohjalta kullekin ammatilliselle roolille ideaalinen osaamispro-
fiili

Osaamisprofiilien avulla yksilon osaamista voidaan arvioida suhteessa hanen ammatilli-
sen roolinsa vaatimuksiin. Eri rooleihin liittyvien kriittisten menestystekijoiden lisdksi kulle-
kin osaamisprofiilille tulisi maaritella tarvittava osaaminen, toisin sanoen, milla tasolla pi-
taa osata. Rooleihin perustuva lahestymistapa on monikayttéinen ja laaja-alainen, ja se on
helposti kytkettavissa strategisten tavoitteiden jalkauttamisprosessiin, silla sen avulla voi-

daan kohdentaa henkildston kehittamistoimenpiteita. (Ibid. 111 -112.)

2.5.3 Strateginen osaamisen johtaminen

Myyntijohdolle aiheuttavat haasteita sekd muuttuvat markkinat, etta asiakkaiden kasvavat
vaatimukset. Heilla tulisi olla omakohtaista tuntumaa asiakkaisiin seka myynnin arkeen.
Johtaminen parhaimmillaan on enemman valmentavaa, kuin pelkkaa myyntitulosten seu-
rantaa. Ei mydskaan riitd, etta tiedetddn mita myyjien tulisi osata, vaan on kyettava vie-

maan opittavat asiat myos kaytantéon. (Ekonomilehti 5, 2014.)

CBM-teorian (Competence Management Theory) mukaan osaaminen voidaan kasittaa
seka resurssina etta kehittamishaasteena. Taman teorian mukaan strategisessa johtami-
sessa onkin tarkeaa ymmartad ero osaamisen hyodyntamisen ja rakentamisen valilla se-
k& valita missa suhteessa naihin halutaan panostaa. Osaamisen hyédyntaminen tarkoittaa
olemassa olevien resurssien kayttamista tulosten tekemiseen heti, kun taas sen rakenta-
minen merkitsee resurssien suuntaamista tulevaisuuden mahdollisuuksien kehittamiseksi.
Edella mainittujen lisaksi organisaatioissa tarvitaan jatkuvaa osaamisen yllapitoa. (Lehto-
nen, 2002.)

Rastaan ja Einola-Pekkisen (2001, 88 — 89) mukaan, jos aineetonta paaomaa pidetaan
organisaation strategisesti kriittisend menestystekijana, tulee myods sitd koskevia asioita

kasitella sielld, missa organisaation muitakin strategisesti tarkeita asioita. Osaamisen ke-



37

hittamisen on ajateltu perinteisesti kuuluvan henkiléstéhallinnolle, mutta se voidaan laa-

jentaa koskemaan koko johtoa. Kun osaamisen johtamista halutaan kehittdd, voidaan

prosessi jakaa kolmeen eri vaiheeseen, kuvan 5 mukaisesti.

VAIHE 1 Nykytilan
tunnistaminen

* PROSESSIT JARAKENTEET
» Keskeiset toimintaprosessit
* Osaamisen johtamista
kasittelevat
organisaatiorakenteet
= Vastuut
* RESURSSIT
* Osaamisen kehittamiseen
suunnatut resurssit
* OSAAMINEN JA
UUDISTUMINEN
= Organisaation osaamisen
nykytila
* VAIKUTTAVUUS
= Yhteinen ymmarrys siita, miksi
osaamisen johtamista halutaan
kehittaa
» Koko organisaation
sitoutuminen

VAIHE 2 Tavoitteiden asetanta

* PROSESSIT JARAKENTEET
« Tavoitteet ydinprosesseihin
littyvalle osaamiselle
* Tavoitteet organisaation
kokonaisvaltaista osaamisen
johtamista tukemiseksi
» Vastuiden selkiinnyttaminen ja
tasmentaminen
* RESURSSIT
« Tavoitteet resurssien
tarkoituksenm ukaiselle
kohdentamiselle
* OSAAMINEN JA UUDISTUMINEN
« Strategialahtoiset tavoitteet
organisaation osaamiselle,
osaamisen johtamiselle ja
osaamisen jatkuvalle
kehittamiselle
« VAIKUTTAVUUS
 Strategiasta johdettu yhteinen
nakemys suunnasta, johon
organisaation kokonaisvaltaista
osaamisen johtamista kehitetaan

VAIHE 3 Toimenpiteet

* PROSESSIT JARAKENTEET
* Ydinprosesseissa farvittavan
osaamisen varmentaminen
* Rakenteiden muokkaus
tukemaan osaamisen
yhdistamista koko organisaation
osaamiseksi
* RESURSSIT
* Resurssien yhdistaminen
strategian toteuttamisen
tukemiseksi
* OSAAMINEN JA UUDISTUMINEN
= Strategialahtoisten
kehittamissuunnitelmien laadinta,
toteutus ja arviointi
= Toimintaympariston muutosten
seuranta ja uusien
osaamisvaateiden tunnistaminen
* VAIKUTTAVUUS
= Organisaation osaaminen tukee
strategian toteutusta ja strategia
tukee osaamisen johtamista seka
osaamisen jatkuvaa kehittamista
* Osaamisen johtaminen on osa
organisaation kokonaisjohtamista
* Osaamisen johtamista arvioidaan
osana strategisten tavoitteiden
aseftamista
= Henkilokohtaiset
kehittamissuunnitelmat linkittyvat
strategisiin tavoitteisiin ja
strategian toteutukseen

Kuva 5. Osaamisen kehittdmisen vaiheet. (Mukaellen Rastas & Einola-Pekkinen, 2001,

89)

Ennen kehittAmistoimenpiteiden suunnittelua tulisi tunnistaa osaamisen nykytilanne suh-

teessa organisaation prosesseihin ja rakenteisiin, seka resurssit, jotka osaamisen kehit-

tamiseen on talla hetkella saatavilla. On myos tarkeda saavuttaa yhteinen ymmarrys siita,

miksi osaamisen johtamisen kehittamiselle on tarvetta ja sité kautta sitouttaa koko organi-

saatio prosessiin. Nykytilan tunnistamisen jalkeen asetetaan tavoitteet, joihin osaamisen

kehittdmisella pyritaén. Tassé vaiheessa on tarkedd, ettd vastuut prosessissa on selkeasti

maaritelty, silla muuten voidaan ajautua tilanteeseen, jossa kaikki olettavat muiden huo-

lehtivan prosessista. Lopuksi maaritetddn ja toteutetaan toimenpiteet, joiden avulla halutut
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tavoitteet saavutetaan. Tarkeda kussakin vaiheessa on luoda yhteinen ymmarrys siita
missd menndan ja mihin suuntaan ollaan menossa. Myods prosessin muokkaaminen

omaan organisaatioon sopivaksi on oleellista. (Rastas & Einola-Pekkinen, 2001, 89 — 90.)

Myynnin johdolla on tarkea rooli useimpien yritysten tehokkuuteen. Tiedostamalla myyn-
nin kehitykseen vaikuttavia tekijoitd, voidaan selittdd myds syita siihen, miksi jotkut yrityk-
set menestyvat paremmin kuin toiset. Naita tekijoita Barkerin (1997) tutkimuksessa olivat
pitkaikaisten suhteiden rakentaminen, osastojen valinen koordinointi, myyntihenkilostén
kouluttaminen sek& kommunikointikyky. Huomionarvoista on, ettei hinnalla, mainostami-
sella sek& myyntihenkiloston maaralla ole niin suurta merkitysta yrityksen menestymisen
kannalta, kuin edella mainituilla tekij6illa. Myyntiin perinteisesti liitettyjen aggressiivisuu-
den sekd suostuttelun sijaan suhdemarkkinointi perustuu avoimeen kaksisuuntaiseen
kommunikointiin sekd myyjan ja asiakkaan véliseen yhteistybhtn. Panostamalla pitkaai-
kaisten suhteiden rakentamiseen ja kommunikoinnin kehittdmiseen, on myyntijohdolla
mahdollisuus parantaa tarjoamiensa palveluiden laatua. Lisaksi osastojen vélisen yhteis-
tyon parantaminen tulisi nostaa térkeéksi kehityskohteeksi, silld sen avulla saadaan pa-

rannettua yrityksen tehokkuutta ja asiakaspalvelun laatua.

Suunnittelu-, toimeenpano- ja valvontaprosessien avulla voidaan kohdentaa resursseja,
kaynnistda toimenpiteitd, valvoa suorituskykyd sekd mukauttaa strategiaa tarpeen mu-
kaan. Vaikka strategia olisi hyvin laadittu ja organisaation toiminta olisi saatu yhdenmu-
kaistettua, on epdjohdonmukaisella johtamisella riski estédé sen tehokas toteutus. (Kaplan
& Norton, 2007, 296.)
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3. MYYNTIOSAAMINEN

Maailman muuttuessa, myds myynnin maailma muuttuu. Myyntityd ilmiéna herattaa ihmi-
sissa usein vahvoja tunteita. Asiakkaat kaipaavat yhd enemman myyjan kanssa yhteis-
tyossa kehitettavaa ongelmien ratkaisua kuin myyntikonseptia, jossa asiakkaalle tarjotaan
valmiita ratkaisuja. Asiakkaiden tarpeiden tunnistaminen on hyvin tarkea osa myyn-
tiosaamista. Toimittajilla on usein tuotekeskeinen nakemys asiakastarpeiden ratkaisuksi,
kun taas asiakkaiden ndkemys on prosessilahtdinen. Kyky kuunnella ja ymmartaa asia-
kasta onkin yksi tarkeimpia hyvan myyjan ominaisuuksia. Hyvalla myyjalla on oltava myds
halua kehittaa seka itsedan etta asiakassuhdetta. Myyntityd voidaan nadhda myoés dynaa-
misena hybriditydnda, jossa yhdistyvat perinteisesti eri ammatteihin liitettyjéa erityisosaamis-
ta ja asiantuntemusta. (Koski, 2014 & Ekonomilehti 5, 2014.)

3.1 Tuote-/tekninenosaaminen

Hyvalla tuotanto- tai teknologiahytdykkeen myyjalla on taustallaan teknistd osaamista,
jolloin hanella on paremmat edellytykset olla perusteellisesti perilla myymastaan tuottees-
ta ja ymmartaa asiakkaansa tarpeita ja tuotanto-ongelmia (Haverila et al. 2005, 305). Itse
tuote on yrityksen kilpailuedun perusta, silla ilman sita ei olisi vaihdantaa toimittajan ja

asiakkaan valilla.

Tuotetietoudessa keskeista onkin tuntea oma tuote ja sen viimeisin kehitys. Oman yrityk-
sen tuotteen lisaksi palveluilla, kuten teknisella avulla, huollolla ja muilla palveluilla saattaa
olla apua muiden vastaavien tuotteiden toimittajien joukossa erottautumisessa. Myds Kil-
pailijoiden tuotteiden tuntemus auttaa tunnistamaan omien tuotteiden edut. Yrityksen tuot-
teiden tarkeimmat kayttgjat ja heidan kokemuksensa on hyva tunnistaa, jotta tiedetdan
mita etuja tuote voi antaa kullekin asiakasryhmaélle. Oman tuotetuntemuksen kehittdminen
edellyttdd seka toimialan etta teknologian kehityssuunnan seuraamista. (Pekkarinen et al.
2002, 37-40.)

Tuoteka&sitteen laajentamisella on tarked merkitys etsittdessa lisdarvoa markkinoilta (Pek-
karinen et al. 2000, 37). Tuotetiedonhallinta on keskeinen osa tuotteiden teknisesta

osaamisesta puhuttaessa. Se siséltdd muun muassa nimikkeiden ja dokumenttien hallin-
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nan, tuotemallit ja —rakenteet sek& muutosten hallinnan. Nimikkeiden hallinta on yksi tar-
keimpid yrityksen prosesseja tuotetiedon hallitsemisessa. Heti seuraavaksi tulee rakentei-
den hallinta, jonka avulla voidaan luoda ja yllapitaa nimikkeiden valisia riippuvuuksia ku-
vaavia yhteyksia. Koska tuotteisiin liittyy paljon toisiinsa liittyvié tietoja, on tarkeaa hallita
muutokset, joilla voi olla vaikutusta myds muihin tietoihin riippuen tuotetyypista, jotka voi-
daan karkeasti jakaa kiinteisiin tuotteisiin tai raataloityihin tuotteisiin, jolloin tuotteet konfi-
guroidaan asiakaskohtaisten valinnaisten ominaisuuksien perusteella (Peltonen et al.
2002.)

R&atalointi pitda sisallaan tuotteen suunnittelun, muokkaamisen ja valitsemisen sopimaan
asiakkaan ymparisté6n kun taas integrointi edellyttda tuotteiden suunnittelun, muokkauk-
sen ja valitsemisen toimimaan hyvin toistensa kanssa. Tuotteiden ja palveluiden kayt-
téonotto on myos osa ratkaisua. Kayttdonotolla viitataan tuotteen toimitukseen ja asenta-
miseen asiakkaan ymparistoon. Kayttdonottoprosessi sisdltda asiakkaan yrityksen ihmis-
nakokulman johtamisen. Tama vaikuttaa asiakkaan henkiléston kykyjen ymmartamiseen
ja tarvittavan informaation ja koulutuksen tarjoamisen parantaakseen heidan kykyaan hyo-
tya ratkaisusta. Asiakkaat kokevat erityisesti kayttdonoton jalkeisen tuen kriittisend osana
ratkaisua. Tama tuki on enemman kuin varaosien tarjoamista ja rutiininomaista kunnossa-
pitoa. Hyvin hoidettuna jalkituki onkin enemman jatkuvaa tukea kuin kertaprojekti, joka
edesauttaa hyvan liiketoimintasuhteen luomista ja varmistaa asiakkaan palaamisen myos

tulevaisuudessa saman toimittajan asiakkaaksi. (Tuli et al. 2007, 7.)

3.2 Verkosto-osaaminen

Yritykset voidaan ajatella kompleksisina ihmisten valisten suhteiden, osastojen ja toimin-
nallisten yksikoiden verkostona, joka muodostaa perustan sen kyvylle kehittéa ja toteuttaa
sen strategiaa. Yrityksen kyky kehittéda ja johtaa verkostojaan voidaan néahda ydinkyvyk-
kyytend, joka vaihtelee yritysten valilla ja joka voi luoda niille merkittavaa kilpailukykya.

Verkostojen kehittdminen on tarkead, vaikkakin haasteellista. (Ritte et al. 2004.)

Globaali kaupankaynti ja kilpailu ovat ajaneet yritykset etsimdan uusia tapoja hyddyntaa
osaamista myds niiden ulkopuolelta. Itse verkostoitumista on alettu hyddyntaméaan entista

suunnitelmallisemmin tuotteiden monimutkaistumisen, ja eri teknologioiden nopean kehit-
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tymisen myota, silla verkostoitumisen avulla yritykset voivat hankkia joustavammin uutta

tietdmysta ja osaamista. (Haverinen et al. 2005, 362 - 363.)

3.2.1 Asiakkuuksiin liittyva osaaminen

Myyntiosaamiseen kuuluu saumattomasti asiakkuusosaaminen, silla ilman asiakasta ei
ole myyntitapahtumaa. Asiakkuusosaaminen lahtee siitd, ettd ymmarretddn asiakkaan
liketoimintaa ja tarpeita, jotka edellyttavat asiakkaan kuuntelemista. Alla olevan kuvan 6
mukaisesti voidaan naiden kautta maaritella uudelleen tarvittava osaaminen, jolloin asiak-
kuusosaamista voidaan kehittdd. Kehittdmisen avulla saadaan luotua myo6s asiakasem-
paattista yrityskulttuuria, joka taas synnyttaa tahtoa ja kykya loytaa asiakastietamyksesta
kilpailuetua. Asiakasempatia on paljon perdaankuulutettua asiakaslahtoisyytta, jonka avulla
voidaan syvallisesti ymmartad asiakkaan tarpeita, odotuksia seka motiiveita. Perinteinen
asiakkuusosaaminen ei ole osannut riittdvan hyvin yhdistaa myyjaa ja asiakasta henkisel-
la tasolla, joten on syntynyt tarve asiakasempatialle, joka edistaa uudenlaista johtamiskult-
tuuria. Syvemman ymmarryksen synnyttdminen edellyttda erilaisten tiedon lajien, kuten,
numeerisen, laadullisen ja hiljaisen tiedon, entista parempaa yhdistelya. (Mattinen, 2006,
10 - 11, 25.)

Asiakkaan kuuntelu

Tahto ja kyky loytaa
asiakastietamyksesta
Kilpailuetua

Asiakkaan toiminnan
ymmartaminen

Asiakasempaattinen Osaamisen
yrityskulttuuri uudelleen maarittely

Asiakkuusosaamisen
kehittaminen

Kuva 6. Asiakkuusosaamisen kehittamisen keha. (Mukaellen Mattinen 2006)
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Myyjilla on mahdollisuus luoda lisdarvoa asiakkailleen, mikali he ymmartavat asiakkaan
liketoimintaa, heidan haasteitaan ja markkinoita. Tamankaltainen osaaminen voidaan
maaritella kykyina ja resursseina, jotka mahdollistavat yrityksen erinomaisen suoritusky-
vyn. Yrityksen kyky luoda arvoa asiakkailleen voidaan siis nahdé kykyna tulkita asiakkai-
den tarpeita korkealuokkaisiksi ratkaisuiksi. (Sullivan, 2012.) My6s Bonney & Williams
(2009) nakevat, etta ratkaisukeskeinen myyntimalli edellyttdd myyjia investoimaan yha

enemman aikaansa ja ponnistelujaan asiakkaan ongelman ratkaisemiseksi.

Yritykset luovat asiakkailleen arvoa tarjoamiensa tuotteiden ja palveluiden muodossa.
Asiakkaat saavat arvoa toimittajien osaamisesta, saatavuudesta, ratkaisujen toimittami-
sesta ja asiakkaiden liiketoiminnan ymmartamisesta. Myds asiakkaan kokemukset, esi-
merkiksi koettu palvelun laatu, voi luoda lisdarvoa. Arvon luominen on kompleksinen ja
kehittyva konsepti. Arvo on myds usean eri tekijan muodostama, jotkut saavat arvoa suo-
raan tuotteesta tai palvelusta, joskus arvo voi muodostua siita, ettei sitd ole saatavilla kil-
pailevilta vaihtoehdoilta. Arvonluontikyky vaikuttaa suoraan yrityksen kykyyn hallita asia-
kassuhteitaan. (Sullivan, 2012.)

Asiakkaiden mukaan raataldityjen ratkaisujen avulla voidaan kasvattaa asiakkaalle tuotet-
tavaa arvoa, jolla voi olla merkittava kilpailuetu jo olemassa olevien asiakkaiden kanssa,
kuin myds mahdollisuus kasvattaa myyntid uusien asiakkaiden keskuudessa. Ratkaisuis-
sa ensisijaisen tarkedd on, ettd se vastaa asiakkaan tarpeisiin. Asiakastyytyvaisyyden
lisaksi ratkaisuissa tulee ottaa huomioon odotukset, joita ratkaisujen avulla halutaan saa-
vuttaa sekéa arvo, jonka ne tuottavat asiakkaille, esimerkiksi parempi tuottavuus tai pie-
nemmat kustannukset. Asiakas nakee ratkaisujen tuoman arvon seka lyhyt-, etta pitkaai-
kaisina tuotoksina. My6s ratkaisun hydtysuhde on merkittava tekija. lhanteellisessa tapa-
uksessa ratkaisut ovat enemman kuin vastaus asiakkaiden tarpeisiin, jolloin ne tuottavat

myds taloudellista hydtya toimittajalle. (Bonney & Williams, 2009.)
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Asiakkaiden prosessien tuntemus

Yritys voi rakentaa asiakkuusstrategioita, joiden avulla se voi saavuttaa kilpailuetua, op-
pimalla ymmartamaan asiakkaidensa arvontuotantoa ja sen prosesseja. Yksi keskeisimpia
kilpailuedun tekij6ita on ylivoimainen osaaminen. Usein tarkeimpand osaamisena ajatel-
laan yrityksen tuotantoa ja tuotteita koskevaa osaamista ja tietdmystd, mutta Kkriittista
osaamista on edella mainittujen lisaksi my6s asiakastuntemus, jota ei voida saavuttaa
ainoastaan asiakasta kuuntelemalla. Asiakastuntemus edellyttaa sita, ettéd pyritddn aidosti
ymmartamaan asiakkaan arvontuotantoa, esimerkiksi asiakkaan prosessien ja tavoittei-
den kautta. Myyjanty0 ei rajoitukaan ainoastaan tuotteen myymiseen asiakkaalle, vaan
koko prosessin huomioimiseen. Parhaassa tapauksessa yritys kayttaa asiakastuntemus-
taan proaktiivisesti ennakoimalla asiakkaan tilanteet jo etukateen ja tarjoamalla h&nelle
ratkaisuja, jotka helpottavat asiakkaan elamaa. (Storbacka et al. 1999, 13 - 16.)

Liiketoiminnan aloilla, joilla tuotetaan harvoin merkittévia uusia innovaatioita, on etsittava
uusia keinoja kehittda ratkaisuja asiakkaiden tarpeisiin. Yksi keino hakea uusia ideoita ja
saavuttaa innovaatiomenestystd, on niin sanottu avoin innovointi esimerkiksi yhdessa
asiakkaan kanssa. Tama edellyttdd seka organisaation ulkopuolisen tietamyksen hankki-
mista, ettd organisaation sisdlla tai yhdessad innovointikumppanin kanssa kehitettdvaa
uutta teknologiaa. Useimmiten tata kautta tavoiteltavaa kehitysty6ta varten muodostetaan
erityisia luottamuksellisia projekteja. Luottamuksella on vahvan johtamisen liséksi merkit-

tava rooli taménkaltaisten sensitiivisten projektien onnistumisessa. (Curran et al. 2009.)

Myds Hakanen & Jaakkola (2014) ovat tutkineet asiakkaan kanssa yhdessa tuotettavia
ratkaisuja. Jotta ndilla ratkaisuilla voitaisiin vastata asiakkaan tarpeisiin, on tarkedd muo-
dostaa yhteinen ymmarrys asiakkaan ongelmasta ja prosessiin liittyvista odotuksista. Te-
hokkaiden asiakaskeskeisten ratkaisujen yhdessa luominen edellyttdd myos asiakkaan
roolin, tavoitteiden, odotusten ja toimittavan yrityksen resurssien yhteensovittamista. Asia-
kaskeskeisten ratkaisujen luomisessa tulee lisaksi huomioida ratkaisujen sisallon ja yh-
dessa luomisen prosessin yhteensopivuus asiakkaan erilaisten arvo-odotusten kanssa.
Toiset asiakkaat saattavat arvostaa enemman toimittajan verkostojen tehokkaan koor-
dinoinnin tuottamaa arvoa, kun taas toisille uusien vaihtoehtojen tutkiminen ja uusien rat-
kaisujen kehittdminen integroimalla liiketoimintaverkoston erilaisia resursseja voi tuottaa

enemman arvoa.
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Ennakointi

Stahlen ja Wileniuksen (2006, 54) mukaan yrityksen menestymisen kannalta ei riita, etta
parjataan kilpailussa téalla hetkella. Alati muuttuvassa maailmassa on hyva varautua myos
tulevaisuuden varalle, ja mita paremmin siihen on varauduttu, sitd todennakdéisemmin sen
mukanaan tuomista haasteista voi selviytyd. Menestyksen perustalla olevia tekij6ita voi

selvittdda muun muassa taulukossa 2 olevien kysymysten avulla:

Taulukko 2. Ennakointitiedon avainkysymyksia. (Mukaellen Stahle & Wilenius, 2006, 55)

Nykytila

- Ketka ovat asiakkaitamme tanaan?
- Miten tavoitamme heidat tandan?
- Mihin kilpailuetumme perustuu tdndan?

- Mista tuottomme muodostuvat tanaan?

- Mitd ovat avainosaamisemme ja ydinkyvykkyytemme tanaan?

- Ketka ovat asiakkaitamme tulevaisuudessa?
- Miten tavoitamme heidéat tulevaisuudessa?
- Mihin kilpailuetumme perustuu tulevaisuudessa?

- Mista tuottomme muodostuu tulevaisuudessa?

- Mitd ovat avainosaamisemme ja ydinkyvykkyytemme tulevaisuudessa?

Ylla mainittujen kysymysten perusteella voidaan havaita, ettei tulevaisuuden ennakointi
rajoitu ainoastaan yrityksen omaa liiketoimintaa koskeviin muutoksiin, vaan olennaista on
kyetd ennakoimaan myo¢s asiakkaiden tarpeita. Asiakkuuden ja sen merkityksen syvalli-
nen ymmartaminen on uudistumisen kulmakivi, joka voi pakottaa yrityksen muuttamaan
strategiaansa kyetakseen tavoittelemaan muutoksen luomaa uutta visiota. (Stahle & Wile-
nius, 2006, 64 — 65.)
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Myo6s Geiger & Guenzi (2009) ovat havainneet, ettéd sekd myynnisséa, ja sen johtamisessa
on havaittu muutoksia 2000-luvulla. Osa muutoksista on myyntiorganisaation ulkopuolisia,
kuten kilpailun kansainvalistyminen virtuaalisessa rajattomassa Euroopassa, globaalistuva
maailmantalous ja useiden vuosien &killinen talouskasvun pysahtyminen vuonna 2008.
Osa muutoksista taas johtuu teknologian muutoksesta, kuten henkildkohtaisen myyntityén
vaheneminen kaupankaynnin siirtyessa verkkoon joillain aloilla. Liséksi on ollut havaitta-
vissa muutoksia, jotka ovat asiakasvetoisia, kuten asiakkaiden kasvanut hintatietoisuus,
sekad kasvanut halu arvon yhdessaluomiseen. Heiddn mukaansa tulevaisuudessa myyn-
nissa ja myynnin johtamisessa tulee keskittyd erityisesti myyntiprosessien muutoksiin,
myynnin etiikkaan, valmennukseen, avainasiakkuuksien hallintaan, myynnin ja markki-
noinnin rajapintojen integroiviin valineisiin, muutosjohtamiseen, verkkokauppaan moni-

kanavaisessa ymparistossa, ratkaisujen myymiseen seka suhdemyyntiin.

Asiakastarpeiden tunnistaminen

Tuotteiden toimittajilla on usein tuotekeskeinen nakemys ratkaisuksi asiakastarpeisiin, kun
taas asiakkailla on prosessilahtéinen nédkemys ratkaisuihin. Toimittajat ndkevat ratkaisut
raataloityina tuotteiden ja palveluiden yhdistelmina. Asiakkaiden ndkokulmasta ratkaisut
toivotaan laajempina asiakas-toimittajasuhteiden prosesseina, joissa yhdistyvét asiakkai-
den tarpeiden maaritys, tuotteiden ja palveluiden raataléinti ja integrointi, niiden kayttéon-
otto seka jalkituki ja palvelut. Toimittajat voivat ratkaisuntarjoajina hyotya syrjayttamalla
tuotekeskeisen ndkemyksensa suhteellisella prosessinakemykselld. Useimmat asiakkaat
nakevat raataldidyt ja integroidut tuoteratkaisut vain osana ongelmiensa ratkaisua ja he
odottavat, ettd ratkaisu sisaltaisi myds prosessit, jotka on raataldity heidan tarpeisiinsa.
Asiakkaat nakevat seuraavat nelja prosessia osana ratkaisua: tarpeiden maarittaminen,
tuotteiden ja palveluiden raatalointi ja integrointi, niiden kayttdonotto seka kayttbonoton
jalkeinen tuki. Koska ratkaisujen tarkoitus on tyydyttdd asiakkaiden liiketoiminnan tarpeet,
on tarke&a, etta ratkaisutkin maariteltaisiin asiakkaiden ndkokulmasta. (Tuli et al. 2007, 1-
5.)

Asiakkaiden mielesta tarpeiden maarittAminen ja kayttdonoton jalkeinen tuki ovat monien
toimittajien avainheikkoudet. Asiakkaat eivat aina itsek&én tunnista tai pysty ilmaisemaan
tarpeitaan toimittajille. Siksi olisikin tarkeaa, etta toimittajat osaisivat kysya oikeat kysy-
mykset ja tunnistaisivat asiakkaan yrityksen useat sidosryhmat identifioidakseen seka
tunnistetut etta tunnistamattomat tarpeet. Tdma korostaa sosiaalisen paaoman kehittami-

sen tarkeyttd, silla muodostamalla suhteita asiakkaan sidosryhmien kanssa, voidaan saa-
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vuttaa arvokasta tietoa. Asiakkaan tarpeiden tunnistaminen ei ole vain tuotteiden toimin-
nallisten ominaisuuksien selvittdmista asiakkailta, vaan se edellyttdd asiakkaan laajempi-
en liilketoiminnantarpeiden ymmartamistd, esimerkiksi sisdisten operationaalisten proses-
sien, tydtilanteen ja liiketoimintamallien osalta. Tarpeiden tunnistaminen pitaa sisallaan
my0s asiakkaan nykyisten seké tulevien tarpeiden kuvaamisen. Tulevaisuuden tarpeiden
hahmottaminen on tarkeaé, koska asiakkaiden tarpeet muuttuvat ajan myoéta. (Tuli et al.
2007, 5-7.)

Asiakastiedonhallinta

Nykyaan asiakkaita koskevia tietoja on mahdollista kerata, kasitella ja analysoida laajem-
min, mutta haasteena on niiden hyédyntdminen rakentavasti tietopadoman hallinnan avul-
la. Kehittddkseen asiakastuntemustaan, yritys voi jakaa kehittdmistilanteet strategisiin ja
operatiivisiin tilanteisiin. Nykyisia prosesseja tehostamalla ja parantamalla voidaan so-
peuttaa tarjpomaa ja kohtaamisia asiakasléahtoisesti operatiivisella eli asiakkuustasolla.
Strategisella eli asiakaskantatasolla taas kyse on suuremmista muutoksista, kuten tarjon-
nan tai konseptien muutoksista tai jopa merkittavista asiakkaan ja toimittajan valisen tydn-
jaon muutoksista. (Storbacka et al. 1999, 81 - 82.)

Asiakkaiden erilaisuus luo yrityksille tarpeen segmentoida, jonka avulla pystytdén kehit-
tdmaan uusia tuotteita ja prosesseja, erilaistamaan tuotteita seka tarjpamaan eri asiakkail-
le erilaista palvelutasoa. Onnistuneen retrospektiivisen eli takautuvan segmentoinnin edel-
Iytys on ajantasainen asiakastietokanta, josta ndkee asiakkaan ostohistorian, minka avulla
yritys voi paatella eri asiakkaiden tuoman arvon yritykselle. Prospektiivinen eli ennakoiva
segmentointi taas auttaa yritysta ryhmittelemaan muun muassa potentiaalisia uusia asiak-
kaita, silla juuri oikeanlaisten asiakkaiden valitseminen on yksi tarkea tekija kannattavuu-
den kannalta. Vaikka onkin tarkeda pyrkia hankkimaan omaan asiakasstrategiaan sopivia
asiakkaita ja yrittdd myos pitdd heidat asiakkaina, on jarkevad segmentoida myds mene-
tetyt asiakkaat. Niiden avulla voidaan analysoida omaa toimintaa ja pyrkia parantamaan
sitd, niin ettei yrityksen kyky tuottaa asiakkailleen arvoa vaarantuisi. (Storbacka et al.
1999, 39 - 40.)
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Asiakaskontaktin hoitaminen

Asiakkuudet koostuvat monista eri asiakaskohtaamisista, kuten myyntineuvottelusta, las-
kutuksesta ja tuotteen kayttoonotosta. Asiakaskohtaamisten merkitys vaihtelee suuresti, ja
niiden onnistuminen voi vaikuttaa eri tavoin asiakastyytyvaisyyteen. Tarkeassa kohtaami-
sessa epaonnistuminen voi aiheuttaa jopa asiakassuhteen purkautumisen, mutta Stor-
backa et al..n (1999, 64) mukaan useat tutkimukset eri aloilta osoittavat, ettd asiakkaat

arvostavat toimittajan rehellisia pyrkimyksia korjata virheensa.

Myyntity6lla on Kosken (2014) mukaan mahdollisuus vaikuttaa markkinoinnillisen viestin-
nan kautta myos organisaation kilpailukeinona. Onnistuneen markkinointiviestinnan avulla
voidaan vaikuttaa asiakkaisiin ja heiddn ensivaikutelmaansa, jotta voitaisiin saavuttaa
pitkaikainen suhde heihin. Markkinointiviestinnan digitalisoituminen asettaa oman haas-
teensa henkilokohtaiselle myyntitydlle, jolloin viestinndlle joudutaan etsimdan uusia kana-
via olemassa olevien lisdksi. Tehokkuuden kannalta arvioituna henkilokohtainen myyntityd
on usein paras keino potentiaalisen asiakkaan ja myyjan edustaman organisaation vali-
sessa vuorovaikutuksessa, erityisesti silloin kun tarjotun tuotteen ostaminen edellyttaa
siihen perehtymista tai sen raataldimista asiakkaalle. Henkilokohtaisen myyntityon merki-
tys on suuri myds asiakaspalvelun nakékulmasta, silla silloin asiakkaalla on parempi
mahdollisuus saada apua tuotteen tai palvelun ostamisessa. Myyjalla on liséksi mahdolli-
suus vaikuttaa asiakkaiden mielikuviin, joko negatiivisesti tai positiivisesti, milla on vastaa-

vasti vaikutusta tuleviin kontakteihin.

Asiakasvalitukset eli reklamaatiot ovat selkea lahtdkohta toiminnan parantamiseksi ja ke-
hittamiseksi. Myts edella mainittujen menetettyjen asiakkaiden kuuleminen on hyva tilai-
suus saada rehellistd palautetta yrityksen toiminnasta, silla asiakkuuden loppuessa ei
asiakkaalla ole enaa mitaan syytéa olla kertomatta totuutta vain kohteliaisuudesta. Toimin-
nan kehittAmisessa on tarkeaa yllapitaa, seurata ja jatkuvasti arvioida asiakasdialogia

asiakastietojarjestelmastéa. (Storbacka et al. 1999, 85 - 87.)

3.2.2 Sisaiset verkostot

Organisatorisia sosiaalisia verkostoja on tutkittu Henttosen et al.:n (2013) mukaan paljon
viime vuosina. Sosiaalinen aspekti on noussut tarkeaksi tyéntekijoiden valisessa yhteis-

tydssa. Ryhmatasolla sosiaalinen paaoma voidaan maéaaritella sen jasenten sosiaalisten
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suhteiden rakenteena, joka avaa paasyn tarvittaviin resursseihin. Tietoa pidetdan yhtena
tarkeimmistéa resursseista, jotka ovat saavutettavissa sosiaalisten verkostojen avulla, joten
sen oletetaan myds parantavan ryhman suoritusta. Sosiaalisen verkoston vaikutusta ryh-
man suorituskykyyn voidaan arvioida sen perusteella, miten sen rakenne parantaa tiedon

jakamista.

Myynnin tuki

Prosessindktkulmasta myynti on asiakkaan tarkein rajapinta yritykseen. Myynnin taustalla
vaikuttavat kuitenkin yrityksen useat eri toiminnot, joiden tavoitteena on tukea myyntia ja
tehostaa sitd. Naiden eri toimintojen prosesseja kehittamalla voidaan parantaa yrityksen
sisdista viestintaa, jakaa osaamista seka kehittda organisaation toimintakulttuuria. NyKkyi-
sena trendina koko organisaation henkildstdn tulisi toimia myyntihenkisesti ja kaikkien sen
toimintojen tulisi tukea myyntid. Myyntihenkinen yrityskulttuuri edellyttdaa hyvaa ja avointa
viestintaa, yhteistyota yli osastojen rajojen seka ilmapiiria joka osaltaan edesauttaa edella
mainittuja asioita. Naiden tulisi ndkya kaikissa organisaation sisaisissa toiminnoissa ja
taten valittyd myos asiakkaalle asti. Myyntihenkisyyden lisddntyminen koko organisaatio-
tasolla edellyttdd hyvaa johtamista, oikeanlaista ilmapiiria seka yhteista sitoutumista yri-
tyksen strategioihin. (K&arna, 2010, 9-10.)

Myds Kaplan & Norton (2007, 145, 191 - 192) perddnkuuluttavat sisaisten kumppanuus-
suhteiden tarkeyttd. Organisaation synenergiaa voidaan parantaa yhdenmukaistamalla
toimintoja liilketoimintayksikdiden tai konsernin prioriteettien kanssa. Sisaisten yksikoiden
on tarkeaa kehittaa uusia johtamismenetelmia, jotka auttavat luomaan kumppanuussuh-
teita ja yhdensuuntaisuutta sidosryhmien toimintaan. Kehittaminen lahtee tavoitteiden
maarittelysta, jolloin on tarke&d& huomioida ne alueet, joihin kukin yksikkd voi vaikuttaa.
Kehittamistavoitteiden my6td voidaan tukea yksikdiden kykya toimia tehokkaammin ja
paremmin. Lisdksi yrityskulttuuria muokkaamalla voidaan siirtyd toimintoperusteisesta
ajattelumallista enemman asiakkaisiin keskittyvaksi, jolloin voidaan tuottaa ratkaisuja, jot-

ka lisdavat arvoa sidosryhmille.

Myyntiprosessit

Tehokas myynti perustuu huolelliseen suunnitteluun, joka ohjaa parhaillaan koko organi-

saation toimintaa, jolloin sitd on helpompi johtaa ja arvioida. Koko yrityksen myyntiproses-
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sin hallinta on myynnin johdon kannalta yhta tarkeaa kuin henkilokohtaisen myyntiproses-
sin hallitseminen. (Koski, 2014.)

Myynnin tutkimuksessa on perinteisesti keskitytty enemman myyntiprosessin kvantitatiivi-
siin tuloksiin kuin sen dynaamisten prosessien tuottamaan arvoon. Tama prosessuaali-
sesti ilmeneva arvo alkaa muodostua myyntiprosessissa jo myyntitapaamista edeltavissa
vaiheissa ja laajenee siihen osallistuvien yksildiden kautta my®ds organisaatiotasolle, jol-
loin se kumuloituu. Arvoa voidaan tarkastella my6s dynaamisena ilmioéna, johon vaikutta-
vat niin arvon syntyminen, arvostaminen seka hyddyntadminenkin. Vaikka myyntiprosessi-
en tuottamat seuraukset mitataankin usein kvantitatiivisesti esimerkiksi saatuina tilauksi-
na, liikevaihtona tai asiakastyytyvaisyytena, voivat myyvat yritykset saada asiakkailtaan
myoOs ei-taloudellista, strategista arvoa. Myyntiprosessi voi tuottaa myyjille arvokasta
osaamista esimerkiksi ostajan toimialasta, prosesseista, loppuasiakkaista tai kump-
panuusverkostoista. Myyntiprosessin avulla voidaan luoda luottamusta myyjan ja asiak-
kaan valille, jolloin heidan suhteensa vahvistuu. (Jokiniemi, 2014.)

Projektiosaaminen

Tyoborganisaatioiden toimintaymparistd elaa jatkuvassa muutoksessa, mika nakyy niin
organisaatiorakenteissa, organisaatioiden osaamisen kasvattamisena kuin uudenlaisina
tydskentelymuotoinakin. Perinteisista, byrokraattisista ja jaykista organisaatiomuodoista
on siirrytty yh& enemman tiimi- ja projektiorganisaatioihin, mika taas edellyttad uudenlaista
osaamista. Projektitydssa huomio keskittyy aineettoman paaoman lailla organisaatioiden
tiedonhallintaan. (Virtanen, 2000, 35 -38.) Erityisesti kehittyneessa taloudessa tydn maa-
rittely ja rakenne muuttuvat nopeasti teknologian ja kehittyvien markkinoiden myéta. Ta-
man seurauksena on tarve projektinhallinnan uusille ndkemyksille, silla niilla on laajempia
seurauksia uusille organisaatiomuodoille, kuten virtuaalisille tai korkeasti verkostoituneille

organisaatioille. (Clarke, 2012.)

Useat strategisen johtamisen teoriat esittavat, etta projektitimien tuottama ja kerryttama
tietamys toimii yritysten kilpailukyvyn kriittisena lahteena. Toisaalta organisaation oppimi-
sen teorioiden mukaan toisilta oppiminen voi parantaa organisaatioiden suorituskykya.
Haasin (2006) mukaan vaativissa tydymparistbissa toimivat projektitiimit voivat hyotya
tiedon kerdamisesta enemman, mikali heilla on paremmat tiedon prosessointi-, ymmarret-

tavaksi tekemisen seka puskurointikyvyt. llman naita kykyja, tietdmyksen kerddminen voi
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olla jopa haitallista. Tietointensiivisissd organisaatioissa toiminnan tarkeimmat tulokset
nakyvat niiden asiakkaille tuottamien projektien laadussa, jolloin tiimit muodostuvat hyvin
patevista asiantuntijoista, joiden ty0 koostuu ensisijassa monipuolisesta tietdmyksenhal-
linnasta. MyOs Clarken (2012) yhteen kerdamien projektijohtamisen uusien nakokulmien
tutkimuksista Morris ja Williams ovat tutkineet projektin johtamista kompleksisissa olosuh-
teissa. He tunnistavat kuusi laajaa osaamisaluetta, joita tekniset paallikot tarvitsevat roo-
leissaan projekteissa. Naitd ovat: johtajuus, asenteet ja ominaisuudet, kommunikaatio,

ongelmanratkaisukyky ja systeemiajattelu, poliittinen taju seka strateginen ajattelu.

Virtasen (2000, 38) mukaan organisaation aineettoman paaoman kulmakivi on sen asia-
kassuuntautuneisuus. Tall6in toimintaorganisaation, kuten projektin, taustalla vaikuttaa

aina asiakas, joka johtaa kayttajalahtoisen ja laadun kehittdmisen ajattelumalliin.

3.3 Metaosaaminen

Metaosaamiseksi voidaan kutsua taitoja ja ominaisuuksia, jotka ovat yleisia ja moniulottei-
sia. Metaosaamisella on monia eri maéaritelmi&, mutta niiden avulla voidaan muun muassa
hankkia ja kehittdd muuta osaamista, niitda voidaan myds hyoddyntaa useissa eri amma-
teissa. Metaosaamista on esimerkiksi kyky kommunikoida ja kehittdd omaa osaamistaan.
(Cheetham & Chivers, 1996.)

3.3.1 Viestinta

Viestinnan merkitys suhteiden rakentamisessa on kasvanut Duncan & Moriarty:n (1998)
mukaan uuden sukupolven mukanaan tuomien markkinointindkdkulmien, kuten asiakas-
suuntautuneisuuden, markkinavetoisuuden tai suhdemarkkinoinnin, myo6ta. Heidan mu-
kaansa kommunikointi suhteiden rakentamisessa on enemmaéan kaksisuuntaista, kuten
tiedottamista, vastaamista ja kuuntelua, kuin yksisuuntaista, jollaista esimerkiksi suostut-
telu on. Kommunikaatiolla ylipaansad on huomattava merkitys suhteiden rakentumisessa,
jolloin ymmartaadkseen kommunikaatiota tulee ymmartad, miten ihmiset linkittyvat toisiin-
sa. Vuorovaikutuksessa tapahtuvan kommunikaation etuna on saavuttaa jaettu ymmarrys,
joka on tarkedssa roolissa suhteiden rakentamisessa. Merkittava osuus kommunikaatios-

sa on myos palaute, joka on keskeista kaksi-suuntaisessa kommunikaatiossa, silla ilman
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sitd ei saavuteta dialogia ihmisten valilla. Palaute saavuttaakin tavoitteensa vasta kun se
on jaettu, tulkittu yhteisymmarryksessa ja sailytetty tulevaa kayttoa varten. Palautteen
avulla voidaan myos kehittda esimerkiksi tuotteita tai parantaa suoritusta.

Viestinnan avulla voidaan myds vahentaa epavarmuutta, kuten Malik & Kabiraj (2010)
tutkimuksessaan toteavat. Erityisesti korkeanteknologian yrityksissa, joissa epavarmuus
voi olla suurempaa, on kommunikaatiolla tarked merkitys epavarmuuden vahentamisessa,
silla parempi kommunikaatio parantaa koko organisaation toimintaa, oppimiskykya seka
tyontekijoiden ongelmanratkaisukykyd. Organisaation rakenteella on vaikutusta organi-
saatiokulttuuriin, joka vaikuttaa kommunikaatioon, milla on merkitysta tyotyytyvaisyyteen.
Koska tyOtyytyvaisyys voi parantaa organisaation suorituskykya, voidaan tehokkaalla vies-
tinnalla vahentaa konflikteja.

3.3.2 Kulttuuriosaaminen

Kansainvdlistyvassa kilpailussa on tarkeda pystya toimimaan yhdessa kulttuuritaustaltaan
erilaisten ihmisten kanssa. Erityisesti myyntihenkiloston kyky kehittdd asiakassuhteita
monikulttuurisessa kontekstissa on kriittistd yritysten menestymisen kannalta. YksilGilla,
jotka jakavat yhteisen kulttuurisen taustan, on tapana jakaa samankaltaiset ajattelu- ja
reagointitavat seka tunteet, minka seurauksena kayttaytyminen esimerkiksi myyntineuvot-
teluissa on melko yhdenmukaista kulttuuriin n&hden, ja jokaisella kulttuurilla on omat neu-
vottelutyylinsa. Toisaalta namé tyylit voivat vaihdella yli kansallisten kulttuureiden seka
yritysten, joilla on erilainen organisaatiokulttuuri. Siksi myyntihenkiloston kyvylla mukautua
kulttuurisiin eroihin on valtava vaikutus neuvotteluihin, eiké sita voida jattdd huomioimatta
kansainvélisessa liiketoiminnassa. Koska kulttuurit vaihtelevat maasta ja yrityksesta toi-
seen, on kansainvalisilla markkinoilla tarkedd ymmartaa kulttuureiden vaikutus myynti-

henkildstén neuvotteluihin. (Chaisrakeo & Speece, 2004.)

3.3.3 Kehittamisosaaminen

Oman toiminnan jatkuva ja systemaattinen kehittaminen on aktiivista ongelmien ratkaise-

mista ja oppimista. Jatkuvan parantamisen toimintaperiaatteena on arvioida systemaatti-
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sesti omaa toimintaansa seka tehda korjaavia ja parantavia toimenpiteita epékohtia tai
kehittAmistarpeita havaittaessa. Jokaisella tyontekijalla tulisi olla asiantuntemusta omasta
tydstaén, jolloin hénella pitaisi olla parhaimmat edellytykset arvioida omia tydtapojaan ja —
tehtaviaéan. (Borgman & Packalen, 2002, 21.)

3.3.4 ”Se jokin”

Hyvan myyjan "anatomia” koostuu alla olevan kuvan 7 mukaisesti motivaatiosta, lahjak-
kuudesta, osaamisesta seka arvoista ja asenteesta. Kaikkien edella mainittujen tulee olla
juuri oikeanlaisia myyjan tyéhon. Mika sitten voidaan katsoa oikeanlaiseksi edellytykseksi
juuri myyjan ty6ta ajatellen? Voidaan ajatella, etta hyvalla myyjalla on luonnostaan lahjak-
kuutta, mutta pelkalla lahjakkuudella ei parjaa. Jotta lahjakkuutta voitaisiin kehittaa ja hyo-
dyntaa, vaatii se paljon opiskelua, ty6ta ja harjoittelua. Oikean asenteen voidaan ajatella
muodostavan hyvan myyjan suorituskyvyn perustan. Asenteen syntymiseen vaikuttavat
henkilon omat arvot, jotka ovat opittu usein vuosien saatossa tiedostamatta. Oikeanlaisen
asenteen maarittely ei ole yksinkertaista, vaan se vaihtelee usein tydtehtavasta ja yrityk-
sesta riippuen. Padsaantoisesti myyjan tydssa oikea asenne sisaltaa kuitenkin halua teh-
da tulosta, tahtoa kehittyd tydssaan, sisukkuutta sekd oma-aloitteisuutta. Oikea asenne
siséltda myos avoimuutta, silld oikeassa olemisen tarve ja muutoksen pelko estavat usein
mahdollisuuden oppia uutta ja nahda kehittamisen tarvetta myds silloin kun kaikki ei ole
mennyt suunnitelmien mukaan. Vaikka arvot ovatkin henkilén omia, ympariston muok-
kaamia ja erilailla arvotettuja, olisi ne hyva pyrkid tiedostamaan. Ty6lla itsellddn voi olla
tyontekijalle vain valinearvo, jolloin hdnen antamansa panos ei ole niin hyva kuin silloin jos
tyo itsessdan koetaan merkityksellisend ja arvokkaana. Mikali tyontekija viela jakaa tyon-
antajansa arvot, ohjaavat ne toimintaa siten, ettéa reagointiaika yha kiihtyvassa kilpailussa
ja muutostilassa paranee. Viime kadessa arvojen toteutuminen kaytdnndssa heijastuu
asiakkaisiin, mika taas vaikuttaa asiakastyytyvaisyyteen ja -uskollisuuteen. (Nieminen &
Tomperi, 2008, 20 — 25.)
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Kuva 7. Myyjan anatomia. (Nieminen & Tomperi, 2008)
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4. TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

Tassd osiossa kerrotaan ensin empiirisen tutkimuksen kohdeyrityksesta. Seuraavaksi
esitellaan tutkimusmenetelmd, tutkimuksen aineisto ja sen keruu, seka analysointimene-

telma. Lisaksi pohditaan tutkimuksen reliabiliteettia seka validiteettia.

4.1 Kohdeyritys

Taman tutkimuksen kohdeorganisaatio on Sulzer Pumps Finland Oy, joka kuuluu Sulzer
konsernin pumppudivisioonaan. Pumppudivisioona keskittyy pumppujen, mixereiden, agi-
taattoreiden ja ilmastinlaitteiden toimittamiseen valituilla avainmarkkinoilla, joita ovat dljy ja
kaasu, voiman tuottaminen ja vesi (sisaltden jateveden, vedenpoiston, suolanpoistopro-
sessit, sellu ja paperiteollisuuden, yleisteollisuuden seké& kemian prosessiteollisuuden).
Taman tutkimuksen tarkastelun kohteena on Sulzer Pumps Finland Oy:n uustuotemyynti-
verkosto, joka on jaettu seké kotimaan- ettd vientimyyntitiimeihin. Uustuotemyyntiin kuului
tutkimuksen toteuttamishetkella 11 myyjaa, 4 myyntiassistenttia sekd myyntipaallikko.

4.2 Tutkimusmenetelma, aineistonkeruu ja sen analysointi

Tassa kappaleessa kasitellaan tutkimusmenetelman valintaa, aineistonkeruuta seka ana-

lysointia.

Tama tutkimus on toteutettu kvalitatiivisena tapaustutkimuksena. Kvalitatiivinen, eli laadul-
linen tutkimusmenetelma soveltuu hyvin empiiristen ilmididen tutkimiseen, koska sen lah-
tokohtana on todellisen elaman kuvaaminen. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa on tarkoitus
tutkia ilmiditd mahdollisimman kokonaisvaltaisesti. Gioia et al. (2013) kuvaavat aineisto-
l[ahtoista tutkimusta staattiseksi kuvaksi dynaamisesta ilmidsta. Luonteeltaan tdmén tyyp-
pinen tutkimus on holistista tiedon hankintaa, jolloin aineisto kootaan luonnollisissa ja to-
dellisissa tilanteissa. Tiedonkeruun valineena ihminen on tarke&ssa osassa, silla tutkijalla
on talléin mahdollisuus nojata omiin havaintoihinsa ja keskusteluihin haastateltaviensa
kanssa. (Eskola & Suoranta, 2001, 14; Hirsjarvi et al. 2000, 152 - 155.)
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Tapaustutkimuksessa on tarkoitus tutkia jotain tiettyd ilmiota tai rajattua kokonaisuutta
kayttamalla monipuolisia tiedonhankinnan menetelmia. limi6itéa pyritaan kuvaamaan, tut-
kimaan ja selittamaan tapauksia p&dasiassa miten- ja miksi-kysymysten avulla. Tapaus-
tutkimuksen avulla voidaan joko kartuttaa uutta tietoa, tai saada vahvistusta sille, mita jo
tiedetaan aiempien aiheesta tehtyjen tutkimusten perusteella. Tutkittava tapaus voi olla
esimerkiksi yritys tai sen tietty osa, kuten osasto tai tulosyksikkd. Tapaus voi olla myds
toiminnallinen, kuten yrityksen tietty prosessi. Tapauksia on yleensa yksi tai enintaan
muutama tiettya tarkoitusta varten valittu tapaus. Etenkin liiketaloustieteessa tapaustutki-
muksella on ollut perinteisesti vahva rooli. Tutkitut tapaukset ovat olleet uusien hypoteesi-
en ja ajatusten lahteitd, joiden avulla on voitu myds testata jo vakiintuneita kasityksia, teo-
rioita ja kasitteitd. (Saaranen-Kauppinen & Puushiekka, 2009, 43; Soy, 1997; Koskinen et
al., 2005, 154 — 155.)

Eisenhardt & Graebnerin (2007) mukaan tapaustutkimuksen prosessi etenee seuraavasti:
Ensin maaritellaan tutkimuskysymys, joka auttaa keskittamé&an tutkijan pyrkimyksia. Seu-
raavaksi valitaan tapaus, mita halutaan tutkia, jonka jalkeen suunnitellaan tyokalut ja me-
nettelyt, joiden avulla aineistoa saadaan kerattya. Sen jalkeen voidaan siirtya "kentalle”,
missa aineiston kerdys ja analysointi, seka muistiinpanot saadaan linkitettyd yhteen. Ta-
ma mahdollistaa tutkijan saamaan etua nousevista teemoista seka ainutlaatuisen tapauk-
sen piirteistd. Aineistoa analysoimalla tutkija tutustuu aiheeseen ja saa luotua alustavaa
teoriaa sen pohjalta. Seuraavaksi tutkija muodostaa hypoteesin (tai hypoteeseja), jonka
avulla teoriaa tarkennetaan, testataan ja vahvistetaan. On tosin huomattava, ettd hypo-
teeseja kaytettdessa, niiden tulisi olla perusteltuja esimerkiksi aiempien tutkimusten tai
teoreettisten mallien avulla. Mikali naita ei ole saatavilla, ei hypoteeseja tulisi asettaa. Kir-
jallisuuskatsauksen avulla tutkija saa rakennettua tutkimukselle siséista validiteettia, yleis-
tettavyytta ja nostettua tutkimuksen teoreettiselle tasolle. Tutkimukselle saadaan paatos
kun on saavutettu teoreettinen saturaatio, miké tarkoittaa sita, ettei tutkimusprosessi tule
enda merkittavasti parantumaan. (Eisenhardt & Graebner, 2007; Hirsjarvi et al. 2000,
148.)

Tapaustutkimusta on kritisoitu siitd, ettei se tarjoa riittavaa reliabiliteettia tai yleistettavyytta
sen maaraltdan pienten tutkimuskohteiden vuoksi. My6s tutkijan intensiivinen altistuminen
tutkittavalle tapaukselle saattaa vaikuttaa tutkimustuloksiin tutkijan omien asenteiden tai

ennakkoluulojensa vuoksi. Empiiristen tulosten intensiivinen kaytté voi myds tuottaa liian
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monimutkaista teoriaa. Tapaustutkimuksesta saatavat tulokset voivat olla hyvinkin rikkaita
yksityiskohtaisesti, mutta yleisemmalla tasolla ei valttamattéa saavuteta riittavan yksinker-
taista tietoa. Haasteena on myds se, etta tiukasti juurtuneet kasitykset ilmiosta tai tutkitta-
vasta aiheesta voivat estédéd nakemasta uusia havaintoja tai saavuttamasta uutta tietdmys-
ta. (Soy, 1997; Eisenhardt, 2007; Gioia et al. 2012.)

Toisaalta tapaustutkimuksen tarkoituksena ei olekaan tuottaa yleistettdvaa tietoa, vaan
tutkia syvdllisesti juuri tiettyd tapausta tai ilmidita. Tapaustutkimuksessa saavutetaankin
yleensa uutta tietoa. Tapaustutkimuksen vahvuuksia on myos se, ettd siind saavutetut
tulokset voidaan todenndkoisesti testata kasitteilld, joita voidaan helposti mitata, ja hypo-
teeseilla, jotka voidaan todistaa vaariksi, koska ndita tuloksia on jo testattu tutkimusvai-
heessa teoriaa rakentaessa. Tapaustutkimuksessa voidaan kayttaa useita eri lahteitd,
mika sallii erilaisten seikkojen tutkimisen seka myos triangulaation, joka taas voi parantaa
tutkimuksen konstruktiovaliditeettia. Tapaustutkimuksen avulla voidaan tutkia myos ylei-
semmin yritysten ja organisaatioiden kayttaytymista seka tuottaa kuvauksia, jotka kyseen-
alaistavat muun muassa tulkinnat liiketoiminnasta. (Eisenhardt, 2007; Koskinen et al.
2005, 158 — 175.)

Haastattelua kaytetddn aineiston saamiseksi ja tata aineistoa analysoimalla voidaan sel-
vittda tutkittavaa asiaa. Haastattelut ovat yksi yleisimmin kaytettyja aineistonkeruu mene-
telmia, mutta haastateltavia valittaessa tulisi ottaa huomioon, ettei haastatteluista irti saatu
aineisto ole valttamatta taysin realistista, vaan juuri taman tietyn henkilon oma kuva asias-
ta. Haastattelutapoja on useita, ja niitd voidaan jaotella eri tavoin. Karkeasti haastattelut
voidaan jakaa kahteen eri luokkaan; lomakehaastatteluun eli strukturoituun seka avoi-
meen eli puolistrukturoituun tai strukturoimattomaan haastatteluun. Haastattelun muoto
sekd haastattelukysymykset tulisi valita sen mukaan millaista tietoa tutkimuksessa tavoi-

tellaan. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka. 2009, 52 - 53.)

Haastattelun etuja on se, ettd se on joustava tiedonkeruu menetelmd, jossa voidaan huo-
mioida tilanne sek& haastateltava eri tavoin kuin muissa menetelmissa. Vastaukset on
myds mahdollista perustella ja selittdd avoimesti seké syvallisesti riippuen haastattelutyy-
pista. Haastatteluissa on my6s muitakin huonoja puolia kuin aiemmin mainittu vastausten

mahdollinen virheellisyys. Haastattelujen toteuttaminen on suhteellisen ty6lasta ja vaatii
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haastattelijalta huolellista suunnittelua seka erityistd valmistautumista haastattelijan roo-
liin. (Hirsjarvi et al. 2007, 199 — 200.)

Taman tutkimuksen aineisto kerattiin haastattelemalla myyntiosaston henkildita, henkilos-
ton kehityspaallikkda ja huoltoliiketoiminnan johtajaa. Yhteensa haastateltavia oli 7 henki-
I64. Jotta myyntiosaamisesta ja sen johtamisesta saataisiin muodostettua mahdollisim-
man kattava kuva, valittin haastateltaviksi sekd myyjia, etta johtavassa asemassa olevia
henkil6itéd. Lisaksi myyntiassistentin, henkiloston kehityspéallikon seka huoltoliiketoimin-
nan johtajan ndkemysten ja kokemusten ajateltiin tdydentavan kokonaiskuvaa. Haastatel-
tavien valintaan vaikuttivat sekd heidan nykyinen toimenkuvansa, etta heidédn edelliset
tyotehtavansa, joiden perusteella heilla ajateltiin olevan monipuolinen kasitys tutkittavasta
ilmidsta. Tutkijan rooli tutkimuksen suorittamisessa oli pitd& keskustelu ennalta valituissa
teemoissa pyrkien kuitenkin mahdollisimman objektiiviseen havainnointiin siten, ettei tutki-

jan oma rooli kyseisen organisaation tyontekijana vaikuttaisi tutkimuksen tuloksiin.

Teemahaastattelurunko laadittiin teoreettisen viitekehyksen esiinnousseiden teemojen
avulla pitden mielessa tutkimuksen tavoitteet ja valitut painotukset. Ennen varsinaisia
haastatteluja suoritettiin yksi pilottihaastattelu, jonka perusteella kyselyrunkoa muokattiin.
Varsinaisten haastattelujen aikana kyselyrungosta poimittiin teemoja, joihin juuri kyseisella
haastateltavalla uskottiin olevan mahdollisuus vastata toimenkuvansa tai kokemustensa
perusteella. Haastattelut suoritettin 23.9. — 5.10.2015 kohdeorganisaation toimitiloissa.
Haastattelut nauhoitettiin digitaalisen sanelukoneen avulla, jonka toimivuus oli testattu

etukateen. Haastatteluajat vaihtelivat vajaasta tunnista puoleentoista tuntiin.

Nauhoitetut haastattelut litteroitiin sanatarkasti, ja niistd muodostui yhteensa 59 sivua.
Litteroidut vastaukset ryhmiteltin omien teemojensa alle, jotta niiden analysointi olisi suju-
vampaa. Joitakin vastauksia jouduttiin jakamaan usean eri teeman alle, silla haastattelu-
jen vapaamuotoisuudesta johtuen osa vastauksista kasitteli useaa eri teemaa. Tutkija
pyrki antamaan naissa tapauksissa haastateltavan kertoa omista kokemuksistaan, vaikk-
eivat ne olisi suoranaisesti kyseista teemaa kasitelleetkaan. Aineiston analysointivaihees-
sa vastauksista pyrittiin etsim&&n samankaltaisuuksia, mutta myds toisistaan poikkeavia

kokemuksia.
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4.3 Tutkimuksen reliabiliteetti ja validiteetti

Tutkimuksen tavoitteena on tuottaa luotettavaa ja patevaa tietoa, seka valttamaan virhei-
den syntymistéa. Erityisesti kvalitatiivista menetelm&a on tosin kritisoitu sen luotettavuudes-
ta, silla sen aineiston ja luotettavuuden analysointivaiheet eivat ole niin helposti erotetta-
vissa toisistaan kuin kvantitatiivisessa tutkimuksessa. Toisaalta naiden kahden eri mene-
telmén tutkimustulosten tulkintavaiheet poikkeavat toisistaan, jolloin niiden vertailuun vai-
kuttavat myds erilaiset metodit seka aineiston, tehtyjen tulkintojen ja tutkimustekstin vali-
nen liikkumisvapaus. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa tutkija joutuu pohtimaan tekemi&éan
ratkaisuja seka analyysin kattavuutta ja tutkimuksen luotettavuutta koko tutkimusprosessin
ajan. (Hirsjarvi et al. 2000, 213; Eskola & Suoranta, 2001, 208.)

Tutkimuksen reliaabelius tarkoittaa mittaustulosten toistettavuutta. Toisin sanoen reliaabe-
li tutkimus tuottaa toistettaessa ei-sattumanvaraisia tuloksia. Reliabiliteetin toteamiseksi
on useita eri tapoja, kuten kahden eri arvioitsijan paatyessa samanlaisiin tuloksiin, tai jos
samaa henkilda tutkittaessa paadytaan eri kerroilla samoihin tuloksiin. Kvantitatiivisessa
tutkimuksessa on kehitetty erilaisia mittareita tutkimusten reliabiliteetin todentamiseksi,
mutta kvalitatiivisessa tutkimuksessa padasiallisin luotettavuuden kriteeri on tutkija itse,
jolloin on tarke&a kiinnittdd huomioita koko tutkimusprosessiin reliaabeliutta maariteltaes-
sa. Erilaisia tapoja kasitella kvalitatiivisen tutkimuksen reliaabeliutta ovat muun muassa
uskottavuus, siirrettdvyys ja vahvistuvuus. Uskottavassa tutkimuksessa tutkimuksen tu-
lokset vastaavat tutkijan kasityksia tutkittavasta aiheesta. Siirrettavyys voi olla mahdollista,
mutta yleistykset eivat todellisuuden monimuotoisuuden vuoksi ole valttaméatta mahdolli-
sia. Vahvistavuus nojaa ennakko-odotuksiin eli aiheesta aiemmin tehtyihin tutkimustulok-
siin, jolloin tehdyt tulkinnat saavat niista tukea. (Hirsjarvi et al. 2000, 213; Eskola & Suo-
ranta, 2001, 210 - 212.)

Validiteetti eli patevyys kasittdd mittarin tai tutkimusmenetelman kykya mitata juuri sita,
mitd tutkimuksessa on tarkoitus mitata. Laadullisessa tutkimuksessa, jossa ydinasioita
ovat henkildiden, paikkojen ja tapahtumien kuvaukset, merkitsee validiteetti kuvausten ja
niihin liitettyjen selitysten ja tulkintojen yhteensopivuutta. Toisin sanoen: sopiiko selitys

kuvaukseen eli onko selitys luotettava? Tutkimuksen luotettavuutta voidaan parantaa te-
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kemalla tarkka selostus tutkimuksen kulusta ja sen toteuttamisesta. Tarkkaa kuvailua olisi
hyva kayttad tutkimuksen kaikista vaiheista. Myds aineiston keruuseen ja analysointiin
vaikuttavia tekijoita tulisi tuoda esille, kuten olosuhteet, joissa haastattelut toteutettiin tai
virhetulkinnat haastatteluissa. (Hirsjarvi et al. 2000, 213 — 214.)

Laadullisen aineiston analysoinnin tarkoituksena on selkeyttaa kerattya aineistoa ja tuot-
taa sitd kautta uutta tietoa tutkittavasta ilmiosta. Aineisto pyritaan tiivistamaan, sailyttamal-
|& silti sen siséltaméa informaatio ja luomaan siitd mielekasta ja selkeaa. Aineiston analyy-
sissa on keskeista luokittelujen tekeminen, jotta yhteenkuuluvat aihealueet saataisiin ke-
rattyd yhteen analysoitavaksi. Luokittelun perusteet sek& tulosten tulkinta, johon tutkija
paatelménsa perustaa tulisi myés tuoda esiin tutkimuksen validiuden arvioimiseksi. (Hirs-
jarvi et al. 2000, 214 - 215; Eskola & Suoranta, 2001, 137.)

Taman tutkimuksen reliabiliteetti tayttyy uskottavuuden ja vahvistuvuuden perusteella,
silla tutkimustulokset vastaavat hyvin seka tutkijan omia ennakko-odotuksia, etté teoreetti-
sessa viitekehyksessa perehdyttyyn aiempaan tutkimusaineistoon. Toisaalta tutkijan omil-
la ennakko-oletuksilla ja ajatuksilla saattaa olla vaikutus siihen, etta tutkimustuloksissa ei
huomioitu havaintoja, joista tutkijalla ei ollut tietoa ennestaén. Myds tutkijan omalla roolilla
kohdeorganisaation tydntekijana saattoi olla vaikutusta niin haastattelijoiden kayttaytymi-
seen kuin heidadn antamiinsa vastauksiinsa, jolloin taysin objektiivinen nadkemys ei ole
mahdollinen. Lisdksi haastateltavien valinnalla on voinut olla vaikutusta tutkimustuloksiin,
silla aineistoa ei keratty koko organisaatiosta, mink& vuoksi kaikkea mahdollista tietoa
kohdeorganisaatiosta ei ollut saatavilla tahan tutkimukseen. Toisaalta tutkimuksen ana-
lysointivaiheessa oli havaittavissa kyllaantymista, jonka perusteella voidaan paatella ai-
neistoa olevan riittavasti siina vaiheessa kun tutkimustapaukset eivat tuota tutkimuson-
gelman kannalta endé uutta tietoa (Eskola & Suoranta, 2000, 62). Tutkimustuloksissa oli
tutkijan tulkinnan mukaan riittavasti samankaltaisuuksia, mutta joissakin aihealueissa riit-
tavaa nakokulmaa oli vain osalla haastateltavista, jolloin aineiston kyllaantymista ei voitu

todeta.
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5. TUTKIMUKSEN TULOKSET

Haastattelujen tulokset on jaettu alakappaleisiin kyselyteemojen mukaisesti, ja kukin niista
pyrkii vastaamaan tutkimuskysymyksiin, lukuun ottamatta ensimmaista alakappaletta, joka
kasittelee haastateltavien taustatietoja. Seuraava alakappale tutkii myyntiosaamisen roolia
strategian kannalta. Kolmas alakappale kasittelee teemoja, joiden avulla pyrittiin vastaa-
maan tutkimuskysymykseen "Mita on myyntiosaaminen?”, ja viimeinen alakappale keskit-

tyy myyntiosaamisen johtamiseen.

5.1 Haastateltavien taustatiedot

Teema 1 kéasitteli haastateltavien taustatietoja. Haastateltavilta kysyttiin heidan ikaansa,
koulutustaan, nykyistad tehtdvanimiketta, edellisia tyttehtavid sekd tyokokemusta myyn-
nissa. Haastateltavien ik&jakauma oli 36 — 58 vuotta. Kaikilla haastateltavilla oli joko
alempi tai ylempi korkeakoulututkinto. Viidella seitsemasta oli teknillinen koulutus, yhdella
kaupallinen ja yhdella kasvatustieteen. Tutkimuksen tavoitteena oli valita haastateltaviksi
henkil6ita, joilla olisi mahdollisimman erilaiset nakdkulmat, mutta kuitenkin omakohtaista
kosketuspintaa tutkittavaan aiheeseen. Tehtavanimikkeita haastateltavien joukossa olivat:
myyntiassistentti, aluemyyntip&allikkd, myyntipaallikkd, myyntijohtaja, CSS liiketoiminnan-
johtaja seka henkiloston kehityspaallikkd. Edelliset tybtehtavat vaihtelivat hyvin paljon
kasittden muun muassa myynti-insin66rin, myynnintuen, tuotekehityksen, markkinoinnin,
tuotantojohtajan ja tehdaspaallikdn tehtdvia. Haastateltavista neljalla seitsemastéa oli ko-
kemusta operatiivisesta myynnista viidesta 27 vuoteen. Yhdella ei ollut lainkaan myyntiko-
kemusta, yhdella myyntiassistentin ja tilauskasittelijan kokemusta 14 vuoden ajan, ja yh-
della kokemusta myyntivastuusta myynnin raportoidessa hénelle, sekd myyntiprosessien

kehittamisesta yhtena toimenkuvaan kuuluvana tehtavana.

5.2 Myyntiosaamisen rooli strategian kannalta

Toisessa teemassa kasiteltin myyntiosaamista strategian kannalta. Teema oli jaettu kol-
meen eri alateemaan, joissa kysyttiin miten strategiset tavoitteet ovat maaritelty ja jalkau-
tettu, seka nakyvatko yhteiset tavoitteet lapi koko organisaation, mik& myyntiosaamisen

rooli on ydinkyvykkyyksien ja arvonluonnin kannalta ja lopuksi viela miten haastateltavat
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nakevat myyntityon tulevaisuudessa muuttuvan sek& minkélaista osaamista tulevaisuu-

dessa myyjiltéa vaaditaan osaamisen kehittdmismielessa.

5.2.1 Strategiset tavoitteet

Haastatteluiden perusteella strategiset tavoitteet tuntuivat olevan jonkin verran hamaran
peitossa. Osan mielesta yhteiset tavoitteet eivat ndy lainkaan arjessa, osa taas naki ne
enemmankin konkreettisina myyntitavoitteina. Maaritelména strategiset tavoitteet saattaa
olla lilan abstrakti, jolloin asiaa on helpompi l&Ahestya konkreettisten tavoitteiden kautta.
Yrityksessa maaritelladn vuosittain henkilokohtaiset tavoitteet toimihenkiltille, joista osan
muodostavat yhtion yhteiset taloudelliset tavoitteet ja osan henkilokohtaiset tavoitteet,
kuten uusien tyotehtavien haltuunotto tai myyntitavoitteet. Erot vastausten valilla saattoi-
vat riippua siitd, etta osa haastateltavista on ollut itse maarittAmassa strategisia tavoitteita,
jolloin ne myds nayttaytyvat selkeampind, kun taas suorittava porras keskittyy ennemmin-
kin konkreettisiin tavoitteisiin, mikd on usein selkeampaa tyon teon kannalta. Kaplan &
Norton (2002) nakevat strategian ilmaisemisen operatiivisin kasittein hyvana keinona stra-
tegiaprosessin toteuttamisessa. Toisaalta se, etteivat yhteiset tavoitteet ndy ihmisten ar-
jessa, voi vaikuttaa siten, ettd ihmisten on vaikeampi ndhda oman ty6tehtavansa merkitys
yhteisen paamaaran kontekstissa. Myos yksildiden kyky kehittdd omaa osaamistaan yri-
tyksen strategian suuntaisesti edellyttaa sitd, etta yrityksen johto on onnistunut kommuni-

koimaan strategiset valintansa selkedasti (Kirjavainen & Laakso-Manninen, 2000, 124).

"Ei ne nay mitenk&a. Niit ei saa kirveellakaa irti, ku ne on niin huippusalaisii,
ja mulle se strategia on kuitenkii nii ku, et miten. Ne kyl pitais meian kaikkien

tietdd.”

“Jos aattelee ihan vuositavoitteita. No kylhdn ne sillee nékyy, et omistajille
pitdd tuua rahaa. Se on se ensimmainen, et pidetdan kannattavan taa toi-

minta.”
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*Jos Viélilla tehdéaén liian yleismaailmallisia tavoitteita, niin silloin motivaatio

kérsii ihmisill&.”

Vertailun vuoksi, alla ovat yhtion viralliset strategiset tavoitteet:

Visio:

Asiakkaamme tunnistavat meidat johtavana teknologioiden ja palveluiden

tuottajana, toimitamme innovatiivisia ja kestavia ratkaisuja.
Strategiset tavoitteet:

» Teknologiajohtajuus
» Erinomaiset palvelut
» Jatkuva operatiivinen parantaminen

» Yhteistydn hyddyt
Arvot:

» Asiakaskumppanuus (ylitamme asiakkaidemme odotukset innova-
tiivisilla ja kilpailukykyisilla ratkaisuillamme)

» Operatiivinen erinomaisuus (toimimme strukturoitujen prosessien ja
lean-periaatteiden pohjalta)

= Sitoutuneet ihmiset (Olemme sitoutuneet korkeisiin standardeihin ja

osoitamme arvostusta ihmisille)

Yhtion virallisia strategisia tavoitteita ei siis juurikaan tiedetty tai muistettu. Osa niista voi
olla liilan hankalasti hahmotettavissa sen suhteen, mita henkiltt itse voivat tehd& niiden
eteen. Tassd voidaan nahda kehitystarve esimiehille, miten muodostaa strategisista ta-
voitteista ymmarrettavia ja konkreettisia toimenpiteita, joita ihmisten olisi helpompi omak-
sua arjessaan siten, etta kuitenkin myds yhteiset tavoitteet olisivat henkilostolle selkeita.
Barkerin (1997) mukaan myynnin esimiehilla on tarkea rooli myynti- ja markkinointistrate-
gian taytantéonpanossa koordinoimalla siihen tédhtdévia toimenpiteitd, arvioimalla niiden

toteuttamista sekd motivoimalla ja palkitsemalla myyjia.
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Varsinaiset strategiset tavoitteet ilmenivat tydssa erityisesti keinoina lahteé& uusille markki-
na-alueille tai uusien tuotteiden kehittamisena. Slater & Narver (1995) nadkevat markki-
naorientoitumisen tarkeané organisaatioille, silla sen avulla voidaan kerata jatkuvasti tie-
toa asiakkaiden tarpeista seka kilpailijoiden kyvykkyyksia, ja néiden tietojen avulla luoda
jatkuvaa arvoa asiakkaille. Markkinaldht6inen yritys voi turvata tulevaisuuden menestyk-
sensa hyodyntamalla keradmaansa markkinatietoa johdon strategisessa paatdksenteossa
(de Mooij et al, 2005, 15). Uusille markkinoille suunnatessa myyjalle pyritdan antamaan
sellaisia tydtehtavia, joiden avulla voidaan tavoitella strategisia tavoitteita ja kasvattaa
myyntia uusilla markkinoilla. My®s uusia tuotteita suunniteltaessa, myyjilla on oma tehta-
vansa strategian kannalta riippuen voidaanko tata uutta tuotetta markkinoida kyseisen
myyjan asiakassegmenttiin. Myyja on tarkeassa roolissa keratesséaan ensikaden tietoa

asiakastarpeista ja niiden viestimisesta organisaation tietoon.

"Minust enempi strateginen tavote on sellanen, et kun me lédhetdén tonne
[uuteen] segmenttiin, ni siihen projektiin sit tietysti valitaan tekijat ja katotaan

mitd ne voi tehdéa sen strategian toteuttamiseks.”

Myynti taas yleisesti ottaen nahtiin tarkeana strategisena kohteena, johon tulisi pystya
panostamaan myds vaikeissa olosuhteissa. Vaikka muualla organisaatiossa jouduttaisiin
leikkaamaan kustannuksia, pidettin myyntia sellaisena toimintona, josta ei kannattaisi
ensimmaisena saastaa, silla tehokkaamman myynnin avulla on mahdollista saavuttaa
kasvua liiketoimintaan sek& parempaa tulosta ja sitd kautta myds muiden toimintojen ty6-

kuormaa voidaan turvata.

"Vaikka on jotain s&&stoja, niin mun mielesté viimeinen misté pitda sééstééa
on myyntijoukot. -- mit&d&n bisnesté sa et kasvata kuristamalla. S& voit saada
hetkellisesti parempaa tulosta, mut jos sa naivetat sen, ja kun pitda aika no-
peesti se kasvusuunta olla, niin silhen sa tarviit niitd myyntijoukkoja tai sitten

tehokkaampia myyntiprosesseja myyntikanavis.”
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5.2.2 Myyntiosaamisen rooli ydinkyvykkyyksien ja arvonluonnin kannalta

Ydinkyvykkyytena myyntiosaaminen tunnistettiin tydssa tarkeana osana koko yrityksen
toimintaa. Erityisesti strategian kannalta organisaatiomuutoksessa myyntiosaamisessa
nahtiin tarkeana ydinkyvykkyytena saada kaikki eri osa-alueet toimimaan yhtena tiimina,
joka vetaa yhta koytta yhteisen paamaaran eteen. Uusien vastuiden maarittaminen koet-
tiin haastavana ja yha jatkuvana prosessina, jossa resursseja kuluu myyntityén johtami-
sessa enemman sisdiseen organisoimiseen kuin itse myyntityén johtamiseen. Vaikka vas-
tuiden maarittdminen ja eri tiimien yhteistydn parantaminen ovatkin myyntijohdon tehtavia,
voidaan ndissé teemoissa tunnistaa myds myyntiosaamisen elementteja. Myyntiosaami-
sena voidaan vastausten perusteella ajatella myds kyky toimia epéselvissa olosuhteissa
ja hakea apua ja tukea muilta, silloin kun itsellddn ei ole uusien vastuiden edellyttdmaa
osaamista riittavasti. Aiemmista uhkakuvista huolimatta siséiset ongelmat eivat kuiten-
kaan ole nayttaytyneet asiakkaille niin sekavina kuin aluksi pelattiin, vaan asiakkaat ovat
ottaneet muutoksen hyvin vastaan.

"No se sattuu silhen mun mielest, hirveen hyvin, etta ilman sitd myyntiosaa-
mista ei meian tarvi kauaa taal olla niin ku yrityksena. Et se on just niitd isoja

asioita.”

"No avainosaamista tai haastamista tas kyseisessé tapauksessa [organisaa-
tiomuutoksessa] oli ilman muuta saada n&a viis eri segmenttia -- toimimaan
loppupeleissa yhtena tiimin&. -- Siin on se osaamisen haaste. Et me uhra-
taan hirveesti energiaa tahan sisaseen vaantamiseen sen sijaan et me pan-
tais ne paukut asiakkaalle. Ja saada tiimi tydskentelem&an tehokkaasti yh-
dessa, ni se lahtee tuolta ylhdaltd. Sanotaan nain, et me jotka ollaa taalla
ruohonjuuritasolla, ni meille ei ndy se yhteistyd, me yritetddn omilla kyvyil-

lAmme sit parjata.”

Arvonluominen ja arvon lisaéaminen asiakkaalle nayttaytyi tassa tydssa enemman niin sa-
nottujen kovien arvojen kautta, kuten asiakkaiden prosessien parantamisena ja tehok-
kaampien tuotteiden valitsemisena. Vaikka tuotteiden parantaminen ja ominaisuuksien

kehittaminen on ennen kaikkea tuotekehityksen tehtavia, voidaan myds myyjilla katsoa
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olevan tekemista naiden asioiden kanssa. Myyjien ammattitaitoon kuuluu ennen kaikkea
se, ettd osataan valita oikeat tuotteet oikeisiin kohteisiin, niin etta niistd on mahdollisim-
man paljon hyotya asiakkaalle. Arvokauppamallin mukaan yrityksen toimintatavat ja henki-
|6ston osaaminen vaikuttavatkin yhdessé tuotettavan tuotteen ja palvelun liséksi arvon-
muodostukseen. (Roos et al. 2006, 31.) Joissain maarin tunnistettiin myés pehmeampia
arvoja, kuten kumppanuus ja luottamus, mutta toisaalta arvon luomisen kannalta ajateltiin
myds sitd, mista asiakas on loppupeleissa valmis maksamaan. Tuovatko pehmeammat

arvot vain lisdarvoa vai onko niilla merkitysta itse kaupanteon kannalta?

.- Ja tietty on se sitd myyntiosaamistakin, ettd osataan valita ne oikeat tuot-

teet sinne, kylldhdn ne antaa sen arvon.”

*Jos unohetaan et meién laite on sellanen niin ku sen pitaa olla, et se tekee
sen tydn mihin se on suunniteltu, se sadstaa asiakkaalle kilowatteja tai muu-
ta sellaista, -- ni se asiakas nakee sen, etta tds on vahan niin ku elinikanen
kumppani, niin ku avioliitossa. Ja sita kautta ma naen semmosen pehmosen
puolen tas asiassa, en mad muuten ymmarra sitd arvon luomista, muuta ku
naitten kovien kulutuslukujen tai niiden kautta. Jos ma peilaan tonne yksi-
tyiselamaan, ni jos sa tiedat, et sul on kumppani, jonka kanssa sul on hyva
olla ja joka sua kunnioittaa ja sun tekemista ja painvastoin, niin onhan se

eldméa mallillaan.”

"Jos pitdé siséisesti ajatella, kylléhdn meidén pitéis aina véalilld miettid mei-
dan prosesseissa, et mistd se asiakas on valmis maksamaan. Joku voi olla
kiva ja hieno juttu, mutta maksaako asiakas loppupeleissd meille tasta? Vai
maksaako se asiakas siitd etta se saa sen tuotteen kasiinsa vai siita et meil

on hienot yhtidrakenteet ja hienot organisaatiot. Asiakasta ei kiinnosta ne.”

Arvoketjuajatteluun pohjautuen (Porter 1985) haastatteluissa tunnistettin myds omien
toimintojen tehostamisen kautta syntyva arvo, joka nayttaytyy lopulta myds parempana
asiakaspalveluna. Sisaisten prosessien tehostamisella ja parantuneella sisdisella yhteis-

tydlla voidaan parantaa kaikkea toimintaa siten, etta asiakas on se joka loppu peleissa
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hyotyy esimerkiksi nopeampana ja selkedmpana palveluna. Mikéli sisdiset toiminnot ovat
huonosti organisoituja, voi asiakas karsia siitd, esimerkiksi tarvittavien tietojen epaselvyy-
den tai tilausten mydhastymisten muodossa.

"Pitaiskd meidn siihen layouttii huomioo kiinnittamalla pyrkii auttamaan tat
meién sisaist prosessii toimimaan tehokkaammin, jotta esim. sen myyjan ois

helpompi saaha sisédpuolelta se tuki mité tarvii.”

Se miten asiakkaat sitten arvostavat erilaisia asioita, riippuu hyvin paljon asiakkaista ja
heidan toimintatavoistaan. Toiset arvostavat enemman nopeasti realisoitavia hyotyja, toi-
set taas ajattelevat pidemmalla tahtaimelld ja ovat valmiita investoimaan erilaisiin asioihin.
Joissakin tapauksissa myyja ei paase valttamatta ollenkaan kosketuksiin asiakkaan kans-
sa, jos esimerkiksi osto on ulkoistettu. Talldin tuotteen hinta tai tekninen suorituskyky
saattavat olla ainoita asioita, jotka ostopaatokseen vaikuttavat. Arvonluomisen tavoittelus-

sa tulisikin ensin ymmartaa, miten sidosryhmaét arvon kokevat (Roos et al. 2006, 33).

"Se riippuu siité, et vélilld asiakas voi olla ulkoistanut koko ostamisen, et siel
on vaan kylmat arvot, ja katsotaan vaan sitd, mitka ne on sen tuotteen han-
kintakustannukset, ei sitd ettd minkalaista arvoa se tuote vuosien saatossa
Voi tuottaa. -- Se riippuu tosiaan asiakkaasta, ettd onko orientoitunut siihen,

ettd pitda saada nopeat tuotteet, mitka ne intensiivit kenelldkin on.”

Myds brandi, jota ollaan myymassa ja panostus uusiin tuotteisiin voi tuottaa arvoa asiak-
kaalle (Roos et al. 2006, 34). Hyvan brandin kautta luottamus tuotteita ja niiden toimivuut-
ta kohtaan on jo olemassa, mutta sita pitaisi myos pystya yllapitdma&an. Tunnettu yritys voi
paasta alkuun helpommin tekemaan kauppoja asiakkaiden kanssa, mutta mikali positiivis-
ta mielikuvaa ei kyeta todentamaan ja vahvistamaan, ei pelkdn brandin avulla saavuteta
kestavia etuja. Myos se, etta pyritdan tdydentamaan tuotevalikoimaa asiakkaiden tarpei-
den mukaan, tuottaa asiakkaille arvoa kun heidén ei tarvitse etsia tarvitsemiaan tuotteita

usean eri toimittajan valikoimista.
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"Myyntitybssé auttaa, jos sul on taustalla hyvé bréndi. Silld pdésee jo pitkélle
neuvotteluissa, et asiakaskunta tunnistaa heti, et td& on se ja se. Silloin se
luottamus on periaatteessa jo sen brandin kautta aika korkeella, vaikeempi

on lahted myymé&an huonon kaiun omaavaa tuotetta tai bréndia.”

"Siina pitéis olla enemman ajanhermolla, ja lahtee rohkeesti investoimaan
tuotekehitykseen ja tayttamaan niita gappeja, joita meil on meidan tuotelin-
joissa, sita kautta saatais yha lisda arvoa sille asiakkaalle. Jos yhen ikkunan
kautta pystyy ostamaan kaiken, ni se helpottaa sen asiakkaan prosessia, se

on aina kalliimpaa neuvotella useamman toimittajan kanssa.”

5.2.3 Myyntity0 ja myyntiosaaminen tulevaisuudessa

Myyntityon nahtiin paasaantdisesti pysyvan myds tulevaisuudessa suhteellisen samanlai-
sena kuin se on nyt. Mahdolliset muutokset tulevat haastateltujen mukaan néakymaan hi-
taasti. Eniten myyntitydssa nahdaan muutoksia kommunikoinnin muuttuessa enemman
virtuaaliseksi. Myds Koski (2014) nakee viestinnan digitalisoitumisen haasteena henkilo-
kohtaiselle myyntitydlle. Tietojen ja dokumenttien valitys siirtyy yhd enemman tietokantoi-
hin ja verkostojen hallinnan tarkeys korostuu. Liséksi ymparistdasioiden nahtiin vaikutta-
van seka matkustelun vahenemisend, ettd uusiutuvien energiamuotojen myota tulevien

uusien laitteiden ja prosessien osaamisen opetteluna.

"Ehkéa asiakkaan kanssa keskustelu tapahtuu tietotekniikkapuolella enem-
man jatkossa. -- Asiakastietokantoihin tullaan viem&&an enemman tietoa suo-
raan. Tai sitten asiakkaat paasee meian tietokantoihin suoraa. -- Siella vaa-
ditaan sitte enemman tietoteknistd osaamista, ei parjata enaa niilla exceleilla

Ja wordilla.”

“Jos tulee nditd uusiutuvii energiamuotoja sinne prosessinohjauksee, niin mi-
ta se tarkottaa meian laitteille. -- Et se voi olla yks semmonen osaamisalue,

et mita sitte myyjat mahollisest tarvii tulevaisuudes. Ja kun ymparistoseikat
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tulee kuitenkin tulevaisuudessa entist enemman nousee. Niin onks semmo-
nen matkustaminen ja semmonen endad hyvaksyttava tapa teha kauppaa?
Vai pitdiskd se nimenomaa pystyy tekemaa naitten tietoverkkojen kautta. Et

tammaonen virtuaalinen kaupankéynti?”

"Mut en méa ite myyntityéssé itessdén sindnsé née isoa muutosta, et myyjiéa
tarvitaan aina. Et se vaan pitaa panostaa siihen prosessiosaamiseen, et mita

uusia asiakastarpeita tulee. -- Just sité itsensé jatkuvaa kehittdmista.”

Osa haastateltavista naki my6s myynnin siirtyvan ainakin jollain tasolla enemméan verk-
koon, mikd asettaa omat haasteensa, koska kyseessa on kuitenkin tuotteet, joiden valit-
seminen oikein edellyttdd paljon asiantuntijuutta. Monimutkaisia teknologisia tuotteita,
jotka edellyttavat usein konfigurointia on hyvin hankala siirtda verkkokauppoihin myyta-

vaksi.

*Siel varmaan moni k&y sieltd netista niitd pumppuja, et niit pystyy valitte-

maan sieltd. Siin on tietty se vaara, et ne valittee vaarin.”

”-- mista ma tiedan vaikka tulevaisuudessa meidan tuotteet kehittyy niin yk-

sinkertaisiks, et asiakas pystyis ne tulevaisuudessa ostamaan webin kautta.”

Lisdantyvan virtuaalisen yhteistyon ja tiedonhaun haasteena nahtiin se, miten myyntityos-
sa tarkedna pidettyja henkilokohtaisia suhteita voitaisiin yllapitdd. Usein asiakkaat ja muut
sidosryhmat etsivat tietoa verkon kautta, ja on vaarana jaada sivuun Kilpailusta, mikali ei

kyeta yllapitamaan yrityksen nakyvyytta myods verkossa.

"Se on jo nyt muuttunu sillé tavalla, et asiakkaat ei endé hakeudu puhelimen
aareen, vaan ne on ite hyvin aktiivisia surffaamaan tuolla, mit&d somea toi nyt
on. -- Et se on ilman muuta haaste, et me pystytdan pitamaan n&a henkiloit-

ten valiset kontaktit, et me pahimmillaan menetetdéan ihan tarjouspyyntojakin
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sen takia, et joku asiakas ei meita sielt [0yda. Se on ihan tas joka paivases

tekemisesséa ilman muuta haaste.”

Tulevaisuudessa myyjiltd nahtiin vaadittavan myds yha enemman osaamista. Myyjien
tulee osata varsinaisen myyntityonsa liséksi paljon muitakin tyotehtavia, jotka ovat ennen
olleet enemman tukitoimintojen tehtavia. Jatkossa ei enaa riita, ettd myyja hallitsee myy-
misen, vaan myyjiltd vaaditaan entistd monipuolisempaa osaamista ja erilaisten tydtehta-
vien hallitsemista. Erityisesti erilaisten tietojarjestelmien osalta arveltiin tulevan paljon uu-
sia tyokaluja, joita myyjan odotetaan taitavan. Toisaalta tietotekniikan ja —jarjestelmien
yleistyessd on pelko perusosaamisen heikentymisesta. Tietojarjestelmien tarkoitus olisi
ennemminkin helpottaa ja tehostaa tyontekoa, ei korvata osaamista.

"Mé en tiid onks se hyvé vai huono, kun jos katotaan trendejé niin télldnen
backoffice pienenee koko aika. -- Sun pitaa ite hallita yhd enemman ja
enemman. Myyjan pitdis mun mielesta olla enemman asiakkaan luona ja
asiakkaaseen yhteydessa, ei sielld jarjestelmien kanssa painiessa. Siina pi-
tais kattoo se, ettd mika on se oikee tasapaino, mita varten ne meidan myy-
jat on. Tai sit pitais tietyt asiat tehda niin helpoks, et myyjatkin voi ne asiat
tehda.”

"Mi& sanoisin pikemminkin ndin pain, et mid naan riskina ku naita ruvetaan
kayttaa. Vaik ku joku tuore myyja tulee ja jos se rupee heti ensimmaisena
kayttaa vaikka naita mitoitustyokaluja, ni se on riski, et jos sitd perusraaka-
osaamista ei 00, ja se kestaa aikansa ennen ku se syntyy. -- Taytyy olla se
nakemys siitd kokonaisuudesta, sen jalkeen voi saada enemman irti siité tie-

totekniikasta.”

Myds sisdisten verkostojen johtamiselle koettiin tulevaisuudessa kehittyvan yhda enemman
haasteita organisaatioiden muuttuessa ja hajautuessa. Yhteistydsté ja yhteisista padmaa-
rista olisi hyva pystya pitdmaan kiinni myos tulevaisuudessa, vaikka ty0 siirtyisikin yha

enemman virtuaaliseksi.
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"Semmosta verkostojen ylldpitoo — et kaikki tekee saman tavotteen eteen si-
ta tyota siella. Se on ehka yks iso haaste sille myynnin johtamiselle kans,
niin ku myymisen osaamisen johtamiselle, et meién taytyy tehd néakyvam-

maks taa asiakkaan lasnéolo tdal muuallakin.”

Yhteenvetona voidaan sanoa, ettd yhtion strategisten tavoitteiden jalkautuksessa ei ole
onnistuttu niin hyvin, etta ne nakyisivat lapi koko organisaation ja ohjaisivat siten ihmisten
toimintaa tyossaan. Toisaalta konkreettisemmat tavoitteet tuntuivat olevan paremmin sel-
villa, ja haastateltavien mukaan ne ovatkin tarkeampié jokapaivaisen tyon teon suhteen.
Myyntiosaaminen tunnistettiin tarkeana strategisena ydinkyvykkyytena, jota ilman ei muul-
lakaan organisaation toiminnalla ole merkitystd. llman onnistunutta myyntityota jaadaan
kilpailun ulkopuolelle ja ennen pitkaa tulojen supistuessa on vaara, etta koko toiminta lak-
kaa. Arvonluominen ja —lisaaminen nayttaytyi tassa tydssa ennen kaikkea kovien arvojen
kautta, mutta myts pehmeampia arvoja nousi esiin etenkin asiakaskumppanuutena. Paa-
saantoisesti myyntitydn nahtiin pysyvan suhteellisen samanlaisena myos tulevaisuudessa.
Suurimmat muutokset, joita voidaan mahdollisesti tunnistaa, koskivat erityisesti informaa-

tioteknologian lisdantyvaa vaikutusta seka yleista moniosaamisen tarvetta.

5.3 Myyntiosaaminen

Myyntiosaamista lahdettiin tutkimaan kolmen eri teeman kautta, jotka oli muodostettu teo-
riaan perustuvien tutkimusten perusteella. Teema 3 kasitteli tuoteosaamista, jonka alle oli
sijoitettu omat ja kilpailijoiden tuotteet, tekninen osaaminen, tuotetiedon hallinta, seka
oman toimialan kehityksen ja teknologian kehityssuunnan seuraaminen. Teema 4 koski
verkosto-osaamista, joka oli edelleen jaettu asiakkuuksiin liittyvadn osaamiseen seka si-
saisten verkostojen hallintaan. Asiakkuuksiin liittyva osaaminen kasitteli asiakkaiden liike-
toiminnan, prosessien ja tarpeiden tuntemusta, asiakkaan merkityksen tunnistamista,
asiakaskontaktien hoitamista, asiakkuusprosessin hallintaa seka markkinandkymia ja en-
nakointia. Sisdisten verkostojen osalta tutkittin oman talon siséisten prosessien hallitse-
mista, tyoyhteisotaitoja, tietojarjestelmien hallintaa, prosessiosaamista seka projektiosaa-
mista. Teeman 5 alle oli keratty kaikki muu osaaminen (metaosaaminen), joka myyntityo-
hon liittyy. Alateemoja olivat viestintd, kulttuuriosaaminen, kehittdmisosaaminen, kaupalli-

nen osaaminen ja "se jokin”.
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Kohdeorganisaatio toimii teknologiateollisuuden alalla, joten myyntiosaamista lahdettiin
lahestymaan ensin myytaviin tuotteisiin liittyvilla teemoilla. Ensimmaiseksi haastateltavilta
kysyttiin kuinka tarkeédna he nékevat teknisen osaamisen ylipaansa myyntitydn kannalta.
Tekninen osaaminen talla kyseisella teollisuudenalalla néhtiin ensisijaisen tarkeana. Tek-
ninen koulutus antaa haastateltavien mukaan vahvan pohjan myyjan tyélle, mutta sita ei
nahty kuitenkaan valttamattomana. Aineiston perusteella my6s kaupallisen koulutuksen
saaneilla on ollut mahdollisuus omaksua tarvittava tekninen osaaminen, mutta se on vie-
nyt pidemman ajan kuin teknisesti koulutetuilla. Koulutuksen lisdksi osaamista on ollut
mahdollista rakentaa my0s tyOtehtavien ohessa, esimerkiksi tehtaiden rakentamisessa
mukana olemalla. Tekninen osaaminen, oli se saavutettu sitten miten hyvansa on edelly-
tys, etta myyntity6ta pystyy tekema@an uskottavasti. Myods Haverila et al. (2005) mukaan
tekninen osaaminen antaa paremmat edellytykset olla perusteellisesti perilla myyméansa
tuotteen ominaisuuksista ja ymmartaa asiakkaan tarpeita seka tuotanto-ongelmia.

5.3.1 Tuoteosaaminen

Tuoteosaaminen koettiin valttamattomyytend. Tuote tulee tuntea riittavalla tasolla, jotta voi
myyda oikeaa tuotetta oikeaan tarkoitukseen. Kaikkia tuotteiden detaljeja ei tarvitse osata,
mutta riittdva ymmarrys auttaa lisédmaan vakuuttavuutta asiakkaan silmissa, ja nain ollen
voi toimia myds yhtend neuvotteluvalttina. Osaava ja asiansa tunteva myyja pystyy jo
neuvotteluissa antamaan vakuuttavan kuvan sekd omasta myyntiosaamisestaan etta

myytavan tuotteen ominaisuuksista, kuten eras haastateltavista totesi:

"Se etté tarviiko sun joka nippelid ja nappelia tuntea, ei varmaan. Mut sun pi-
tdé tuntea ne tuotteen ominaisuudet, mihka se pystyy, mita sa voit teha silla,
miten s& voit auttaa sitd asiakasta sen prosesseissa. Se on osaks sitd va-
kuuttamistakin sitte. Et kuinka s& pystyt vakuuttaa sen asiakkaan seka

omasta myyntiosaamisestas etta niista meidan tuotteista, et nédistd on apua.”
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Omien tuotteiden tuntemus auttaa myyjad myos perustelemaan asiakkaalle eri laitevalin-
toja eri kohteisiin. Haastateltavien mukaan tuotetuntemus auttaa luomaan luottamusta

myyjéan ja asiakkaan vélille asiantuntevan palvelun avulla.

- Muuten ei pysty valitsemaan oikeaa tuotetta. Ja pitdd mydskin pystyy pe-
rustelemaan sitte asiakkaalle, pitda olla selkeeté et sen verran tuntee tuotet-
ta et se on luotettavan tuntusta ku puhuu sille asiakkaalle, et on sita koke-

musta pumppauskohteista tai sekoituskohteista.”

Omien tuotteiden tuntemisen taso voi myyjalla vaihdella paljonkin riippuen esimerkiksi
edellisista tyotehtavistd. Tuotekehityksen tehtévat antavat luonnollisesti yksityiskohtai-
sempaa osaamista kuin moni muu tehtava. Teknisen tuen ja reklamaatioiden kautta myyja

on saanut kokemusta myds tuotteiden puutteista, mik& on tarkea osa tuotetuntemusta.

Edella mainittujen liséksi huomionarvoisena osaamisalueena haastatteluissa nousi esiin
myyjan kyky antaa asiakkaalle tukea. Mik&li omien tuotteiden osaaminen on riittavan kor-
kealla tasolla, voi myyja osata opastaa asiakasta ongelmatilanteissa ilman, etta asentajiin

pitdisi ottaa suoraan yhteytta.

"Ne pystyy aika hyvin neuvomaan asiakasta jossain teknisissékin jutuissa,
ettd teeppa néin ja nain, jos joku pumppu esim. ei lahde kayntiin. Niil on ihan
hirveesti teknistd osaamista, ja ne tietdd yleensa heti, et mika siel on ongel-
ma. En tiedd pystyiskd tuota tyota tehd myyjana ilman teknistéa osaamista. --
Oikeesti mulla on suuri arvostus noit meian myyijii kohtaa, niil on se osaami-

nen sellasta, et se tulee varmaan vuosien saatossa.”

Kilpailijoiden tuotteiden tuntemuksen kohdalla huomautettiin, ettd ensin tulee tietaa ja tun-
nistaa kilpailijansa. Eri puolilla maailmaa ja eri markkinoilla on eri kilpailijat vastassa. Kil-
pailijoiden tuntemisessa on tarkeaa tuntea niiden kilpailustrategiansa. Mikali ollaan muka-
na pelk&ssa hintakilpailussa, ei omankaan tuotteen erinomaisuudella ole merkitysta. Ylei-
sesti ottaen kilpailijoiden tuotteiden tuntemus néahtiin kuitenkin tarkeana. Paapiirteissdan
kyseisella teollisuudenalalla erot eri laitetoimittajien tuotteiden valilla eivat haastateltujen

mukaan ole merkittavid. Perustuotteissa toimintaperiaatteet ovat suhteellisen samanlaisia,
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erot tuotteiden valilla ovat etupaassa laadussa, materiaaleissa ja suunnittelueroissa, kuten
hyotysuhteissa. Téarkein etu kilpailijoiden tuotteiden tuntemisessa haastateltavien mukaan
on siina, minkalaisilla argumenteilla omia tuotteita voi markkinoida. Jos tietyn tuotteen
kohdalla tiedetaan kilpailijalla oleva vastaava tuote esimerkiksi paremmilla kiertonopeuk-
silla, ei oman tuotteen kiertonopeuksia kannata silloin kehua. Erityisen tarkeana nahtiin
kilpailutilanteessakin se, ettei kilpailijan nimea tai tuotteita tuoda esiin negaatioiden kautta,

vaan ennemmin pyritaan tuomaan omia vahvuuksia esiin.

Tuotetiedon hallinta

Tuotetiedonhallinta on oleellinen osa tuotteen tuntemisessa. Myyntitydssa oleellista on
ensinnakin tietda mita vaihtoehtoja on olemassa. Jokaiselle tuotteelle on oma tuotemanu-
aalinsa, joka méaarittelee mita materiaali- ja muita vaihtoehtoja kullekin tuotteelle on mah-
dollista myyda. Kaikkea ei tarvitse ulkoa muistaa, mutta tarkeinta on tietdd, mista mitakin
tietoa voi etsia. Mikéli sellaista tuotetta, jota haluttaisiin myyd&, ei ole valmiina olemassa,
on sille haettava erikseen lupaa ja sen saataessa tehtava erikoisen tuotteen ohjaus. Va-
kiotavara on aina helpoin ja sujuvin valmistaa seka toimittaa, mutta erikoisempien tuottei-
den osalta olisi hyva tietdd miten tuotteen raataldinti ja muut muutokset vaikuttavat esi-
merkiksi tuotteen saatavuuteen ja toimitusaikaan, siksi muutostenhallintakyky on erityisen
tarkeda. Isoja projekteja toimitettaessa muutoksia tulee vaistdmattd, ja useat muutokset
vaikuttavat vastaavasti moneen muuhunkin asiaan. Myyja saattaa joutua muutosten kes-
kelld luovimaan seka asiakkaan ettd oman organisaation kanssa. Mikali riittavia tietoja ei
ole saatu asiakkaalta, ei mydskaan tuotantoa voi aloittaa. Toisaalta kaikkien tietojen odot-
telussa, saattaa tuotannon viivastyessa aiheutua mydhastymisia toimitusaikatauluun, mika

taas aiheuttaa myyjalle selvitysvelvollisuuden asiakkaan suuntaan.

Oman toimialan kehityksen seuraaminen

Oman toimialan kehityksen seuraamisen tarkeys jakaantui haastateltavien keskuudessa
jonkin verran. Osan mielesta riittaa se, ettd on suunnilleen tietoinen mita alalla on meneil-
l[&an. Toimialan kehitystd seurataan muun muassa alan lehtia lukemalla, kdymalla alan
messuilla ja Kilpailijoiden toimintaa tarkkailemalla. Toisaalta osa haastateltavista naki

oman toimialan seuraamisen erittain tarkeana, kuten eras heista toteaa:
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"Meian toimialan pitda koko ajan seurata asiakkaitten toimialojen kehittymis-
td. Ja mitd enemman sielt tulee uusii innovaatioita, prosessien kehityksee ja
sitte na& ympaéristbasiat tulee huomioon, niin sité joustavampaa meiéan oman
liketoiminnan kehittymisen pitdd olla -- ja jos jossittelee, voiko olla myyja,

ellei ole niin ku kiinnostunut siité toimialasta ollenkaan?”

Osalle haastateltavista ei taas riittanyt toimialan kehityksen seuraaminen, vaan heidan
mukaansa kilpailuedun kannalta ollaan etulydntiasemassa, mikali ollaan mukana vieméas-
sa kehitysta eteenpdin yhdessa asiakkaiden kanssa, niin sanottuina partnereina. Myyjilla
on tarked asema naissa kehitysprojekteissa, silla heilla on kosketuspinta loppuasiakkaa-
seen ja ymmarrys heidan tarpeistaan, jolloin tietoa voidaan vélittdd suoraan, eikd se muu-
tu ketjussa. My6s Curran et al. (2009) ndkevat asiakkaan kanssa yhdessa innovoimisen
tarkeana keinona erityisesti liiketoiminnan aloilla, joilla uusia merkittavia innovaatioita tu-

lee harvoin.

- ja siin&han ei riitd, ettd seurataan mita tapahtuu, vaan siin pitais olla niin
ku naita partnereita, jotka on vieméassa sita kehitysta eteenpain. Silloin ne
tietyt loppuasiakkaat ja prosessiasiakkaat on ensiarvoisen tarkeita partnerei-
ta et ndhdaan mihin suuntaan ollaan menossa, ja silloin ollaan jo mythassa,
jos toimialalla on joku teknologia tarpeen, jota emme ole ollu alusta asti sen
partnerin kanssa kehittdmassa. Mukaan paasee kyl kisaan, okei, mut jos ha-

luaa olla se teknologiajohtaja, ni se on ainoa tapa olla oikeissa poydissa.”

5.3.2 Asiakkuuksiin liittyva osaaminen

Teemahaastattelurungossa myyntiosaamiseen liitetty verkosto-osaaminen oli jaettu kah-
teen osaan, sisdisiin verkostoihin ja myynnin nakékulmasta olennaisimpana ulkoisena
verkostona asiakasverkostoihin. Tassd kappaleessa kasitellaan asiakkuuksiin liittyvaa

osaamista.
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Asiakkaiden liiketoiminnan tuntemus

Asiakkaiden liiketoiminnan seuraamista pidettiin tarkeand, silla haastateltavien mukaan
se, ettd myyja osoittaa ymmartdvansa asiakkaan liiketoimintaa edes jollain tasolla, on
0soitus siita, etta myyja on kiinnostunut asiakkaasta ja siita mit he tekevéat. Tama koskee
erityisesti isoja asiakkaita, joille todennakdisemmin tulee kokonaan uusia prosesseja, jotta
osattaisiin olla kehityksen mukana jo riittdvan ajoissa. Oman haasteensa asiakkaiden lii-
ketoiminnan tuntemukseen asettaa organisaation siirtyminen uusille markkinoille. Esimer-
kiksi kohdeorganisaation siirtyessa mukaan vesiliketoimintaan, on uutena markkina-
alueena tullut kunnallisvesi-liketoiminta. Kuntasektorin liiketoiminta on erilaista kuin perin-

teinen puunjalostusteollisuuden toiminta.

“Ja sitten jopa tulee semmonen mielee, ettd ku tammdsen valtiontalouden tai
kunnallistalouden osaaminen vaaditaan, etta mihin aikaan ja miten ne inves-
toinnit perustellaan. Mihin aikaan vuodesta, kun ne teollisuudes menee vuos
kerrallaa ja loppusyksy on sita investointien aikaa, ni me tiedetaa se. Mut en-
tds ku hypataa sinne vesibisneksee? Et milloin myyjien pitaa olla aktiivisii,
missa vaihees vuotta tai vuoskymmenta tai vuossataa, et mikd on sen tuot-
teen uusiutumisen elinkaari siella? Et se on sellast ihan uutta, mita pitais

pystyy sit hallitsemaan.”

Asiakkaiden prosessien tuntemus

Asiakkaiden liiketoimintaa tarkeampana haastatteluissa tuli esiin asiakkaiden prosessien
tuntemus. Kohdeorganisaation tunnuslauseenakin on ollut "Heart of your process”, olla
asiakkaan prosessin sydan. Asiakkaiden prosessien tuntemus nahtiin osana koko organi-
saation ydinosaamista, koska prosessiteollisuuden toimittajana sillda on olennainen osa
my0Os tuotteiden kehittdmisessa. Storbacka et al:n mukaan (1999) asiakkaan prosessien

tunteminen auttaa ymmartdmaan myos asiakkaiden arvontuotantoa.
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"Meil on aina painotettu sita, jo Ahlstromin ajoista, et meil tunnetaan asiak-
kaan prosessit, mutta se pitéis olla myds niin ku oikeesti niin, ettéd tunnetaan,

et ei oo pelkkééa sanahelinda.”

Prosessien tuntemus auttaa valitsemaan oikeat laitteet oikeisiin kohteisiin. Prosessi vai-
kuttaa my6s materiaalivalintoihin ja muihin tuotteen ominaisuuksiin. Koska prosessiteolli-
suudessa pumpattavat ja sekoitettavat nesteet voivat olla kovinkin erilaisia, on valttdma-
tonta osata valita turvalliset tuotteet kuhunkin kayttékohteeseen. Prosessien tuntemuksen
koettiin luovan luottamusta asiakkaan ja toimittajan valilld, silla oikein valitut tuotteet va-
hentavat reklamaatioita ja muita ongelmia. Ymmarrys prosesseista auttaa myyjaa myos
keskustelemaan asiakkaan edustajien kanssa, jotka tassd yhteydessa ovat usein itsekin

prosessi-ihmisid, ndin voidaan puhua "samaa kielta”.

Prosessien tuntemus osaamisalueena koettiin niin vahvana, ettd sen avulla koettiin voivan
tuottaa myos lisaarvoa asiakkaalle. Jos myyja tuntee asiakkaidensa prosessit perusteelli-
sesti, voi han tarjota osaamistaan ja tukea myds asiakasyritykselle heidan prosesseis-

saan, esimerkiksi uuden tyontekijan tullessa kyseiseen prosessiin.

"Se pikemminkin menee niin péin, et meil on niin vahva tuntemus, et kun
asiakkaan organisaatioon tulee uus kaveri, ni myd pystytaan ik&d&nkuin opet-
taa hanta niissa pumppauksissa. Ja mun tekis mieli vaittaa, et silla tavalla
me on erottauduttu meidan kilpailijoista, ja sitdkaan osaamista me ei oltais

saatu ilman naitd meidan partnereita.”

Asiakkaiden prosessien tuntemisessa pitdisi osata aistia trendeja siitd, mihin suuntaan
ollaan menossa. Esimerkiksi sahkdisen median yleistyessa paperilehtien lukeminen va-
henee, jolloin perinteinen paperiteollisuus saattaa joutua miettimaan uusia liiketoimintarat-
kaisuja, kuten erikoispapereiden tai kartongin valmistukseen siirtyminen. Myds uusiutuvat
energiamuodot voivat tuoda yha enemman uusia vaatimuksia prosessien tuntemiselle

seka itse tuotteille. Kuten erds haastateltavista pohtii:
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*Ja sitten suurin kynnys minust noitten myyjien mennd myymaan meian tuot-
teita sinne prosesseihin on se, ettd jos ei tunne niit prosessei. Ettei tieda
mitk& ne on ne tarpeet siella.”

Osa haastateltavista koki, ettd prosessien tuntemuksen avulla on myés mahdollista paran-
taa asiakkaiden prosessia. Toisaalta haastatteluissa ilmeni mygs, etteivat kaikki asiakkaat

halua, ettd organisaation ulkopuolinen esittdd parannusehdotuksia heille.

"Et sen takii tietyst on tdrkeetd, et kiertelee siel asiakkaan luona -- ei tam-
maosii asioit valttdmattd muuten nad. Ettd sillee yrittda vaha erottuu vaikka
niist kilpailijoistakii, et me ollaan siel asiakkaan luona ja yritetda 16ytaa niit

hyvii vaihtoehtoja, et ne vois parantaa sitd heidn omaa prosessii. ”

Asiakkaiden prosessien tuntemuksessa koettiin olevan eroa myos sen mukaan onko ky-
seessa koti- vai ulkomainen asiakas. Vientimyynnissé tuntuma oli, etta tarvetta on erityi-
sesti perustuotteille, kun taas Suomessa oli tormatty enemman innovatiivisempia ratkaisu-

ja vaativimpiin prosesseihin.

"Suomessa ollaan ehké innovatiivisempia, haetaan ihan uusia kohteita koko
ajan ja ollaan ehka rohkeampia markkinoimaan ihan uusille alueille. Saattaa
pari pumppua menna vaikka kuinka erikoiseen kohteeseen, mika vaatii sita
innovatiivisuutta. -- ja joskus teh&déan ihan semmosia omia sovelluksia mika
tietenkin vaatii paljon sovellussuunnitelijaltakin ja ostolta apuja. -- Niit vai-
keimpia ei ehk& viennissé niin paljon ole suhteessa, enemman sita perus-

pumppua.”

Ennakointi

Ennakointia ja markkinandkymien seuraamista ei koettu haastattelujen perusteella varsi-

naisesti myynnin tehtavaksi, vaan sitd varten organisaatiolla on oma koneistonsa, joka
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pyrkii olemaan valittujen yhteistydkumppaneidensa kanssa eturintamassa kehittdméassa
jotain uutta ja mullistavaa. Myynnin tehtévéaksi jaa nain ollen seurata asiakasteollisuuksien
tapahtumia, kuten millaisia investointeja missakin on suunnitteilla. Naiden nakymien pe-

rusteella suunnitellaan esimerkiksi seuraavaa budjettia.

"Sit se on ihan pers’tuntumaa ettd mita tapahtuu seuraavana vuonna ja tie-
tyst ne isommat hankkeet, nehan me tiedetaa ennakkoo, ni niist on kyl sig-
naalii siihen koko teollisuutee. -- mut jokapdaivasessa kaupanteossa, kun me

tiedetaan, et mitd meidan asiakkail on mielessé, ni se riittaa.”

Toisaalta haastateltavien mielesta ennakointi ja asiakkaiden markkinandkymien seuranta
koettiin myos osana myyjan tehtavia, siihen ei vain ole riittdvasti aikaa muiden tehtavien
ohessa. Oikeanlainen ennakointi helpottaisi myyntitydn kohdentamista. Stahlen & Wileni-
uksen (2006, 54) mukaan tulevaa ennakoimalla, voidaan varmistaa tulevista haasteista
selviytyminen. Lisaksi ennakoimisessa tulisi ottaa oman liiketoiminnan ohella huomioon
asiakkaiden tulevat tarpeet, silla niiden kautta koko toimintaa voidaan joutua uudistamaan,

jolloin se vaikuttaa myos yrityksen strategiaan. (Stahle & Wilenius, 2006, 64 — 65.)

"No, tiedetda et jos joku tehas alkaa investoimaa tai et jos joku meinaa jotaa
laajennusta vaikka tehda ni sit ollaa kdrppana paikal. — Mut sehan ois hyva
tieto, et tietais miten asiakkail menis ihan muutenki. Mut on sen verran tot
kyselyykin, et yritetdd muuttaa ne kyselyt tarjouksiks ja tarjoukset tilauksiks,
ettd siihen menee kaikki aika minké istuu konttoril ja sit ku lahtee viikoks
pois, ni sit s& istut taas kuukauden hakkaamas niit tarjouksii mitkd on jaany

rastii.”

Haasteena ajanpuutteen lisdksi nahtiin muun muassa se, ettei tiedetd mistd kaikkialta
ennakointitietoa olisi mahdollista keratda. Osin ennakointia tehtiin alan julkaisuja seuraa-

malla, mutta osin tieto on ihmisten valisten suhteiden varassa.
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- sen lisaksi sen myyjanki pitéis osata sitten hakee niit signaaleja ja etta

mitk& on ne paikat misté sité signaalii haetaa?”

"Et sitte huhujen kautta, tai jos on hyvét suhteet, saahaan tietaa, et mita on
tapahtumassa. Markkinoitten seuraaminen, no, lehdista ja netistdhén niita
seurataan et mita tapahtuu. Se on kylla jo vahan myohaista kun lehdessa il-
moitetaan... Pitdd oikeestaan tuntee se asiakas. Henkilokohtaset suhteet.

Osaa véhén varautuu.”

Asiakastarpeiden tunnistaminen

Asiakastarpeiden tunnistamisen osalta haastateltavien vastaukset poikkesivat jonkin ver-
ran toisistaan. Toisaalta vastauksista ilmeni, etta erityisesti talla liiketoiminta-alalla tarve
lahtee juuri asiakkaan suunnasta. Asiakkaalla on joku tietty tarve, mihin han kaipaa tuotet-
ta, ja usein asiakkaalla itsellddn onkin jo etukateen tiedossa mita tuotetta han haluaa.

Eras haastateltavista kuvailee:

“Taéa bisnes on Kuitenkii sellast, et ei nait pumppui kukaan osta sen takia, et
sid oisit hyva myyja. -- Ei nait kukaa osta niin ku huviksee, se tarve on olta-
va. -- Sen tarpeen pitaa lahta sielta paasta, et ne [asiakkaat] on jotain teke-
mas, joko tuotantoo nostamas, tai pullonkauloi poistamas. -- varmaan moni
kuvittelee tassa firmassa et pumppumyyjad on vaha ku kuningas, et ku héan
tulee, ni kaikki hantd kuuntelee, mut ei se asia ihan niin mee. Se pitd& olla

Joku tarve sille asialle.”

Toisaalta taas haastattelujen perusteella pitaisi pystya myymaan mita asiakas tarvitsee,
eika vain mita asiakas haluaa. Vaikka asiakas useimmiten osaisikin sanoa mita kyseiseen
tarpeeseen tulisi toimittaa, on myyjan mahdollista tarjota jotain muuta sen perusteella,
mika olisi asiakkaan kannalta parempi vaihtoehto liittyen esimerkiksi sopivimpiin materiaa-
leihin tai muihin ratkaisuihin. Liséksi vastauksista ilmeni, ettd myyja voi myods kertoa asi-

akkaille enemman tarpeita kuin asiakas osaa itse tunnistaa, niin sanotusti luoda tarpeita.
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Tama taas vaatii syvallisempadad osaamista, silla luottamuksen ja kiinnostuksen herattami-

nen vaativat myos kykya lukea asiakasta.

"Siind auttaa kaikki se muu osaaminen. Ku sa paaset sinne asiakkaan luok-
se, asiakas voi pyytaa sulta ihan muuta, ja sa voit kerata siltéd samalla kaik-
kee muuta tietoa, joka taas voi poikia paljon muuta kauppaa. Jotkut vaan
0saa tunnistaa ja tulee toimeen ihmisten kanssa. -- Ne sosiaaliset taidothan
siina on tarkeita, et sé saat sen mukaan sen asiakkaan, saat sen luottamuk-

sen herdé@maéaan.”

"Sit toinen teema tarpeen luomiseen on se, etta kun tuntee sen prosessin ja
tietdd sellasia menestystarinoita mimmosia laitteita on toimitettu, niin kysy-
malla voi tavallaan herattda sen asiakkaan kiinnostuksen, vaikkei hanella
juuri silla hetkella sitéa kyseista laiteta olis ajatusta hankkiakaan, mut pitaa
tavallaan luoda se tarve ja heréattdaa se kiinnostus, et se on vaikeempi hom-
ma. Se vaatii jo syvallisempaéd osaamista, ettd pystyy haastamaan sen asi-
akkaan, et nyt sa teet ton patkan tolla tavalla, et ootko miettinyt jotain muuta

vaihtoehtoo. ”

Asiakkaan merkityksen tunnistaminen

Asiakkaan merkityksen ja asiakkaan tuntemisen ylipaataan todettiin olevan iso osa myyn-
tiosaamista. Kohdeorganisaation alan luonteen vuoksi monet asiakkaista ovat niin sanot-
tuja vakioasiakkaita, joiden kanssa kauppaa tehdaan jatkuvasti tai joiden kanssa on sol-
mittu vuosisopimukset. Naiden asiakkaiden osalta asiakkaan tuntemus on muodostunut
kokemusten kautta. Lahtokohtaisesti jokainen asiakas on tarked, ja kaikki kaupat pyritdan
kotiuttamaan, mik&li vain on mahdollista. Uusi ja tuntematon asiakas on kuitenkin riskialt-
tiimpi kuin tuttu ja turvallinen, jolloin ensiarvoisen tarkeaksi nousee kyky analysoida riski,
mik& kyseisen asiakkaan kohdalle mahdollisesti muodostuu esimerkiksi toimituksen mak-

samisen suhteen.
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Asiakkaan merkittavyytta voidaan tarkastella eri ndkokulmista. Yksi niisté on se, millaista
volyymia tai kannattavuutta kultakin asiakkaalta on odotettavissa. Naiden perusteella voi-
daan maaritella erilainen hintataso eri asiakkaille. Myts asiakkaan oman liiketoiminnan
seuraaminen liittyy asiakkaan merkittavyyteen siind mielessé oletetaanko asiakkaan ole-
van omalla toimialallaan jatkuvasti kilpailukykyinen. Yksi nakoékulma on asiakasuskolli-
suus, ostaako asiakas keneltd tahansa milloinkin tuotteen saa, vai onko mahdollisuutta

pyrkia parantamaan sitoutumista.

Eri asiakkaiden kayttaytymista tulisi pystya lukemaan ja paattelemaan mitka tekijat ovat

merkittavia kenellekin.

"Sit ollaa asiakkaitten kautta opittu se, et eri asiakkaat kayttaytyy vahan eri

tavalla. -- On hyva tuntee niitten kayttaytyminen sitten, et minkalaisii ne on.”

Avainasiakkaiksi valittujen asiakkaiden kanssa panostamiseen kiinnitetdan erityisesti
huomiota, silla asiakkaalla on myyvélle organisaatiolle suurempi merkitys esimerkiksi uu-

den teknologian kehittdmisen partnerina.

Asiakastiedonhallinta koettiin haastateltavien keskuudessa eri tavoin. Osan mielesta riit-
taa, etta kaytdssa on rekisteri perustietoja varten ja kaikki muu tietamys esimerkiksi asiak-
kaan kayttaytymista koskien l6ytyy myyjan korvien valistd. Osa taas koki, ettd asiakastie-
donhallintaan pitdisi panostaa enemman, jotta esimerkiksi riskianalyysit olisi helpompi

toteuttaa.

"Mé& luulen, et se perustuu siihen, et se myyja tuntee sen asiakkaan. Mihin-
kaan kirjoihin tai kansiin ei mitdén tietoja laiteta. -- Toki viennissa tulee siina
se kun pitda hakea niita luottotietoja, kotimaassa ehké luotetaan enemman
siihen asiakkaaseen kun ei 00 syyta epdilla, kun ne on hoitaneet ne asiansa.
Meil on myds ihan hirveen paljo sopimusasiakkaita olemassa ja ne on osta-
neet meilta vuosia, ni se luottamus on niin hyva. -- Myyjdn omassa paassa

olevaa asiakashallintaa.”
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”

-- et minkalainen riskianalyysi teh&& kun kauppaa hierotaa? Ja teh&&ko
mink&alaista? -- Tavallaa on ollu tuttuu ja turvallist, et me on tehty niitten
samojen asiakkaitten tai konsernien kaa maailmanlaajusest t6ita, ja nyt meil
onkii yhtakkii vastapuolena joku x, mista me ei tiieta mitaa, niin milla sabluu-
nalla sinne mennaa ja mennaékod? Ei pelkastaan se, ettd me tutkitaan niit
prosesseja vaan ihan sekin, et miten me tutkitaan se asiakas? -- Koska se
vaikuttaa sit monella tavalla myo6s siihen, et minkalaisil ehdoil sit [Ahdetaa
tarjoamaan, maksuehdot ja kaikki téllasetkii asiat siel taustalla.”

Asiakkuusprosessi

Mink&anlaista systemaattista asiakkuusprosessia vastaajat eivat tunnistaneet, toisin kuin
myyntiprosessin. Asiakkuusprosessi vaihtelee kaytdnnossa aika paljon myyjasta ja tilan-
teesta riippuen vastausten mukaan. Isoimpien asiakkaiden kanssa pidetddn saanndlliset
vuosisopimusneuvottelut, mutta muiden asiakkaiden kanssa asiakkuuksia kasitellaan eri
tavoin. Tavoitteena on seka etsia uusia asiakkaita aina tilaisuuden tullen, etta pitda suhtei-
ta ylla jo olemassa olevien asiakkaiden kanssa. Jotkut myyjat pitavat kirjaa asiakasvierai-
luistaan ja pyrkivat yhdistamaan asiakaskaynteja mahdollisuuksien mukaan aina alueella

kaydessaan.

"Asiakkuusprosessi, tota, oikeestaa niin ku tarpeen ja tilanteen mukaan. --
se menee sen mukaan, et missa nyt on ollu minakii vuonna projekteja tai mis
on jotain avoimii isoi kyselyita, mist pitda mennéa neuvottelemaa, ni sit men-
naa niit kattoo. Ja toki naa isot asiakkaat tai ne tarkeet, ni kylhan niit aina

kdydaa morjestamassa.”

"Periaatteessa on, mutta kdytdnndssé, no. Kdytdnnésséd se menee oikees-
taan, ettd isolla asiakkaalla on vuosisopimusneuvottelut sd&anndéllisesti. Niita
seurataan ja sitd myoten seurataan samalla miten myynti on mennyt etidpain

ja miten sitéd vois kehittda. -- niitd ei kiusata turhan paiten, mutta sitte siella
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paassa pitaa kaya sadannollisesti esim. kouluttamassa meidan tuotteista, kun
monella asiakkaalla muuttuu porukka jonkun verran, ni ne ei tunne enaa
meitd. Ja koulutustilaisuuksia. lhan tuotekoulutusta, ja ettd paasee naytta-
maan naamaa ja tekemaan itteaan tutuksi. -- Se on myyjasta kiinne, mut siin
ei 00 oikeen systematiikkaa tehty. -- Uusia asiakkait toki pitais yrittaa loytaa
aina kun kulkeutuu savupiipun ohitte. -- Ja kun uus tuotesarja on tulossa, ni
pitais yrittdd uusii markkinoita ettia sieltd missa ei olla aiemmin oltu kilpailu-

kykysid.”

Asiakaskontaktien hoitaminen

Kohdeorganisaatiossa myynti on jaettu kotimaan- ja agentti/vientimyyntiin. Kotimaassa
myyjat hoitavat itse asiakaskontaktit kun vientimyynnissa asiakasrajapinnassa ovat paa-
saantdisesti agentit, jolloin paivittainen asiointi on heidan vastuullaan. Riippuen maasta ja

tapauksesta myyja voi olla myds suoraan yhteyksissa asiakkaaseen.

Useimmiten asiakaskontakti saa alkunsa asiakkaan lahettamasta tarjouskyselysta. Aineis-
ton perusteella on tarkeédd, etté tarjoukseen vastataan halutussa aikataulussa ja vastataan

juuri siihen, mit& asiakas pyytaa.

"Meille kun tulee se tarjouskysely, ni sitd pitdéd kunnioittaa ja siihen pitéa vas-
tata halutulla aikataululla ja toki ei oo haitaks jos siin on jotain epaselvaa, ni

ei arvaa vaan kysyy, et se vastaa sité oletusta siité asiakkaan tarpeesta.”

Tarjouspyyntoon vastaamisen jalkeen alkaa varsinainen kaupankaynti, mikali asiakas
hyvaksyy tarjouksen. Kaupan ehdoista sopiminen voi tapahtua eri tavoin. Yksinkertaisim-
missa tapauksissa asiakas voi hyvaksya tarjouksen ehdot sellaisenaan, jolloin han lahet-
taa myyjalle tilauksen, mink& myyja puolestaan vahvistaa. Mikali ehdoista neuvotellaan
henkilokohtaisesti, saattaa myyjan ominaisuuksilla olla enemman vaikutusta kauppojen

sujumiseen, kuin silld minkalaista teknista tai kaupallista osaamista myyjalla on.
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"No se on varmaa kuitenkin henkilbmyyntii sen jalkee ku neuvottelemaan
paastaa. Et ihminen myy ihmiselle. Ja mitk& ne elementit on? -- Ja mitka ne
osaamiset on? -- Palveluhalu esimerkiks, mista se koostuu? Et mista se
asiakas niin ku nakee sen ettéd tan ihmisen kans mind haluun teh&a nda kau-
pat. Et voi luottaa tdhan. Et kulminoituuks se siihen henkildkohtasee vuoro-

vaikutustilanteesee siind neuvottelutilantees.”

“Ja tietysti sitte ku on riittdvan kauan tehty yhdessa ty6ta, ni ku ihmisethan
téat tekee, ni ainahan se paranee ku tiedetaa jo toisemme ja toistemme tavat.
Monet pikkuasiat hoituu sitte paljo paremmin, ettei teha niin sanotusti liian

isoa numeroo sekundaarisisté asioista.”

Myds kyky kuunnella asiakasta nahtiin tarkeana. Vaikka myyjalla olisi hyvat argumentit
tarjoamansa tuotteen puolesta ja hyvin suunniteltu myyntipuhe, on lahtékohtaisesti kuiten-
kin muistettava kuunnella asiakasta, jotta saataisiin selvitettya tarpeet ja toiveet asiakkaan

nakokulmasta.

"Sit se seuraava steppi ku se tarjous on ldhetetty, ni on sitte jonkun ndkénen
keskustelu. Joko neuvottelu tai puhelinkontakti, ja tds on ensiarvosen térke-
aa se, etta kuuntelee sitd asiakasta. Pitaa kuunnella. Pitda kuunnella enempi
ku puhua. Se on monelle myyjalle aika vaikeeta, et ne tuuppaa sitd omaa li-
turgiaa, jossa voi olla semmaosia elementtejd, jotka ei kiinnosta sité asiakasta

lainkaan. Et siind kohtaa se tulee se kuuntelun térkeys.”

Tunnedly ja sosiaaliset taidot nousivat aineistossa useankin teeman osalla esiin. Asiakas-
kontakteihin liittyen niiden avulla voidaan esimerkiksi tunnistaa asiakkaan organisaatiossa

henkil6t, jotka ovat relevantteja kaupan syntymisen kannalta.
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"Sit pitdé varsinkin neuvottelussa pystyé tunnistamaan asiakkaan tiimista ja-
senten roolit. Siel on aina yks joka paattad, eika se oo valttAmatta ostaja. Ni
se pitaa osata haistaa, et siihen ei oo mitdan laakettd, siin vaan pitda olla

niin ku sitéd, onks se nyt tunneélyé vai mita.”

Joskus myyja tarvitsee myds kykya lukea asiakasta ja osata seurata millaisia signaaleja
asiakas neuvottelutilanteessa mahdollisesti lahettad. Joissain tapauksissa myyja voi ha-
vaita erilaisia neuvotteluasemia asiakkaan ja itsensa valilla. Joskus kompromissin hake-
minen voi tuottaa kauaskantoisempia etuja kuin lyhyen t&htdimen tuloksen tavoittelu, esi-

merkiksi parempana asiakastyytyvaisyyden muodossa.

“Ja tietysti sitte kun ollaan jo kauppaa tekemassa, niin siind on monia tahoja
taikka teemoja. Et jos on ite vaikka altavastaajana, niin siin vaan yritetaan
saada mahollisimman hyva lopputulos oman firman kannalta. Sit jos ollaan
vahvoilla ni sitd ei oikein sais nayttaa, et se asiakas ei tunne et hanen on
pakko ostaa. Se on vaikeeta koska usein se korreloituu siihen nake-
myseroon siitd hinnasta ja asiakkaan pitdis aina saada sanottuu se viiminen
sana. Ja jos ei hén sité saa, niin siint’ voi jaddda vdhad paha maku. — Kun kate

pitdis maksimoida, ni silti pitéis ja&déa sellanen tunne misté jaa hyva maku.”

"Kylhén se vaatii hirveesti pelisiimééa ja kanssakdymistaitoo, milloin joku asia
kannattaa antaa menna, vaikka vahan menetettaiskin siind vahan. Kannat-
taa menna vahan asiakasta vastaa, ni joskus se saattaa tulla sit takasinpain
jossain muualla sitte. lhan vaatii aika paljon semmosia tietynlaista asiakkaan
tulkitsemista, et mita sen kaa voi tehd, pitaa tuntee ne asiakkaat, -- et missa

rajoissa liikutaan.”

Neuvottelut itsessdan kasittelevat useita eri asioita. Riippuen kaupoista myyja voi joutua
kasittelem&&n hyvinkin monenlaisia tekijoita, kuten tuotteita, prosesseja ja kaupallisia eh-

toja.
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"T&a on sellasta teknistd myyntid, yleensé insin6orit vastakkain. -- Ensin kay
tosiaan insin6orit todennakdisesti keskusteluja joko prosesseista tai ettd mit-
k& tuotteet sopii sinne, sen jalkeenhan tulee sitten kaupalliset ehdot vastaan.
Riippuu v&hén yhtiosta ettd onko paljon ehtoja vai ei. Kadyaan ne lapi, sitten

paassaan vasta hintaneuvotteluihin, se menee sillee yleensa.”

Kaupan solmimisen jalkeen myyjan kontakti asiakkaaseen vahenee, ellei myyja ota esi-
merkiksi projektia hoitaakseen. Naita tapauksia kasitellaén tutkimuksessa omassa osios-
saan. Muutoin asiakkaan tilauksen hoito siirtyy tilauskasittelyyn, jossa se sydtetédén jarjes-
telm&én ja tuotantoon. Myyjalla ei ole tamén vaiheen jalkeen valttamattad mitdan tietoa
tilauksen etenemisestd, ellei siind synny jotain ongelmia. Riippuen tilauksesta ja tapauk-
sesta, muut vaiheet kuten toimitus ja laskutus hoituvat organisaation muiden henkilGiden
toimesta. Yrityksessd on myos pyritty parantamaan asiakaspalveluaan kysymalla asiak-
kailta jalkikateen asioista, jotka hoidettiin hyvin ja joissa olisi viel& parantamisen varaa.

“Jos kaupat saahaan, ni sittehan myyja pyrkii padsee siit eroon ja siirtaa sen
tilauskasittelyyn. Ja jos kaikki menee hyvin, niin yhteyshenkillta tulee tiedot
ja tilausvahvistukset, et se menee eri kautta. Myyja ei siihen puutu, vaan se

menee tilauskasittelyyn, tietysti myyntiosaston kautta.”

"Sitten toimituksen aikana tai sen kokonaisuuden valmistuksen aikana se
asiakas usein unohdetaan. Se on meidan organisaatiolle kaikkein suurin
haaste, et asiakas osattais pitdé ajantasalla et missd mennaa. -- tietty myyja
on siin& valissa se viestinvieja. Ja sit kun sita tilausta tehd&én ja toimitetaan,
riippuen nyt vahan tilanteesta, niin sit se monasti jaa siihen. Toki tatd me yri-
tetddn parantaa silla tavalla et me sitten jalkeenpain tehdan asiakkaalle ky-
sely et mitens tdd meni? Aina myyjankin olis kyl hyvéa olla yhteydessa ja ky-

selld et mitenkés tés nyt niin ku kdvi? Siing voitais parantaa.”

Ongelmien ilmetessa myyja tarvitsee sosiaalisia taitojaan. Tassékin kohtaa on olennaista

kyky kuunnella asiakasta ja selvittdd missa vika on. Myos se, etta palautteen osaa vas-
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taanottaa asiallisesti on tarkeadd, vaikka palaute paasaéantdisesti negatiivista tassa liikke-

toiminnassa olisikin.

"Halu ratkasta se ongelma mahollisimman pian, et olkoo se mika tahansa.
Ja olkoo se kenest tahansa kii, et se syyttelyn puuttuminen meién taholta, et
meian yritys ei syyttele ketdaan koskaan missaan tilanteessa, vaan pyritaan
vaan ratkasemaan. -- Et jos on pielee mennyt, ni se tunnustetaa, et nyt meni

pielee ja nyt tehdé kaikkemme et tda onnistuis tést eteepéin.”

"_- jos vaikka toimitus ei mee ajallaa ja muuta, ni me joudutaan ilmoittamaan
asia, ja sieltd hyvin usein saa sen negatiivisen palautteen aika suoraan ly-
hentamattdmana. Siin pitdd vaan ite pysya asialinjalla ja yrittda hoitaa se
asia mabhollisimman hyvin meidan puolelta eikd lahtd mukaan siihen asiak-

kaan kiukkuun. -- Harvoinhan sielta positiivista palautetta tulee.”

"Et yritetddks pakoilla ja selittda, vai otetaako hérkéé sarvista ja otetaa kaikki
palaute vastaa. Mut kuitenkin kaikin mahollisin keinoin, koko organisaation
voimin, yritetaa ratkasta se. Etta tavallaa se semmonen ndyra rohkeus. Sil-
[&han niitd kauppoi sit saa jatkossakii. — et milla varmistettais se, etta niilta
[myyjiltd] 16ytyy se rohkeus mennéd tammaosis tilanteissa kohtaamaan se vi-

hanen raivoissaan oleva asiakas.”

Jalkihoito ja sen tarve vaihtelevat myos tilanteen mukaan. Yksinkertaisimmissa tapauksis-
sa sitd ei juurikaan tarvita, mutta etenkin isoissa kaupoissa silla on tarked merkitys. Vas-
tausten perusteella tdhén kaivattaisiin enemman sovittuja toimintatapoja. Kuuluuko jalki-
hoito varsinaisesti myyjan tehtaviin, ja jos kuuluu, missa tapauksissa? Tulin (2007) mu-
kaan hyvin hoidettuna jalkituki edesauttaa hyvéan liiketoimintasuhteen luomista ja varmis-

taa asiakkaan palaamisen myos tulevaisuudessa saman toimittajan asiakkaaksi.

"Se on varmaan nyt yks asia, missé olis semmonen niin ku ehkéa toimintata-

pojen sopiminen tai semmosen osaamisen lisddminen meille, ettd kuka sen
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nyt oikeesti hoitaa? Ja miten varmistetaan se, ettd ne asiat tulee loppuun

hoidettuu.”

Asiakkaiden kanssa pyritaan myos henkilékohtaiseen kontaktiin. Asiakasvierailut ovat
tarkea osa markkinointia, jolloin voidaan esimerkiksi esitelld uusia tuotteita tai selvittda

olisiko vanhoissa toimituksissa esimerkiksi tarvetta varaosille.

"Tietyst se on osaltaan sitékin, et tehaa niit turneit siel. -- vaikkei ois mitaa
uusii pumppukyselyitkdd, ni sit [ahtdd puhumaa ehka just uusist tuotteist. Nii
ku sellast markkinointii. lhan suoraa markkinointii ja juttelee, ettd onks jotain
asioit etta mita pitais teha ja onks joku laite mika ei toimi ja markkinoiaa uusii

tuotteit, markkinoiaa meién varaosapakettei ja muuta.”

Toisaalta perinteisesti myyjan tyéhon yhdistetty edustaminen on vahentynyt yha tiukentu-
neiden resurssien seurauksena. Naiden resurssien vaheneminen nakyy sekd ajan etta
rahan poistumisena edustamiselta. Sama trendi nékyy seké toimittajien ettd asiakkaiden
puolelta, toimittajilla on vAhemman rahaa kaytdsséd edustamiseen ja asiakkailla on va-

hemman aikaa osallistua ylimaaraisiin tapahtumiin tyon lisaksi.

_- naa on vedetty niin tiukalle, et jos silla asiakashoidolla tarkotetaan muun-
laistakin toimintaa ku ihan siihen tydntekemiseen liittyvaa, niin se on vaha
haasteellista, sanotaan néin. Jos haet semmosta, et tehtais jotaa niin ku
tyon ulkopuolella. Ei asiakas valttdmattd ehdi semmasii hommii. Ja se mita
meil on ollu, mihin ne on ehtiny, ni se on meilta niin sanotusti vaha tullu nait-
ten -- sdantdjen mukaan vaha vaikeeks hoitaa. -- Et se on pakko yrittaa siind

tyén ohessa sita.”
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5.3.3 Sisaisten verkostojen hallinta

Tassa kappaleessa kasitellaan verkosto-osaamista sisdisten verkostojen hallintana myy-
jan nakokulmasta. Sisaisten verkostojen hallinnan alle sijoitettiin oman talon siséisten pro-
sessien hallinta, kuten tukitoimintoihin liittyva osaaminen. Tyoyhteisotaidot, esimerkiksi
yhteisty6taidot ja yhteisiin tavoitteisiin sitoutuminen ovat myds osa sisdisten verkostojen
hallintaa. Myos talon sisaisten tietojarjestelmien hallinta on olennaista, kuten myds sisai-

sen asiakkuuden toimintamalli ja projektiosaaminen.

Myyjan ty0ssa sisaisten prosessien tuntemus lahtee ennen kaikkea siita, ettd tietda ja
tuntee sen, mitd on ylipdatddn mahdollista myyda, ja miten sen tuotanto tapahtuu.

"Taytyy osata tietdd, et mitd pystyy tarjoomaan. Ja jos ei pysty tarjoomaan,
niin pitdad pystyy teknisest maarittelemaan, et mita tarvitaan ja pitada hakee sit
lupa. Joko tuotekehityksen tai tehtaan organisaatiosta et mitd halutaan. Tai
hakee sit apua niin kun suunnittelusta tai jopa hydrauliikkasuunnittelusta Iah-

tien.”

"Kyl sun pitdéa tietdd perusteet pumpun sielunelamasta, etta miten sita val-
mistetaan ja miten sita kehitetdan. Ja sul on se tietty kontaktiverkosto, etta
sa tiedat ihmisia kenelta kysya, se on ehka se tarkeempi. Ja jos asiakas tu-
lee vierailulle, ja sé ite kayt kierrattdmassa sita tuolla tehtaalla, kyllahén se
luo sitd uskottavuutta, et nda kaverit tietdd mistéa puhuu, kun osaat vakuutta-

vasti olla. -- Mutta tarkeeta on, et sun ei tarvii ite tietdd kaikkee.”

Olennaista sisaisten prosessien hallitsemisessa on my6s tietada, mista pain organisaatiota
mitékin tietoa osaa etsia. Kaikkea ei tarvitse itse tietaa tai osata, mutta hyvat sisaiset ver-
kostot ja niiden hallitseminen auttavat monella tapaa, kuten tarvittavan tiedon selvittami-

sessa tai avun saamisessa.
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"No se on yks sellanen iso juttu, mikd myyjan pitdd oikeest osata. Et ei voi
myyda jos ei tunne tat taustaverkostoo. Koska meil t&& toimii niin verkostos-
sa, et vaik taal niin sanotust on osastoja, niin se tuki minka tarvit, ni se on
siella hajallaa eri osastoilla. Et sun taytyy tietad, ettd kuka ja missé sen tuen

antaa ku tarviit sita.”

"Kyl taa sisainen verkosto pitéis olla aika selkee. Padsee helpommal ku tie-

taa mista kysyy apua.”

Toisaalta sisdisten verkostojen kanssa yhdessa toimiessa, ei aina ole selvda, mita muut
ihmiset tekevat ja miksi. Tama on haaste seka kokonaisprosessin toimivuuden, etta tyén
arvostuksen kannalta. Jos ei tiedd, mitd toisen ty6tehtaviin kuuluu, on sille vaikeaa antaa

taytta arvostusta.

"Mia sanoisin nii, etta naihin sidosryhmiin liittyen olis erittéin terveellistd mei-
dan kaikkien tietaa, et mita ihmiset siella tekee -- me tiedetaan ihan liian va-
han toistemme tekemisista, eika osata kokonaisuuden nakdkulmasta sita ar-

vostaa.”

Oman organisaation sisaisten prosessien hallinta on tutkimuksen mukaan tarkeaa ja liittyy
vahvasti sisdisten verkostojen hallintaan. Kokonaisprosessin ymmartamisen lisaksi on
tarkeda osata antaa arvoa prosessin jokaiselle vaiheelle. Sisaista yhteistyota kehittamalla

voidaan luoda arvoa esimerkiksi paremman asiakaspalvelun muodossa.

"Mikdén ei oo vaan. Sellaista tybté ei edes sitte tarvittais. Kaikki tyét on tar-
keetd, se pitdis ymmartda ja antaa arvostus myads niille sitten. Osassa pro-
sessia on eri tehtavia, se ettd kaikki tulee hoidettua hyvin, niin joka osa-

alueen tulee toimia.”
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"Se on — tarkedd, ja sit monet unohtaa sen ja keskittyy siihen et miten se
tokkii muualla, koska meil jokaisella on omas tekemisessamme parannetta-
vaa, mut se on paljo kivuliaampaa parantaa omaa tekemistd ku haukkua
naapuria. Se on ilman muuta tervetullutta, mut siin&kin pitaa lahtea sisalta se
halu. Siin on meil organisaationa haaste sytyttda se kipina ja saada ihmiset

miettimaan. Silla sita asiakaspalvelua vaan parannetaan.”

"Kylldhén taélla varmasti tata eri osastojen vélisten yhteistybn parantamista
on koko ajan. Sita ei oo ikina liikaa, etta sitd pitais tehda koko ajan etenkin
niissa rajapinnoissa. Prosessit kun toimii hyvin joka paikassa ja niita rajapin-
toja hierotaan, ns. sisaista asiakkuutta, sitéa pitais kattoo, et miten pystyy pal-
velemaan niita sisaisia asiakkaita, siitdhan se lahtee. Jos sé et pysty niita si-
sdisia asiakkaita palvelemaan niin lopussa se oikea asiakas on se joka siella

kérsii.”

Toisaalta on myos tarkedé tunnistaa se, koska ollaan tekemisissa normaalin prosessin
kanssa, ja koska on kyseesséa erikoisempi tilaus, jonka prosessi voi edeta eri tavalla. Pro-
sessin sujuvuuden kannalta standardituotteiden myyminen olisi jarkevaa, mutta mikali
halutaan toimia erikoistuneiden tuotteiden toimittajana, jolloin kilpailijoitakin on vahem-

man, on olennaista hallita my6s erikoistuotteiden myyminen.

*Jos ajattelee sitd et mitd myd taalla tehaa, et se olis mahollisimman suju-
vaa, niin meian pitais pyrkii myymaan standardituotteita. Se ois prosessin
toimivuuden kannalta hyva, saadaan kaikki sujuvasti menemaan, jokainen
vaihe tietdd mita tehaa. -- Toisaalta pitais muistaa, ettd meilla pitda olla ky-
kya teha erikoista, mistd saahaa parempaa hintaa. -- Ja muita toimittajia on
vahemman sitte, ku tehda vaha erikoista, mut siindkin kylla toimitusprosessi
pitdéd tuntee ja tietdd, elikkd milla tavoin saat erikoisuudet menemaan lapit-

b

te.
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Tydyhteisttaidot

Tyoyhteisttaidot pitavat sisdllaan monenlaisia eri taitoja, kuten sen, ettd osaa lukea asi-
akkaiden lisaksi my6s niitd oman organisaationsa ihmisia ja kasitella heita sen mukaan.

Liséksi on tarkeaa osata tuoda esiin omat ja asiakkaiden tarpeet.

"Sehén on tarkeetd, et osaa puhuu sopivasti ja vaatia sopivasti. Ja myétéilla
ja neuvotella. Ihan kaskemallad ja omaa asiaa pelkdstaan ajamalla ei paase
oikeestaan mihink&an. Siit tulee helposti tollanen muuri vastaan, niin ku vas-
tarinta heti vastaan. Henkilditd on niin erilaisia, toiset saa asiat lapitte ja toi-

setei.”

”"Se vuorovaikutus pitdéa olla semmosta, et ne hommat sujuu. Me ku ollaa Iu-
vattu jollaa aikataululla esim. mittakuvia asiakkaalle, ni sun pitda se sama
asia myyda taalla viel& uudestaa. Koska ne muutkin on hirveessa tyopai-

neessa koko ajan. Ni ei néitd nyt huutamalla, ku samassa veneessé ollaan.”

”Sit sen merkittdvyyden tekemista, ettd organisaatio ymmartéis kuin merkit-
tavasta asiasta on kysymys. Jos vaikka joku asiakas ei olis koskaan ennen
tilannu meilta, niin sitten pystytaan vaikka yhessa voittamaan uus tilaus,

saadaan se uudeks asiakkaaks.”

Tarkea osa tydyhteisotaitoja on myds ymmartdd muiden osastojen haasteet ja tunnistaa
tilanteet, jolloin omista paamaaristaan joutuu joustamaan tai luopumaan, huomioiden kui-

tenkin samalla oman organisaationsa edun.

"Se osaaminen on yhté kuin ymmartdminen, et pitdd nédhdé et miké se niitten
ty6kavereitten merkitys on talle kokonaisuudelle ja mitk& ne haasteet siel on.
Toki kun semmonen osaaminen tai ymmarrys on, niin sit ku asiakkaan kans

neuvottelee, ni sitd pyrkii viemaan siihen suuntaan myds sitéd asiakkaan paa-
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tOsta. Esim, jos tietda et meil on toimitusvaikeuksia, ni on enempi ku hélmoa
olla kysymatta asiakkaalta kuinka paljo annat meille toimitusaikaa. Asiakas
saattaa pyytaa 8 mut hyvaksya 22 viikkoa. Aina pitaa myyjankin kamppailla

sen firman hyddyksi kaikissa teemoissa.”

.- mut siit pitéda pystyy neutraalisti neuvottelemaa, et olisko mahollista tyytya
sitten siihen, et ei olekaan mabhollista sitten jostain syysta. Et kyl ne henkilot
tietdd sitten, ettei taé tuu millad onnistumaa. Eli ei vakisin myya niin ku kai-

kenmaailman tavaraa mista meil ei oo kokemusta.”

Sosiaalisten taitojen nahtiin muodostavan merkittava osa tyoyhteisétaidoista. Niiden mer-

kitys on oleellista jopa koko liiketoiminnan kehittdmisessa.

"No jos niit [tydyhteisttaitoja] ei 00, ni ei tdst hommast tuu niiku mitaa. Tai sit
pitda ite osata ihan kaikki. Et kylh&n tas pitaa toisten ihmisten kans puhuu

ihan vélttamatta. Sille ei vaa voi mitda.”

"Toiset ihmiset on vaan sosiaalisempia ku toiset. -- Kukaan ei halua olla
kaikkitietavan kanssa, tai sit jos sitd palautetta kylla tulee, mut se ei oo ra-
kentavaa, ei semmosta kukaan kaipaa. Se lyd niitd blokkeja. On paljon sel-
lasia ihmisia, joita ei yhta hyvin auteta just naitten sosiaalisten taitojen takia,
vaikka pitais olla se, etté tydasiat voi olla joskus konfliktissa ja ne voi riidella,
mutta ei ihmiset. -- Varmasti resursseja jaa meilla kayttamatta. Ja meilla on
mielettomat maarat kehityspotentiaalia, -- Jos kaikkien ndkemysta ja osaa-
mista pystyttais hyodyntamaéan bisneksen kehittAmiseen, niitd meidan omia

prosesseja pystyttéis varmasti kehittdméaan yhdessa.”
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Tietojarjestelmien hallitseminen

Myyntityohon liittyy hyvin paljon erilaisia tietojarjestelmia ja tietoteknisia tyokaluja, kuten
yleisimmat toimisto-ohjelmistot, esimerkiksi tarjousten ja asiakasesitysten tekemiseen, ja
erilaisia sisdisia tyokaluja, kuten valintatydkalu, sisdinen portaali ja toiminnanohjausjarjes-
telma. Myds nykyaikaiseen tiedonhallintaan ja —etsimiseen kuuluvat olennaisena osana
erilaiset tietojarjestelmét. Naiden hallitsemisen tarkeydesta oltiin jonkin verran eri mielta
haastattelujen perusteella. Osa koki parjaavan vahemmillakin tyokaluilla, mutta osa néki,
ettd tarjotut tyokalut helpottavat ja tehostavat tyontekoa. Kaiken kaikkiaan, tietojarjestel-
milta toivottiinkin juuri sitd, ettad niita olisi helppo kayttaa ja ne mieluummin helpottaisivat
paivittaista tyontekoa kuin, etté niiden opettelu veisi jo ennestaan tiukkoja aikaresursseja.

"Tietojarjestelman pitdis aina tuua seuraava askel, et se olis helpompi ku se
edellinen joka on tuttu ja turvallinen. Sellanen dilemma vaan, et miten se
tuodaan esille. Sit meil on STARS tarjoustydkaluna, sielt nakee ihan kivasti
kaikkea. Siihen pitdd vaan tutustuu, et sit osaa kayttaa. Se ei 0o niin help-
poo, kun jos olet polkupydrélld ajanu, ni autolla ajaminen on pikkusen han-

kalampaa aluks, mut sit se rupee sujumaan.”

"SAP [toiminnanohjausjarjestelmd] tietyis maarin on hyva osata. Ja jos sita
SAP:a osaa vaha paremmin kayttaa, ni siit on viel enemman hyotyy, ku se

nopeuttaa sun tyota, jos sun pitdéd vaikka hakee jotain tietoo.”

Se mika useimpia haastateltavia yhdisti, oli perusosaamisen hallitsemisen tarkeys ennen
kuin tehtavia siirrytddn tekemaan tietojarjestelmien avulla, silla muutoin on vaarana, etta

perusosaaminen jaa heikoksi.

"Pitéis ensin olla peruosaaminen, ennen ku lahtee niit kayttamaé, se STARS
[valintatyokalu] l&htee siita, et se valitsee sen pumpun parhaalla hy6tysuh-
teilla. Mut ei niita voi vaan niin valita, sun pitaa tietaa mitka kierrokset, mika

juoksupyo6ra, et sun pitaa tietaa jo suunnilleen, et mink& pumpun sa valitset -
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- Se ite selektorihan on ihan hyva -- mut se ois ehké hyva tietda ensin ne pe-

rusjutut, ja sitte kéyttda vasta sita.”

Projektiosaaminen

Projektiosaaminen koettiin eri tavoin. Toisaalta se perinteisesti yhdistetaan myyjan tyo-
hon, mutta toisaalta koettiin, etté4 varsinainen projektinhallinta tulisi hoitaa organisaation

muissa osissa tai jopa muodostua toimitusprosessin tuloksena.

"Se on omaa osaamisen alaansa. Me ollaan pyritty rakentamaan meidén
toimintaa naihin prosessimalleihin. Projektinhallintaa jos myyntitydssa kat-
too, se on vahan jaanyt toissijaiseen asemaan. Periaatteessa siina ei tarvii
sellaista erityista projektinhallintaa, koska se toimitusprosessi itsesséan tuot-

taa sen tuloksen toimiessaan.”

"Et sekin vdhan vaihtelee projektista ja myyjasta riippuen, et kuka haluu pi-

tda ne langat kasissaa ja kuka haluu antaa vastuuta muualle.”

Mikali myyja ottaa projektin haltuunsa, on siina erilaisia tapoja edeta. Paasaantoisesti

myyjén tehtavié projekteissa on seurata sen edistymisté ja aikatauluja.

"Pumppuprojekti? Se on kdytdnnds niin ku sun juttu. Et jos mulle tulee joku

iso kysely, niin m& hoidan sen sit sillee niin ku mé& haluun hoitaa”

"Myyjédhédn méérittelee kun tarjoaa pumput ja tekee kaupat, et mité siihen

kuuluu.”
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"Projektin hoitohan on seuraamista ja aikataulujen vahtimista ja toimituksen

kyselyja tuolt tehtaalta.”

Suurena haasteena projektinhallinnassakin koettiin ajankaytdon ongelmat ja niin sanottu

multitasking eli monitehtavointi.

*Ja sehan siin on, ettd sit jos ja kun tietyst tulee niit isompii projektei, ni se-
han vie hitoksee aikaa. Ja sit sul tulee siin vélis koko ajan niit puhelinsoittoi
ja niit yhen laitteen kyselyit, joitten peréé soitetaa, et tahan tarvii tan tanaa ja
sit sun pitaa se projekti jattaa sivuu ja alkaa tekee muuta siin valis. Ja sit kun
sa hyppaat takas sinne projektii, ni sa mietit et mitds ma olin tas tekemas. Ja
kun sa alat taas tekee sita, ni taas puhelin soi, et nyt oliskii reklamaatio, et
nyt hajos pumppu, mitas nyt. --et se, kun niit ei saa tehtyy sillee, mika ois tie-
tyst se paras tapa, et sa otat sen projektin tahan ja sa teet sen alust loppuu
ja sit saat sen mahollisimman nopee tehtyy ja hyvin. Mut siin tulee aina sel-

lasii véalijuttui.”

Asiakkaan pitdminen ajan tasalla koettiin tarke&dnéd osana projektinhallintaa. Riippuen toi-
mituksen etenemisesta voidaan sen toimitusta ajoittaa yhdesséa asiakkaan kanssa sopien.
Useimmiten toimitusten ajoitusta voidaan muuttaa, mikali vain asiakkaalle saadaan ajois-
sa tieto toimituksen mydhastymisesta tai sitten haluttua toimitusaikaa aiemmin toimitetta-

vasta lahetyksesta.

- pitd&d koko ajan seurata mitd siel projektissa tapahtuu ja miten meidan
toimituskyky on siihen synkronissa. Se on semmosta joka paivasta tekemis-
td. Jos asiakaspaassa tulee viivastymaa, niin silloin voi helpottaa meidan
oman tehtaan kuormaa sanomalla, et néill ei oo Kiiretta. Pitaa hyppysissa se
mitd on asiakkaan kanssa sovittu. Silloin se vaatii jatkuvaa kanssakaymista
asiakkaan kanssa, et osallistutaan projektikokouksiin, ja tietysti sit jos tulee
reklamaatioita ni niissd mukanaolo jollain tavalla, ainakin valvoa, et ne tulee
hoidettua. Se asiakas kokee et joku pitdd huolta tastad osiosta et heidan ei

tarvii koko ajan vahtia ja kysella. ”
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Muutostenhallinta on vastausten perusteella kaikkein oleellisin osa myyjan tehtavia pro-
jektinhallinnassa. Siihen siséltyy monenlaisia tehtavid aina kustannusseurannasta muu-

tosten vaikutuksiin projektin muihin osioihin.

“Ja haasteenahan néis projektitoimituksissa on se, ettd miten hallitset muu-
tokset, koska niitd muutettavia tietoja tulee paljon. Et jos nyt myyaa sata
pumppuu, niin niisséd on kohtuullisen paljon muuttuvaa tietoa. -- lisataan lait-
teita tai poistetaan tai muutetaan. Naitten muutostenhallinta, et pitaa kirjaa
niistd mita tapahtuu ja miten ne vaikuttaa siihen toimituslaajuuteen ja miten
ne vaikuttaa hintaan. Ja jo sopimusvaiheessa, et miten ne muutokset sit ka-

sitelldaén et tuleeko ne siiné viimisessa erassa vasta.”

Projektin- ja muutostenhallinnassa koettiin olevan tarvetta seké tehtavien selkeyttamiselle,
ettd etenkin tydkalujen parantamiselle. Nykyisellaan niiden ei koettu vastaavan riittdvan
hyvin vaativampien projektien tarpeita. Kyetdkseen palvelemaan asiakasta parhaalla

mahdollisella tavalla, myyjat kaipasivat enemman tukea juuri néilla osa-alueilla.

"Mut on asiakaskuntaa, jotka sitd projektinhallintaa vaatii. Sanoisin etta kylla
meilld siin& on petraamisen varaa. Seka osaamisessa etté tyokaluissa. Kyl
tyokalujen kehittamiseen pitdis panostaa, ettd me saadaan esim. tarvittavat
raportit helposti, jos vaikka myyja on asiakkaan luona, ni nappia painamalla
pystyis kertomaan tilannetiedot. -- Hirveesti kehitysvaraa, ettd me saadaan
asiakkaalle sellaista raportointia mita ne haluaa, ja varsinkin se tieto. Vaikka
oltais myOhassa, ettd pystyttais sanomaan sekin ja pahoittelemaan, ja ker-

tomaan, et tulee silloin ja silloin.”

"Se hakee viel muotoaa --, ni miten se sit kdytannds menee oikeesti, et kaik-
ki tietda mita kuuluu omii tehtavii. Itellakii ollut valil vaikeeta ku hoidettu ra-
portointia ja sit yhtakkia projektipaallikkd saattaa l&hettda ihan eri tietoja asi-

akkaalle, ni se on asiakkaallekin hdmmentévaa. Sité pitéis selkeyttéa.”
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"Sité pitdis muuttaa niin, et se olis selkeempéad, ja ku vastuita ei tiedeta niin

Saatetaan tehdé tuplaty6té tai kukaan ei tee kun olettaa et joku muu tekee.”

Projektinhallinnassa myyjalle kuuluvia tehtéavia on myds tarvittavista dokumenteista huo-
lehtiminen. Dokumenteilla voi olla vaikutusta esimerkiksi toimituksen laskutusoikeuteen,

jolloin ne olisi hyva kayda lapi jo sopimusvaiheessa.

*Ja viimiseks on sitte dokumenttien aikaansaaminen. Ja sekin ldhtee siita,
ettd myyntivaiheessa olis selkeesti sovittava ja katottava kun asiakkaalla on
monasti paksu nippu papereita jois on dokumenttivaatimukset, ja nekin pitais
lukea ja kommentoida et miten ne vaikuttaa hintoihin ja aikatauluihin. Ne
saattaa olla sakollisia tai sitten viiminen maksuera riippuu dokumenteista. Se

on nykyaén aika térkee osa projekteissa.”

5.3.4 Metaosaaminen

Viimeisena teemana myyntiosaamiseen liittyen tutkimuksessa kasiteltiin niin sanottua me-
taosaamista, eli osaamisalueita, joita voi hyddyntaa useissa eri ammateissa ja joiden avul-
la muuta osaamista voi vahvistaa. Tahan tyohon valittuja osaamisia olivat kirjallinen ja
suullinen viestintd, kulttuuri- ja kehittamisosaaminen. Lisaksi kasiteltiin kaupallisen osaa-
misen tuntemusta seka sitda, mika haastateltavien mielesta tekee myyjasta hyvan. Toisin
sanoen kysyttiin tarvitaanko myyjan tyossa "sita jotain”, jotain tiettya ominaisuutta tai luon-
teenpiirretta.

Viestinta

Viestinta on hyvin tarked osa myyntiosaamista monellakin tapaa niin organisaation ulko-

kuin sisapuolella. Koska myyjat tyoskentelevat asiakasrajapinnassa, on heillda mahdolli-
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suus kerata ensikaden tietoa asiakkaista ja heidén tarpeistaan. Jotta nama tiedot saatai-
siin kuljetettua organisaatioon asti, on tarkeda osata viestia selkeasti ja oikeaan aikaan.

"Myyjé on ensinnékin se viestintuoja asiakastarpeesta tdnne organisaatioon,
siind on tarkeeta se, et se prosessi lahtee toimimaan, etta sielta tulee viesti

sellasena, ettéd se kapula pysyy kddesséa.”

"Kaikista muutoksista viestintd on toiminut mun mielesta aika hyvin, en néda
siind ongelmia, paitsi jossain, missa oikeesti on vahemman Kkriittisia ja
enemman Kriittisia laitteita tai osia, niin niissa tulis sitten tieto kanssa. Kaikki
on tietty yhta tarkeitd mut silloin kun on tuotannos pullonkauluja niin silloinkin
pystyy kylla priorisoimaan, kun vaan se tieto tulee ajoissa. -- Varmasti siina-

kin on kehitettavaa.”

Erityisen tarkeda viestinta on silloin kun kaikki ei mene kuten on suunniteltu. Tallaisissa
tapauksissa on osattava kertoa viesti selkeasti asiakkaalle, lisdksi on oltava sosiaalisia
taitoja siin&, miten sen viestin kertoo. My0s viestin sisallon on oltava sellainen, ettei siina
etsita syyllisia ongelmaan, vaan pyritddn kertomaan, mistéa ongelma johtuu, mihin se vai-
kuttaa, ja miten se pyritdén ratkaisemaan. Storbacka et al. (1999, 64) on havainnut, etta

asiakkaat arvostavat toimittajan rehellisia pyrkimyksia korjata virheensa.

“Ja siin tulee neuvottelutaidot kysymykseen, et jos asiakkaalle pitéé viedé
etenkin huonoa viestid. Ettd mitenkas taman nyt kertois ja omaa organisaa-
tiota tai alihankkijoita ei pitdis syyllistdd vaan etsii semmonen ettd mista sita
nyt luovis, et saa hyvat selitykset niin, ettei syyttelis ketaan. Koska mehéan
vastataan omast toiminnast ja alihankkijoiden toiminnast myds. Ei voida niit-
ten selan taakse menna. -- Ei siina auta muu, kuin kertoa rehellisesti mika ti-
lanne on. Ainahan asiakkaat ei tykkaa jos tulee huonoi uutisia. Viestinta pi-

taa olla asiallista ja rehellista. Ei tarvii ollla Eino Leino, normaalilla selvida.”
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"Taytyy olla tietynlainen henkil6, et tulee asiakkaitten kaa juttuun. Vaatii heil-
ta sellasta kanssakaymistaitoo ja vuorovaikutustaitoo. -- Vaikka valilla asi-
akkaatkin antaa vaaria tietoja tai vaaria mittatietoja tai ei saada ajallaan tie-
toja, niin silloinkin pitaé osata viestia niin, ettei se asiakas koe etté sita syyte-
taan. Toki kaikki ei oo aina meista kiinni, myds asiakas tekee virheitd, ne
vaan pitaa ottaa asiallisesti ja yrittaa korjata niita. Pitd& osata neuvotella asi-

akkaan kanssa muuallakin ku siind myyntineuvottelussa.”

Kielitaidosta englannin hallitseminen on nyky&an olennaista, silla usein kotimaankin kau-
pat hoidetaan ainakin osittain englanniksi. Jarjestelmét ja dokumentit ovat myés monesti
englanniksi, jolloin ei riité, ettd ymmartaa vain osan tiedoista.

Kyl sité tarvitaan, ja tan firman bisneskielihan on englanti, kaikkihan on eng-
lanniks ja sit jos joku tuotejulkasukin tulee, ni se on ensiks englanniks, kaikki
tehda ensin englanniks ja sit vast kaannetaa. Sehéan on tammdsen kansain-

valisen firman tapa toimii.”

"Projektikieli monasti Suomessakin on englanti. Isot yhti6t toimii usein eng-
lannin kielella ympari maailmaa. -- pitd& esim. sdhkopostit olla aina englan-
niks. Speksit monasti myds englanniks. Englantii pitda osata. Toki on etu jos
pystyt puhumaan muutakin. Toisen aidinkielella puhuminen ja kommunikoi-
minen on plussaa. Vientimyynnissa usein agentit hoitaa yhteydet paikallisel-

la kielella.”

Kulttuuriosaaminen

Kulttuuriosaaminen nahtiin toisaalta tarkeéand, mutta toisaalta monen haastateltavan mie-
lesta riittad, etta hallitsee peruskaytostavat ja tarkeimmat tiettyihin kulttuureihin kuuluvat
tavat. Lansimaissa ei koettu tavoissa olevan juurikaan eroja verrattuna Suomeen, mutta
esimerkiksi Aasia eroaa jo enemmankin verrattuna Eurooppaan. Kulttuuriosaaminen néh-

tiin myos asiana, johon tulisi kiinnittdd enemmaé&n huomiota.
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“Toki normi-ihminen parjaé. Tiettyja tapoja pitais osata selvitta&, et miten on
soveliasta kayttaytya, ettei nyt ihan hervottomasti mene pieleen. -- Suoma-

laiset pérjéé aika hyvin yleisesti ottaen ulkomailla.”

"Kylldhén se on térkeeté, et osaa naéa tietyt kulttuuriin kuuluvat tavat, et se
on olennaista. Ja varsinkin jossain, jos satut olemaan siella ulkomaalaisena.
Jos vaikka suomalainen puhuu suomalaiselle, niin pystyy paljon taitavammin
kayttamaan sita verbaalisuutta, ku jos mee puhumaan vieraalla kielella ja

esiintymaén siella. Pitaa tietdd, et mité ei missdan nimessé saa tehda jne.”

"Kulttuuriosaaminen on tos vientihommas erittdin tarkeaa, sitd me muuten ei
hirveesti nyt taalla firmassa huomioida. Et siin vois olla sellanen kehityskoh-
ta. Ehka jokainen itsellisesti vahan tutustuu niihin? Kaupantekohan on lahes
samanlaista, pienii vivahde-eroja. Siihen meian ehka pitais panostaa enem-
pi. Ennen vanhaan kuulemma oli oikein kunnon preppauskurssit ja nyt meil
on tiimi joka kulkee Islannin ja Egyptin vélilla ja ne vaan menee. Me ehka

unohdetaan se helposti.”

Kulttuuriosaaminen on tarkedssa osassa myos luottamuksen rakentumisessa asiakkaan

ja myyjan valilla. Kun luottamus on saavutettu, helpottuu kaupankayntikin.

"Neuvottelutkin voi olla hyvin erilaisia, se pitdd ymmértéé ja on itellédkin hyvii
kokemuksii siitd, et sitte kun saavuttaa luottamuksen, niin pystyy ihan erilail-
la tekee asioita. -- Esim. niin kauan ku saatiin se luottamus meidan [asiakas
ja myyja] valille, niin se puhu mulle tulkin kautta. Se ei ikind puhunu mulle
mitd&n ite, ennen ku paastiin luottamuksesssa sille tasolle, niin sen jalkeen

tulkki havis kuvioista ja puhuttiin ihan sujuvaa englantia toisillemme.”
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Toisaalta esimerkiksi Aasiassa ihmiset voivat arvostaa sitd, etta ulkomaalainen kauppa-
kumppani on projektin lopussa esilla ja osoittamassa kunnioitustaan, vaikka itse kaupan-
teko tapahtuisikin paaosin paikallisten kesken. Oikeiden tapojen ja kulttuurin tuntemisen
hallitsemisen kautta myos kaupanteko mahdollistuu ja helpottuu.

"Siella voi olla varsinkin Aasiassa tammosia kulttuureita, et se kaupanteko
on niitten paikallisten kesken. Tottakai ne tykk&a siitd, jos siel on joku ulko-
maanelava lopussa pitamassa kiitospuheita ja kannustamassa ja kiittAmassa
asiakasta ja allekirjoittamassa kauppaa. Mut kylla se kaupanteko on niin eri-
lainen se kulttuuri, et kyl sun pitdis tuntee se paikallinen historia ja kulttuuri ja
saada aidinmaidosta osa niista asioista, et s& voit tehda siella kauppaa. —
Mutta kun puhutaan, ettd kiinalaisten kans on vaikee teha kauppoja, et ne
odottaa niita lahjuksia, niin ei se ihan niink&d&n mee. Se on vain jaanyt lansi-
maisille se kuva, kyl sé& pystyt tekemé&én kauppaa valtionyhtididenkin kans-
sa. Pitdd vaan ymmartdd ne mandoverit, mita pitdd tehdd et séd saat sen

kaupan.”

Kehittdmisosaaminen

Oman tyon kehittdminen nahtiin tarkeénd osana myyjan tyota, kuten kaikkia muitakin toita.
Kehitysosaaminen erityisesti on osaamisen alue, jota on vaikea opettaa ulkoapain, vaan
siihen liittyy hyvin vahvasti ihmisen oma asenne ja halu kehittya. Osittain kehittémisosaa-
minen riippuu myds persoonasta, joillain on parempi kyky tunnistaa tilanteita ja alueita,
joissa on parantamisen varaa, ja kyky ndhda miten niita voitaisiin kehittaa. Koska myynti-
tyd erityisesti on niin henkildsidonnaista, on henkil6illa suuri rooli tydtehtavien kehittdmi-
sessd. Organisaatio voi pyrkid innostamaan henkilostfdan kehittdmaan omaa osaamis-
taan muun muassa tarveanalyysin avulla, jolloin maaritelladan ty6tehtavan kannalta kes-

keiset tehtavéat ja niissa vaadittava osaaminen. (Haténen, 1998, 32.)

"Sanotaan, ettd kyllahdn varmasti myyjan tyén pitéis olla ratkaisukeskeistéa,
ettd pystyy koko ajan ratkomaan ongelmia ja miettiméén. Se on tietyn

osaamispankin kehittdmista. -- Naen valttamattomana, etta ihmiset kehittaa
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omaa tydtaan. Ei vaan sano, etta nain me ollaan aina tehty. Mut seh&n saat-
taa niin ku jollain ihmisilla olla vaikeempaa, jos oot tehny vaikka 30 vuotta,
niin muutokset tapahtuu vasta kun tulee henkildstomuutoksia. Mut ei sité-
kadan voi yleistaa, jotkut on tosi valmiita muuttumaan ja kehittamaan. Per-

soonasta riippuvia asioita”

Kaupallinen osaaminen

Kaupallinen osaaminen muodostuu suurimmaksi osaksi sopimuksiin liittyvista erilaisista
ehdoista, kuten toimitus- ja maksuehdoista. Kaupalliset ehdot voivat olla hyvinkin moni-
mutkaisia ja usein liittyvat jollain tavalla toisiinsa, kuten omistusoikeuden siirtymisen ja
tuloutusoikeuden osalta. Kaupalliset ehdot ja niiden vaikutus vaihtelee monesti myds ko-
timaan ja vientimyynnin valilla. Koska erilaisiin ehtoihin liittyy usein myos erilaisia riskeja,
on kaytettavissa erilaisia sopimuspohjia tai raamisopimuksia, joita kayttamalla voidaan
valttdd useimmat riskit. Suurissa projekteissa myyijat eivat tee kauppoja yksin asiakkaan
kanssa, vaan sopimuksia on lukemassa ja allekirjoittamassa sopimusvastaavat tai myynti-
johtajat, jolloin myyjalla itsellaan ei tarvitse olla kovin syvallistd osaamista kaupallisista
ehdoista. Useimmat myyjat kokivatkin, etta heidan tekninen osaamisensa on tarkedmpaa
kauppoja tehtdessa ja kaupallisten ehtojen osalta riittda perusosaaminen. Toisaalta haas-

tatteluissa tuli ilmi, ettd lisdosaaminen sopimusten ehdoista olisi hyvaksi.

"Sit kaupallinen osaaminen on siind mieles térkeetd, et ku se hankintasopi-
mus lyddaan kateen, ni siin pitda tunnistaa ne vaaranpaikat ainakin. Et ym-
marretddn firmaan liittyvat riskit --. Sopivassa maarin pitdd sopimusjuridiik-

kaa ymmartaa.”

"Siihen pitéais kiinnittdd enemman huomioo. Se on useimmiten se viiminen
seikka. Kyl ne varmaan tietda ne kaikki perus, mut asiakkaalla alkaa ole-
maan isois projekteis niin monimutkasia ne ehdot, niin perusmyyjat ei ehka

jaksa keskKittyy niihin niin paljon ku pitéis.”
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tellda on ollut monesti kans sielté asiakkaan puolelta se tekniikkakaveri, et ei
sekaén oo osannu niit ehtoi sille kattoo, et kyl siellakin on sit se ostaja joka
hoitaa sen kaupallisen puolen. Eri intanssit sit hieroo, et se sopimus on
kummankin yhtiobn sdanndsten mukanen. --Mi& olen sanonu suoraan, et

kaikkee mun ei tarvii osata, et sité varten on sitte parempi palkkaset miehet.”

”Se jokin”

Lopuksi haastateltavilta kysyttiin, mika on heidan mielestdan se jokin, joka tekee myyjasta
hyvan myyjan. Mitk&a tekijat erityisesti vaikuttavat siihen, etta henkild menestyy myyjan
tydssa. Ovatko ne sellaisia tekijoitd, joita voidaan opiskella vai enemmankin per-
soonasidonnaisia tai henkisid ominaisuuksia. Kaikissa vastauksissa korostuivat erityisesti
vahva tekninen osaaminen, sosiaaliset taidot seka sisainen palo. Talla alalla on erittdin
tarkeaa ymmartaa mita ollaan myymassa ja mihin, jotta myyja voi esiintya vakuuttavasti
asiakkaan edessa. Sosiaalisista taidoista esiin nousivat erityisesti rohkeus ja ulospéain
suuntautuneisuus, seka kyky tulla toimeen erilaisten ihmisten kanssa. Sisdinen palo ilmeni
hieman eri tavoin. Osa néki sen enemmankin intohimona erilaisten teknisten ratkaisujen
selvittamiseen, osan mielesta se tulee esiin enemman palvelualttiutena ja haluna toimia
asiakkaan hyvaksi. Myo6s kilpailuhenkisyys, sitkeys ja voittamisentahto tunnistettiin hyvan

myyjan ominaisuuksiksi.

“Tekninen osaaminen ja se kiinnostus siihen ite aiheeseen tai siihen proses-
siin, et sia oikeesti ymmarrat sen ja haluut palvella sitd asiakasta. Joskus
nakee kun ne myyjat oikein intoutuu puhumaan siitd, kun ne on niin sisalla
niis prosessei,s et tda pitaa olla tallanen ja tdhan kay tallanen. Et jos ei sul
sitd 0o ni ei valttAmatta voi olla ihan taysilla tos. Et kyl siin tarvitaan jonkun-
lainen into siihen ja halu oppii niist asiakkaitten prosesseist ja halu I6ytaa
ratkasuja asiakkaitten hyvéks, et ei menna siita mista aita on matalin, vaan
halutaan olla apuna ja palvella sitd asiakasta. Nimenomaan se tekninen
osaaminen tulee siind isona osana, et oikeesti ymmartaa ne ja osaa hyddyn-
taa sitd. Ku se asiakas nakee, et se saa hyvaéa palveluu ja ammattitaitost

osaamista, ni se muu on sit helpompi tehé siin kaupassa sitte.”
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"Myyjén pitédé rakastaa jatkuvaa kanssakdymista erityyppisten tahojen tai
ihmisten kanssa. Pitaé vaan olla ulospain suuntautunut. Lahtokohta on, ettei
pida pelata erilaisia tilanteita tai erilaisia ihmisia. Pitda olla empaattinen tai
sité tunnedlya, et ihmisten on kiva olla sun kans tekemisissa. Sit pitéaa rakas-

taa voittamista, et toinen sija ei saa miellyttéda. Et ei saa antaa periks.”

"Varmasti on hyvid myyjia, jotka on jo didinmaidossa saaneet sen kaupante-
kotaidon ja sitten ne sosiaaliset taidot. Plus sitten pitaa olla se vahva tekni-
nen tuntemus sekad kaupallinen tuntemus, etta miten sitd bisnesta voidaan
tehdd. Osa tulee kouluttamalla, ja osa tulee varmasti didinmaidossa. Kylla
niita sosiaalisia taitojakin pystyy kouluttamaan, mutta se on helpompi jos ne
on jo valmiina. -- Se etta osaat vakuuttaa osaamisellas. Se on varmaan se,

se ydin siiné.”

"Myyjié on erilaisia, ne tekee eri tavalla kauppaa. Eri luonteella ja eri tavalla,
ei siin 0o yhta oikeaa tapaa teha sitd hommaa. Mutta asiakashankintaan aut-
taa se, et avoimin mielen uskaltaa menna ja keskustella, et ei oo ihan um-

mikko.”

Yhteenvetona myyntiosaaminen muodostuu hyvin monesta eri osa-alueesta. Osa alatee-
moista jakoi jonkin verran mielipiteitd haastateltavien keskuudessa siind mielessa, etta
niitd kylla pidettiin térkeind osaamisina, mutta kuuluvatko ne juuri myynnin tehtéviin vai
ennemminkin tukitoimintoihin, oli epdvarmuutta. Kaikkien kolmen p&ateeman, tuoteosaa-
misen, verkosto-osaamisen sekd muun osaamisen, osalta esiin nousi tarkeita tekijoita,
joiden perusteella on muodostettu liitteessa 2 oleva osaamismatriisi. Osaamismatriisiin
valittin osaamisalueita, jotka aineiston perusteella tunnistettiin merkittaviksi myyntiosaa-
misen kannalta. Nama osaamisalueet jaoteltiin eri osaamisteemojen alle, joita olivat tuot-
teisiin liittyvd osaaminen, asiakasosaaminen, sisaisten verkostojen hallinta sekd meta-
osaaminen. Tuoteosaamisen alle sijoitettiin tekninen osaaminen, omien tuotteiden tunte-
mus, kilpailijoiden tuotteiden tuntemus sekd oman toimialan tuntemus. Asiakasosaaminen

jaoteltiin asiakkaiden liiketoiminnan tuntemukseen, asiakkaiden prosessien tuntemukseen,



106

asiakastarpeiden tunnistamiseen, asiakkaan merkityksen tunnistamiseen ja asiakaskon-
taktin hoitamiseen. Sisaisten verkostojen hallinta eroteltin oman talon siséisten prosessi-
en tuntemiseen, tydyhteisttaitoihin, tietojarjestelmien hallintaan seka projektiosaamiseen.
Metaosaamisesta valittiin viestinta, kulttuuriosaaminen, kehittAmisosaaminen, kaupallinen
osaaminen seka asenne. Matriisin yhteyteen liitettiin osaamisalueiden yksityiskohtaisem-
mat selitykset, jotta niita olisi helpompi tulkita ja ymmartad. Osaamismatriisia voi kayttaa
kahdella eri tapaa. Sen avulla voidaan mitata henkilon osaamista arvioimalla kunkin
osaamisen tasoa. Sen lisaksi matriisiin voidaan maaritell& ennalta tavoiteltava osaamista-
so ja sen jalkeen sijoittaa siihen arvioitu osaamisen taso kyseisella hetkella, jolloin voi-

daan tunnistaa osaamisalueet, joissa on kehitettavaa.

Tekninen osaaminen oli vastausten perusteella kaiken osaamisen ydin. llman sitd jad mo-
ni muukin osaamisalue hataralle pohjalle. Myds omien tuotteiden osaaminen koettiin valt-
tamattomana, silla riittava tuntemus auttaa myyjaa vakuuttamaan sekd myymastaan tuot-
teesta, ettd omasta osaamisestaan. Kilpailijoiden tuotteiden osalta on hyva tuntea ne
paapiirteissdan, mutta viela tarkedmpaa tunnistaa itse kilpailijat ja heidan kilpailustrategi-
ansa. Oman toimialan kehityksen seuraamisessa riittdd myyjan kohdalla se, etta tietaa
mitd alalla on tapahtumassa, mutta uusien tuotteiden kehitysprojekteissa mukana olevilta

vaaditaan luonnollisesti enemman kuin pelkkaa seuraamista.

Asiakkaiden liiketoiminnan seuraaminen nahtiin ennemminkin hyva tietdd —kaltaisena
asiana, mutta asiakkaiden prosessien tuntemus sen sijaan on valttamatonta, ettd myyjan
tyota pystyy talla alalla tekemaan. Asiakkaisiin liittyva ennakointi ja markkinandkymien
seuraaminen koettiin taas paaosin kuuluvan organisaation muille elimille. Asiakastarpei-
den tunnistamisessa ilmeni kahta eri koulukuntaa, toisten mukaan tarpeen tulee lahtea
enemmankin asiakkaasta kasin, jolloin heille pyritdan etsiméén parhaat ratkaisut, toiset
taas ndkevat sen niin, ettd hyva myyja pystyy luomaan tarpeita silloinkin kun asiakas ei
niitd itse valttamatta osaa kertoa. Asiakkaan merkityksen tunnistaminen nahtiin isona
osana myyntiosaamista, koska silla on suuri vaikutus myyntistrategiaan. Asiakastiedon-
hallinnan koettiin kaipaavan enemman kehittdmista, mutta sen suhteen oli viela epéasel-
vaa, kuuluuko se enemman myynnin tukitoimintojen tehtavéaksi, vai riittddké myynnissa
nykyinen asiakastiedonhallintamalli, jossa perustiedot ovat toiminnanohjausjarjestelméassa
ja muu tieto "hiljaisena tietona” myyjien korvien valissa. Asiakaskontaktien hoitamisessa

tarkeina tekijoina tutkimuksessa havaittiin kyky seka vastata asiakkaiden yhteydenottoihin,
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ettd itse ottaa kontaktia asiakkaisiin. Myds henkilokohtaisten suhteiden yllapitoa arvostet-
tiin. Kyky kuunnella asiakasta ja hoitaa myds ongelmatapaukset olivat erityisen suureessa
osassa asiakaskontaktien hoitamista. Niin sanotulle jalkihoidolle kaivattin enemman pa-
nostusta seka vastuiden selkeyttamista siihen, milloin jalkihoito kuuluu myyjalle ja milloin

muille osastoille.

Sisdisten prosessien osalta erityisen tarkeana pidettiin sité, ettd tiedetdan mista mitakin
tietoa voi hakea ja tunnistetaan yleisesti ottaen mitd muilla osastoilla tehdaan. Myyjalla
erityisen tarkedna pidettiin itse tuotteen valmistusprosessin ymmartamista. Tydyhteisotai-
tojen osalta sosiaaliset taidot nousivat selkeasti esiin, silla niiden avulla on helpompi saa-
da apua ja tuoda sek&é omat etta asiakkaiden tarpeet esille. Lisaksi tydyhteisotaitojen avul-
la voidaan kehittdd koko organisaation toimintaa. Erilaiset tietojarjestelmat ja niiden hallit-
seminen ovat nykyaikaa, joita ilman ei yksinkertaisesti parjaa. Siksi niitd pidettiin oikeas-
taan itsestaanselvyytena. Toisaalta huomautettiin, etta vaikka tietotekniikka hyvé orja oli-
sikin, on se huono isénta. Eli perusosaamisen tulisi olla kunnossa ennen kuin siirrytaan
tietoteknisten tyokalujen kayttdmiseen. Projektiosaaminen mainittiin sek& myyjan tehtaviin
kuuluvana ja ei kuuluvana osaamisena. Varsinaiseen projektinhallintaan on olemassa
my06s omat tukitoimintonsa, mutta myyjalla on halutessaan mahdollisuus pitda tehtava
omassa hallinnassaan. Myyjan toimiessa projektipaallikkéna, on hanen tehtaviaan erityi-
sesti toimitusaikavalvonta, yhteydenpito asiakkaan kanssa seké tarvittavista dokumenteis-

ta huolehtiminen.

Viestintd nahtiin tarkednd osana myyjan tehtavia niin siséisesséa kuin ulkoisessakin kom-
munikaatiossa. Myyja on térked ja usein ainoa viestinvieja asiakkaan ja organisaation
valilla, jolloin on tarkeda pystya viestimaan selkeasti. Englannin osaaminen on nykyaan
valttamattomyys niin kotimaan kuin vientimyynnissakin, silla usein dokumentit ovat eng-
lanniksi kotimaassakin. Kulttuuriosaamista pidettiin tarkeana, ja ainakin tarkeimmat tavat
ja erityispiirteet tulisi ottaa huomioon kauppaa kaydessa ja kommunikoidessa. Tama oli
myds osa-alue, johon toivottiin kiinnitettdvan nykyistd enemmé&n huomiota. Kaupallinen
osaaminen on myds tarkedd, erityisesti tavallisempien maksu- ja toimitusehtojen osalta.
Myds mahdollisten riskien eliminoiminen koettiin tarkednd osaamisalueena. Tdma oli alue,
joka kaipasi selkeasti lisdhuomiota, vaikkakin suurimmissa kaupoissa myyja ei kaupallisis-
ta ehdoista joudu yksin vastaamaankaan. Kehittdmisosaaminen on hyvin vahvasti sidok-

sissa henkilon omaan asenteeseen ja haluun kehittyd. Lopuksi haastateltavilta kysyttaes-
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sa "siitd jostain”, mika tekee hyvasta myyjasta hyvan, korostuivat erityisesti vahva tekni-

nen osaaminen, sosiaaliset taidot seka siséinen palo tata tyota kohtaan.

5.4 Myyntiosaamisen johtaminen

Teemassa 6 perehdyttiin myyntiosaamisen johtamiseen. Alateemoja oli viisi, jotka kasitte-
livat osaamisen johtamisen suunnitelmaa, keinoja osaamisen kehittdamiseksi, tiedonsiirron
tukemista ja edesauttamista, henkildéresurssien suunnittelua sekd osaamisen johtamisen

haasteita.

5.4.1 Osaamisen johtamisen suunnitelma

Osaamisen johtamiselle ei tunnistettu varsinaista suunnitelmaa, paitsi uuden tyontekijan
tullessa myyntiosastolle. Naissa tapauksissa on olemassa perehdytys- ja koulutussuunni-
telmat, jotka raataldidaan henkilon koulutuksen ja taustan perusteella. Perusmalliin joko
lisataan tai siité poistetaan osioita, riippuen olemassa olevasta osaamisesta. Perusasioita
ovat erityisesti omat tuotteet, prosessit, toimintatavat, tytkalut ja sopimusmallit. Muissa
tapauksissa osaamisen johtaminen lahtee enemman myyjasta ja hdanen kokemista tar-
peistaan pain. Niin Virtainlahti (2009) kuin Viitalakin (2002) nakevat tarkeana, etta osaa-
misen johtamiselle olisi suunnitelma, jota osaamisen johtamisen prosessi noudattaa.
Osaamisen kehittamisen tulisi l&hted johdon tasolta, jolloin sen maarittelemén strategian
avulla voitaisiin pyrkia kohti tulevaisuuden tavoitteita. Esimiehilla on tarke& rooli johdon
asettamien tavoitteiden jalkauttamisessa, jolloin erilaisten osaamistavoitteiden pilkkomi-

sella osaamista voidaan kehittd& vastaamaan myos tulevia tarpeita.

"Perehdytys on, mutta jos oon ihan rehellinen, niin kyl se sit melkein ainakin
allekirjoittaneella ja& siihen, ettd tyo opettaa ja tietyst siind ollaan aina mu-

kana, mut ei mul oo mitaan ohjelmaa miké mentéis lapi.”

"Myyntiosaamisen johtamiselle mun mielest meilla on se aika paljo sillee vie-

rihoitoperiaatteella. Et ihmisille tehda perehdytyssuunnitelma, mut aika paljo
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se menee kuitenkii sillee, ettéd se on sellast ei-julkilausuttuu, sit ei oo tehty
niin ku nakyvéksi. -- mut et pitaiskd meil olla [suunnitelma]? Myynninjohdolla
pitdis olla semmonen intressi keskittyy myo6s tdéhan osaamispuolee. Eika
vaan siihen myymiseen ja siihen kaupantekoo. Siihen henkildkunnan osaa-
misen varmistamiseen, et saatas niit esille, et mita meil pitéis olla? Ja I6y-
tyyks sita taalta, vai pitaiské meilt 16ytyy joku hyva yhteistyékumppani. Yh-
teistybkumppani, jota pystyttéis hyddyntdméaa?”

5.4.2 Osaamisen johtamisen keinot

Kuten edellisessd kappaleessa ilmeni, ei osaamisen johtamiselle perehdytysta lukuun

ottamatta ole varsinaista suunnitelmaa, vaan osaamisen kehittaminen lahtee enemmankin

myyjasta itsestdan. Erilaisia koulutuskokonaisuuksia on sekda oman organisaation puoles-

ta, etta organisaation ulkopuoleltakin, mutta enimmakseen osaamisen kehittdminen ta-

pahtuu tydn ohessa. Koulutuskokonaisuudet koskevat suurimmaksi osaksi tuoteosaamis-

ta, jolloin osaamisen kehittaminen tapahtuu esimerkiksi sisaisten koulutusten avulla. Jois-

sakin tapauksissa hyvana keinona kehittda tuoteosaamista, on myds kouluttaa itse uusia

myyijia tai agentteja omista tuotteista.

"_- sanotaan tuotekoulutus, varsinkin jos uusia tuotteita tulee, miksei vanhoi-

hin tuotteisiinkin parannuksia.”

"Léhtee myyjésté itestaan. Ei oo tarjottu koulutuksia. HR:It& saa tukea, siel
on nyt mm. avattu se e-learning, ni siel nyt niit kursseja tulee. Ja sit meilla
ens viikolla on koulutus néistd sopimusehdoista. N&& on kaikki sellasta, mita
littyy silhen normaaliin paivittdiseen tekemiseen. Et ne on niin ku kertausta.

Tas me mennéé kylla sillee tekemisen kautta.”

"Kyl taal on ollu hyvii koulutuspakettei ihan lahtien siitd, et ku tulin taloo, ni
mulla l&ahti pumppuakatemiast homma liikkeelle, ja sit on ollu erilaisii tuote-

koulutussetteja. Ja oon joskus pitany itekkii tuotekoulutust joillekkii uusille
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myyijille tai agenteille ja muille, ja sit siinaki tietyst joutuu ite vaha tarkemmin
kattoo, et mita tas puhuu, ni siinéki oppii. Kouluttaminenhan on hyvaa ope-

tust myés sille kouluttajalle.”

Myyntiosaamisen kehittdmisesséa olennainen osa itse osaamisen siirtamisessa on erilais-
ten henkildsuhteiden siirtdminen. Niitd ei voida siirtdd yksinkertaisesti, vaan niiden kehit-

tyminen vaatii aikaa ja useimmiten myos lasnéoloa.

*Se riippuu vahén et missé vaiheessa sé oot sitd uraas, et miten sita kehite-
tédan sitd. Vanhan konkarin mukanahan yleensa nuoret kulkee ja tapaa niita
asiakkaita. Siten koitetaan siirtaa niita asiakassuhteita, niin ku sanoin, vaikka
ne on firman suhteita, ni kumminkin siella taustalla on paljon henkil6kohtai-

sia suhteita, etta niiden siirtdminen on haastavaa.”

Osaamista voidaan kehittdd ja siirtéd myds naisséd haastatteluissa kutsutulla vierihoito-
menetelmalla, jonka tarkoituksena on, etta uusi tyontekija tekee aluksi toitda vanhemman ja
kokeneemman tyontekijan kanssa, jotta han voisi kaytanndéssd omaksua tyon vaatiman
osaamisen. Menetelmassa on paljon hyvaksi havaittuja puolia, mutta siind on tarkeaa
muistaa, ettd kaikkia taitoja ja piirteitd ei voi suoraan siirtda sellaisenaan toiselle ihmisille.
Virtainlahti (2009, 123) toteaa niin kutsutun oppipoika-kisélli —menetelman haasteeksi
myds sen, ettd osataan tunnistaa olennainen osaaminen, eikd omaksuta kaikkia kisallin

tietoja ja taitoja ilman kritiikkia.

"Mut siin& pitd& olla varovainen siina toisen koulutuksessa. Siina pitaa ite ol-
la aito, et voi lAhtee olee samanlainen Arto Koso [kohdeyrityksessa pitkan
uran tehnyt myyja, ihmiset ovat kumminkin yksil6ita. Sun pitaa tehda asioita

silla tavalla kun se on itelleen luontevaa, etté on aito.”

Erilaisissa tilanteissa mukana olemalla voidaan myds kehittdd osaamista. Silloin pystyy

sekd havainnoimaan muiden tekemista, ettd opettelemaan miten erilaisissa tilanteissa
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voidaan toimia. Ongelmatilanteet ovat erityisen hyvia tilaisuuksia oppia, jolloin voidaan
mahdollisesti tulevaisuudessa valttdd samankaltaiset hankaluudet.

"Esim. tossa kun on nyt ollu uusia henkilbité, nii ne otetaan tdmmaosee pro-
jektii mukaa projekti-insin6oriks, vaha niin ku. Ja projekti olis sen takia hyva,
ettd ne oppis just sen, etta miten niitd pumppuja niin ku valitaa. Semmonen
projekti, missa istutaan asiakkaan ja konsultin kanssa ja kdydaa pumppu
kerrallaan niitéa 1&pi, -- niin siin& oppii sitd pumpunvalintaprosessia muutenki

ku jonku selektorin kautta.”

"Pyrin olemaan siind mukana ja sitéd kautta sitten kertoo niista virheista mita

on itte tehny. Se on jatkuvaa koutsaamista.”

"Teknistd osaamista ollaan toki lisétty tybnohessa. Teh&éa tarjouksia, opetel-
laa prosesseja. Kokemuksia tulee sit vastaan. Toki aina kun tulee uus henki-
16, ni se on aina vanhemman kollegan kans mukana. Et ei laiteta heti yksin
menemaan. Ollaan useampi vuosi mukana neuvotteluisssa ja kattomassa, et
miten homma menee etiapain. Se on kaikkein paaasiallisin tapa kouluttaa
tdhan myyntihommaan. Lahetddn pienesta liikkeelle ja kaytanndssa opitaan.

Riippuu henkiléstéa tapahtuuko nopeammin tai hitaammin sitte.”

5.4.3 Tiedonsiirto ja sen edesauttaminen

Tieto myyntiosastolla on suurimmaksi osaksi hiljaista tietoa, joka on vaikeammin siirretta-
vissa henkilolta toiselle kuin kodifioitu tieto. Paljon tietoa, kuten tiedot asiakkaista ja saa-
duista kaupoista l0ytyvat tietojarjestelmistd, mutta syvallisempi tietdmys sijaitsee jokaisen
paassa, jolloin tiedonsiirto itsessaan tapahtuu enimmakseen ihmisten valisissa keskuste-

luissa arjen keskella.
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"No se menee arjessa. Tarkeint tiedonsiirtoo on se osaaminen, mika on

paékopassa.”

“No tossa sermin yli huudellaan asioita, mitdén ei oikein kirjata yl6s mihin-

kaéan. Et se tieto ehkd enemméan siind puheessa siirtyy.”

"Se on hankalaa, koska silloin se tiedonsiirto on helppoo ku se on dokumen-
toitu. Myyntiosaamisessa kaupallisten tietojen ja niitten siirtAminen, naa on
sdannot ja seuraa néita ja naitd. Se on se helppo osuus siind, mut sitten
taas tietty tuoteosaaminen, niin se on pitka taival kouluttaa ihmisille sita. Ja
sitten se prosessiosaaminen, siin on varmast haasteita, kun on paljon sita
tietoo, joka on vaan tolla ja tolla. Joskus ne perehdytysjaksot on aika lyhyita,
ei valttamatta tuu koskaan sellaista keissia vastaan, ettd sen tiedon vois siir-
taa, silloin se jaa sinne, ei kaikkea aina kuitenkaan muista siina perehdytyk-

sesséa.”

"Sit jarjestelmét auttaa, me ndhdaan tietokannasta mité tarjouksia meilld on.
Jos toinen on lomalla, ja toinen hyppaa puikkoihin, ni se data on nopeesti
saatavissa. Siind me ollaan kehitytty. Meil ei oo téllastda CRM. Meil on kylla
asiakasrekisteri, en ma tieda onks tarpeen naha kuinka paljon tietoa jostain
asiakkaasta, ma oon vahan vanhan liiton mies, et m& oon vahan tallasia sys-
teemeja vastaan. Mut ehka jollaa tasolla sen CRM:n updeittaaminen on tar-

peen.”

Tiedonsiirron edesauttamiseksi ei ole olemassa ennalta sovittua systematiikkaa, vaan sen
on ajateltu siirtyvat ihmisilta toisille tydn ohessa yhdessa tekemalla. Uuden ty6ntekijan
perehdytysjaksoon kuuluva vierihoito on tosin suunniteltu sekd osaamisen, ettad tiedon
siirtdmisen sujuvuuden kannalta. Toisaalta on tarkeda huomioida sekin, millaisia ihmisia
perehdytysjaksolla yhteen laitetaan. Aina henkildiden kemiat eivat kohtaa niin hyvin, etta
tiedonsiirto olisi optimaalisinta. Myds kuukausikokouksia pyritaan jarjestamaan osastolla

tietyin valiajoin. Sisaiset verkostot ovat epamuodollinen, mutta tarkea tapa jakaa tietamys-
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ta ja osaamista. Kaytdnndssa naita tietoja ei kirjata minnekaan ylos, vaan ne nakyvat tie-
tona siita, kenen puoleen missakin tilanteessa voi kaéntya. (Virtainlahti, 2009, 123.)

"Sehén on se vierihoito. Toki tuolla pyritddn keskustelemaan, et jos tulee ta-
pauksia vastaan. Avoimesti puhutaan, jos on hyvia tai huonoja tapauksia.
On naa nyt niin valveutuneita et jos tulee outo tapaus vastaan, et onks kellaa
kokemuksia, kysytaa ympariltd. Kuukauskokouksia on silloin talléin, niissa

voidaan kayda lapitte mis on ollut ongelmia tai muuten projektien tietoja.”

"Mut osaamisen siirto, se on hankalaa. Ja sekin riippuu siita, ettd kuinka
kahden kemiat kohtaa kun perehdytetaan. Se lahtee oikeastaan siitéa. Jos ne
ei tuu toimeen, ni minkas teet. Ja puhuuko samaa kielta? Joskus ne ei vaan

ymma@rré toisiaan.”

"Sehdn menee sillee, ettéd kokeneempi jeesaa nuorempaa, ku sil on kysytta-
vaa. Nain se vaan menee. Niin ku jokapaivasessd hommassa. Mul tulee nyt
ekana mielee ne tuotteet ja niihin liittyva tietamys. Sitdhan se meidan osaa-
minen on, pitdd osata valita ja hinnotella ja myyda. Ja sit tietyst, jos joku tun-
tee sen asiakkaan entuudestaan, ni voi kertoo, mut se on jokapdaivasta tie-

donvélittamista.”

”Sitéd kautta ku ollaa yhessé, ja joskus on jotain pikapalavereita et jos on joku
asia mika pitdd nopeesti saada kaikkien tietoon. Pédasaantdsesti se on tota

arkielamaa -- Keskustelut pyérii tos osastolla.”

Myos rekrytointitilanteet voidaan nahda tiedonsiirron kannalta. Tiedetaan, ettd esimerkiksi
elékkeelle jaavan ihmisen mukana yrityksesta poistuu paljon hiljaista tietoa, mutta uuden
henkilon rekrytoimalla on mahdollista saada uutta hiljaista tietoa, jota yrityksella ei ole

ennen ollut.
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-- se on helpompaa riippuen mista on rekrytty. Jos saat vaikka hyvéan pro-
sessiosaajan tehtaalta, ni sulla on siin& periaatteessa valmis osa, etté tietaa
sen asiakkaan paan prosessit, etta tietdd mita siella tehdaan. Siind varmaan
meidan pitais olla herkalla, ettéd mista koitetaan rekrytoida vékeéa. Senkin on-

nistuminen on tarkeeta.”

5.4.4 Henkildresurssien suunnittelu

Henkiloresursseja suunnitellaan eri tavoin. Ensinnékin on pohdittava onko resursseja riit-
tava maara ja toisekseen millaisiin tehtaviin henkildita voi sijoittaa. Myds ristiinresurssoin-
tia tehdaan, mutta kaikki eivat kuitenkaan voi tehda kaikkia tehtavida. Henkildresursseja
seurataan tiettyjen mittarien avulla, kuten seuraamalla myyntimaaria, mutta ne eivat kerro
kuitenkaan kaikkea, silla esimerkiksi perehdytysjaksolla oleva henkildé voi olla jonkin ai-
kaakin niin sanotusti tuottamaton resurssi. Koska tehtavien opettelu vaatii paljon aikaa, ei
myoskaan ole mahdollista rekrytoida osaavaa vakea kovin lyhyella aikajanteella. Toisaalta
tulevien tarpeiden ennustaminenkaan ei onnistu kovin pitkélla aikavalilla, silla vaikka suu-
rimmat projektit tiedettaisiinkin hyvissa ajoin, voi suhdanteet heitella ja aiheuttaa paljon

lisatoita mahdollisten tilausten muodossa.

"Senhén nékee siitéd kun seuraa myyntimaéaria eri myyjilla. Tarjousten maaria
mité tehty ja myyntimaaria ja toisaalta kun seuraa tyfaikaa. -- 1soi projektei
on aina harvemmin ja ne tiedetdén yleensa aiemmin. -- Ja et asiat tulee ajal-
laan hoidettua. Asiakkaat soittaa mulle joskus suoraan, et vastaukset viipyy,
et mitds voitais teha? --Sit se, et istutaanko konttorilla ku myyjan hommaa
olis menna tuolla asiakkailla kdym&an. Et jos myyja istuu kuukaudessa liikaa
konttorilla, ni sit sil on liikkaa toimistotditd. Tulee tarjouspyynt6ja niin paljo, et
ei kerkee kdyméaa asiakkaalla. Sit unohtuu ne asiakkaat joil ei projektia ehka

”

ole.

"Niité voi suunnitella ja suunnitellaankin siitéd kaverin omasta kompetenssisté
[&htien. Jos se on myyntihommissa, niin katotaan ettd onks se a) inhouse-
kaveri, vai voiks sen laittaa maailmalle ja b) minka tyylisia asiakkaita se par-

haiten pystyis palvelemaan. Onks halukkuutta matkustaa, ai ei, no sit oot ko-
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timaassa. Tan tyylistd. Mut muutenhan sitd resurssienhallintaa on tarpeen
mukaan. Jos ei endé pystyta tarjouksia tekemaan, ni sit pitda jotain tehda.

T&a on tdmmdsta syklisté.”

“Ja sitte se kouluttautumisaika, etta kun joku léhtee pois, niin korvataako, ja
kuinka pitkdn perehdyttamisen se tehtéava vaatii, ennen ku on pateva myy-

ja?”

Henkilostoresursseja pyritaan hankkimaan myyntiin myds sisdisten oppimispolkujen kaut-
ta. Naissa malleissa on maaritelty tietyt tyotehtavat, joita pitkin henkilén olisi mahdollista

kartuttaa myyjan tydssa tarvitsemaansa osaamista ennen myyntiin siirtymista.

"Sit HR:n kanssa on naa HR-portfoliot, missa suunnitellaan joillekin henkilil-

le uraa.”

"Meilhdn on aikasemmin niit oppimispolkui kuvattu, ja sitte sen tuote- ja pro-

sessiosaamisen oppiminen, et se tulis tédéalt matkan varrelta.”

5.4.5 Osaamisen johtamisen haasteita

Osaamisen johtamisessa nahtiin haastatteluiden perusteella paljonkin haasteita. Yhtena
suurena haasteena esiin nousi se, ettei osaamisessa valttAmatta tunnisteta kehittamistar-
peita. Lisaksi suunnitellut toimenpiteet, kuten edellisesséa kappaleessa mainitut oppimispo-
lut ja erilaisten tehtavasiirtojen kautta saatava osaaminen, eivat ole muodostuneet tar-

peeksi houkutteleviksi mahdollisuuksiksi, jotta niihin tartuttaisiin.

"Kylhé&n siind on. Vanhat tekijét tuntee, et ne osaa kaikki. Koulunpenkilla tai
kursseilla, en tiia miten niilla sais sitd osaamista kasvatettuu, tai halua sii-

hen. Ehka parhaiten niin, et pitdis vaihtaa valilla tehtavia, siirtdd tehtavast
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toisee. -- Ei sen tarvis kovin iso muutos olla edes. -- Vahan vaihtelemalla
tehtavid, ni saa kokemusta myos toiselta puolelta. Helposti naa urautuu
omiin toimintatapoihinsa ja luulevat osaavansa kaiken. Osaavathan ne toki
paljon. Se on aina mukava tehda turvallista tyota, jossa ovat tehokkaita. Naa
on aika pitkaan viintyneet myynnissa keta tanne on tullu. Tykkaaks ne sit olla

taal nii paljo?”

"On, meil on osaamisen johtamisen haasteita. Ne meidn siséiset polut ei
esimerkiks oikein veda. -- meil on vaikeuksii saaha siirrettyy niit hyvii ihmisii
tehtavast toisee. Joko siks, et ne ei halua, tai sitte niit ei haluta p&astaa. Et
ne on mun mielest sellasii isoi haasteita. Jos meille tulee ihan ulkoa henkild,
et me saadaan joltaa asiakkaalta esimerkiks huollon tai kunnossapidon pa-
teva ihminen, jollon me saahaan sitd asiakasosaamista valmiiks. Mut sit
meilt taas puuttuu t&& meian tuote- ja prosessiosaaminen, ja tdd verkosto-
osaaminen, ni sit ne ihmiset on hukas tosi pitkda. Et se ontuu joka tapauk-
ses, et kumpi ndist pitds olla. Niin pitaské meil olla selkeest ne polut maari-
telty ja et naitten polkujen jalkee hytdynnettais sitd. Ja onks ne polut muut-

tunu nyt?”

"No varmaan siind haasteita on. Ehkéa pitéis jonkun nédkbseks projektiks ot-
taa ja skriinata se, ettéd missa kukin on vahvimmillaan, ja jos on, niin missa

on jotain kehitystarpeita.”

Yhteenvetona myyntiosaamisen johtamiselle ei ollut maaritelty mink&anlaista suunnitel-

maa lukuun ottamatta uuden myyjan perehdytys- ja koulutussuunnitelmaa, joka raataloi-

daan jokaiselle henkildkohtaisesti sen mukaan millainen koulutus tai tydhistoria henkilolla

on. Myyntiosaamisen johtamisen keinoina tutkimuksessa tunnistettiin erilaisia koulutusko-

konaisuuksia, joko organisaation itsensa tai muiden tahojen, kuten toimittajien tai muiden

koulutusten jarjestgjien organisoimina. Lisdksi merkittavana myyntiosaamisen kehittami-

sen keinona nahtiin tydssaoppiminen, seka erilaisissa tilanteissa, kuten projekteissa ja

asiakastilaisuuksissa mukana oleminen. Edella mainittujen keinojen etuna on myds myy-

jalle tarkeiden henkildsuhteiden siirtdmisen helpottuminen. Myyntiosaston tietamys on

paaosin hiljaista tietoa, jota on vaikeampi siirtda henkilolta toiselle kuin kodifioitua tietoa.
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Tiedonsiirto tapahtuukin suurimmaksi osaksi osastolla kaytavien keskustelujen kautta ar-
jen keskella. Kiriittisia tiedonsiirron kohtina mainittiin erityisesti henkilon eldkkeelle jaami-
nen, jolloin on riski menettaa arvokasta tietoa henkilon mukana, tai uuden henkilon rekry-
tointi, jolloin on taas vastaavasti mahdollisuus rekrytoida uutta osaamista uuden henkilon
kautta. Henkiloresurssien suunnittelu koettiin haastavana osa-alueena, silla myyntitehta-
vien vaatiman osaamisen kartuttaminen vie kauan aikaa, jolloin tarvittavia lisaresursseja
ei ole nopeasti saatavissa. Henkiléresursseja pyritddn kayttamaan tarvittaessa ristiin ja
sijoittamaan henkil6ita oikeisiin tehtaviin. Henkiléresursseja pyritddn seuraamaan erilais-
ten mittarien, kuten myyntimaarien kautta, mutta mittarit eivat aina anna luotettavaa ku-
vaa. Muina osaamisen johtamisen haasteina ilmeni muun muassa se, ettei kehittamistar-
peita tunnisteta. Lisdksi erilaiset toimenpidesuunnitelmat eivat ole ottaneet tuulta alleen

niin hyvin kuin olisi toivottu.
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6. JOHTOPAATOKSET

Taméan kappaleen tarkoituksena on vastata tutkimukselle asetettuihin tutkimuskysymyk-
siin. Ensin vastataan alatutkimuskysymyksiin ja lopuksi paatutkimuskysymykseen. Empii-
risen aineiston perusteella saatuja vastauksia peilataan teoreettiseen viitekehykseen ja

pohditaan miten ne tukevat toisiaan tai onko niissa eroavaisuuksia.
Paatutkimuskysymys:

Miten myyntiosaamista johdetaan strategisesti?
Alatutkimuskysymykset:

Mik& on myyntiosaamisen rooli strategian kannalta?

Mitd on myyntiosaaminen?

Miten myyntiosaamista johdetaan?

6.1 Myyntiosaamisen rooli strategian kannalta

Ensin pyrittiin selvittamaan mika on myyntiosaamisen rooli yrityksen strategian kannalta.
Yrityksen valitsemat strategiat kasittdvat tavat, joiden avulla se pyrkii kohti maarittele-
maansa visiota (Viitala, 2013, 48). Nain ollen my6s organisaation kyvykkyyksien kehitté-
mista ohjaa niiden strategia (Rastas & Einola-Pekkinen, 2001, 88). Jos yrityksen visiona
on esimerkiksi olla tunnettu korkealaatuisesta asiakaspalvelustaan, on sen tarkeda valita
strategia, jonka avulla tdmén tavoitteen voi saavuttaa. Myyntiosaaminen on tassa tapauk-
sessa isossa roolissa, silla kyetdkseen vastaamaan asiakkaidensa tuleviinkiin tarpeisiin
muuttuvassa maailmassa, on asiakkuuksien ymmartamisella tarkea merkitys (Sullivan,
2012). Yrityksen strategiset valinnat vaikuttavat myds niiden henkilévoimavarojen johtami-
seen, silla erityisesti asiantuntijaorganisaatioissa henkildstévoimavarat muodostavat yri-
tyksen tarkeimmat resurssit, joiden pohjalta strategisia valintoja tehd&én (Viitala, 2013,
48). Strategisessa johtamisessa on tarke&a tunnistaa yrityksen kilpailuedun lahteet, jol-
loin resurssiperustaisen nakemyksen mukaan organisaation ydinkyvykkyydet tuottavat
ylivoimaisen kilpailuedun (Carlucci et al. 2004). Tassa tutkimuksessa empiirisen aineiston
perusteella myynti ymmarrettiin yrityksen avainosaamisena, johon tulee pystyd panosta-

maan vaikeinakin aikoina, silld ilman onnistunutta myyntity6t&, koko liiketoiminta ja sen
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kehitys vaarantuvat. Asiakkaalle tuotettavan arvon nakokulmasta myyijilla on tarkea vaiku-
tus, silla itse toimitettavan tuotteen tuoman arvon liséksi asiakas voi kokea lisédarvoa esi-
merkiksi laadukkaan asiakaspalvelun, asiakaskumppanuuden tai sujuvan toimituksen
muodossa. (Wang, 2007; Stahle & Wilenius, 2006, 65; Viitala, 2002, 48; Barney, 1991.)

6.2 Myyntiosaaminen

Seuraavaksi tydssa pyrittiin selvittdmaan millaisesta osaamisesta myyntiosaaminen muo-
dostuu kohdeorganisaatiossa. Yhtena tydn tavoitteista oli laatia osaamismaarittelyt myyn-
tityota varten ja muodostaa naistd osaamismatriisi niin kehitys- kuin tavoitekeskusteluja,
ettd rekrytointia varten. Osaamismatriisiin valittiin osaamisalueita, jotka aineiston perus-
teella tunnistettiin merkittaviksi myyntiosaamisen kannalta. Nama osaamisalueet jaoteltiin
osaamisteemojen alle, joita olivat tuotteisiin liittyva osaaminen, asiakasosaaminen, sisais-
ten verkostojen hallinta sekd metaosaaminen. Matriisin yhteyteen liitettin osaamisaluei-
den yksityiskohtaisemmat selitykset, jotta niitd olisi helpompi tulkita ja ymmartaa. Osaa-
mismatriisia voi kayttad& kahdella eri tapaa. Sen avulla voidaan mitata henkilon osaamista
arvioimalla kunkin osaamisen tasoa (esimerkki litteessa 2). Sen liséksi matriisiin voidaan
maaritella ennalta tavoiteltava osaamistaso ja sen jalkeen sijoittaa siihen arvioitu osaami-
sen taso kyseisella hetkelld, jolloin voidaan tunnistaa osaamisalueet, joissa on kehitetta-
vaa (esimerkki liitteessa 3). (Hatonen, 1998, 32 — 33.)

Tutkimuksen perusteella havaittiin, etta myyntiosaaminen muodostuu useasta eri osa-
alueesta. Vaitoskirjassaan (2014) myo6s Koski tunnistaa myyntityén dynaamisena hybridi-
tyona, jossa yhdistyvéat useaan eri ammattiin perinteisesti liitettyja erityisosaamista ja asi-

antuntemusta.

Teknologiateollisuuden ratkaisuja toimittavan yrityksen ndkodkulmasta tekninen- ja tuote-
osaaminen nousivat ensisijaisen tarkeiksi osaamisalueiksi, joiden pohjalle myyntiosaami-
nen rakentuu. Tekninen osaaminen antaa myds Haverila et al.:n (2005, 305) mukaan pa-
remmat edellytykset olla perusteellisesti perilla myyméstaan tuotteesta, seka ymmartaa
asiakkaidensa tarpeita ja tuotanto-ongelmia. Omien tuotteiden vahvalla tuntemisella voi-

daan vakuuttaa asiakas niin myyjan osaamisesta kuin tuotteen soveltuvuudesta asiak-
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kaan tarpeisiin. Tuoteosaamiseen kuuluvan tuotetiedonhallinnan avulla voidaan ymmartaa
tuotteiden rakenteita, hallita muutoksia seka raataldida tuotteiden ominaisuuksia asiakas-
tarpeiden mukaan. Kilpailijoiden tuotteiden tuntemus auttaa tunnistamaan omien tuottei-
den edut ja nostamaan ne esiin. Vahvan tuotetuntemuksen kehittdminen edellyttda seka
oman toimialan ettd teknologian kehityssuunnan seuraamista. (Pekkarinen et al. 2002, 37
— 40; Peltonen et al. 2002.)

Asiakkaisiin liittyva osaaminen on luonnollisesti tarkedssa osassa myyntitydsta puhuttaes-
sa. Asiakkuusosaamisen l&htokohta on asiakkaiden liiketoiminnan ymmartaminen, minka
avulla voidaan luoda asiakasempaattista yrityskulttuuria, ja syvdllisesti ymmartaa asiak-
kaan tarpeita, odotuksia sekd motiiveja. Ymmartamalla asiakkaiden liiketoimintaa ja sita
kautta parempia ratkaisuja tarjoamalla, yritys voi luoda asiakkailleen lisdarvoa. Ratkaisuja
tarjoamalla tulee ottaa huomioon niin asiakastyytyvaisyys, ratkaisuille asetetut odotukset
kuin niiden tuottama arvo. Asiakkaan liiketoimintaa tarkeAmpana taman tutkimuksen em-
piirisessa osiossa nousi asiakkaiden prosessien tuntemus. Kohdeorganisaation osaami-
sen kulmakivena on pidetty vahvaa asiakkaiden prosessien tuntemusta, ja sen avulla on
tavoiteltu myos kilpailuetua. Asiakkaan prosessien syvallinen tuntemus auttaa ymmarta-
maan asiakkaiden arvontuotantoa seké parantamaan oman organisaation tuotteiden kehi-
tysta ja myyntiosaamista. Prosessien tuntemus on edellytys sille, ettd myyja pystyy valit-
semaan oikeat tuotteet oikeisiin kohteisiin. (Mattinen, 2006, 10; Sullivan, 2012; Bonney &
Williams, 2009; Storbacka et al 1999, 13.)

Asiakastarpeiden tunnistamisen osalta empiirisessa tutkimusaineistossa oli havaittavissa
erilaisia ndkemyksia. Toisaalta koettiin, etta erityisesti talla alalla asiakastarve l&htee aina
asiakkaasta kasin, jolloin myyjalla ei ole mahdollisuuksia vaikuttaa asiakkaan tarpeiden
kehittymiseen. Toisaalta koettiin, ettd osa myyntiosaamista on kyky luoda asiakastarpeita
silloinkin kun asiakas ei niitd itse tunnista. Asiakkaiden ja toimittajien véliset nakemykset
eroavat usein siten, ettd toimittajat ndkevat ratkaisut raataldityina tuotteiden ja palveluiden
yhdistelmin& kun asiakkaat odottavat ratkaisujen olevan laajempia prosesseja, joissa yh-
distyvat muun muassa asiakkaiden tarpeiden maaritys, tuotteiden raatalointi seka jalkituki
ja palvelut. Nain menetellen ratkaisut, joilla on tarkoitus tyydyttdd asiakkaan liiketoiminnan

tarpeet, maaritellaan asiakkaiden nakokulmasta. (Tuli et al. 2007, 1 —5.)
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Asiakkaan merkityksen tunnistamisella ja asiakastiedonhallinnalla koettiin olevan merki-
tysta myyntistrategian kannalta. Vakioasiakkaiden kohdalla niilla ei ole niin suurta vaiku-
tusta kuin esimerkiksi uusien asiakkaiden ollessa kyseessa, jolloin on huomioitava myos
niihin liittyvat riskit ja niiden analysoiminen. Asiakastiedonhallinnan avulla voidaan seka
sopeuttaa tarjoomaa ja asiakaskohtaamisia operatiivisella tasolla asiakaslahtdisesti, etta
tehda suurempia strategisia muutoksia, kuten muuttaa tarjontaa tai konseptia ja tehda
jopa merkittavia tyénjaon muutoksia asiakkaan ja toimittajan valilla. Kohdeyrityksen asia-
kastiedonhallintaa voitaisiin kehittaa lisaamalla siihen elementteja, joiden avulla esimer-
kiksi riskianalyysien tekeminen yksinkertaistuisi. Asiakaskontakteissa tarkedd on kyetéa
solmimaan ja yllapitaméaéan henkilékohtaisia suhteita, silla myyntityd koettiin suurelta osin
henkilésidonnaisena. Henkilokohtaisella myyntity6lla on tarkea merkitys erityisesti tilan-
teissa, joissa tarjotun tuotteen ostaminen edellyttaa siihen perehtymista tai sen raataloi-
mista asiakkaalle. Asiakaskontaktit nahtiin myds oivallisina mahdollisuuksina kerata tar-
keda tietoa asiakkaista ja heidan tarpeistaan. Selked lahtokohta organisaation toiminnan
parantamiseksi ovat reklamaatiot, silla niiden avulla voidaan tunnistaa kehitys- ja paran-
nuskohteita. Asiakaskontaktien hoitamisessa kyky kuunnella asiakasta ja hoitaa myds
ongelmatapaukset asiallisesti, tunnistettiin tarkeind osioina. Jalkihoidon osalta kohdeor-
ganisaatiossa kaivattiin enemman panostusta seka vastuiden selkeyttdmista. Hyvin hoi-
dettuna jalkituki edesauttaa hyvan liiketoimintasuhteen luomista ja varmistaa asiakkaan
palaamisen saman toimittajan asiakkaaksi. (Koski, 2014; Storbacka et al. 1999, 82 — 87,
Tuli et al. 2007, 7.)

Sisdisissa prosesseissa erityisen tarkeana pidettiin sitd, etta tiedetddn mista tietoa voi
hakea ja ymmarretddn organisaation kokonaisprosessi. Tydyhteis6taidot ja erityisesti so-
siaaliset taidot nahtiin tarkeind, silla niiden avulla voidaan parantaa asiakastarpeiden
kommunikoimista sekd parantaa paremman yhteistyén tuloksena myés asiakkaalle valit-
tyvaa arvoa. Organisatoristen verkostojen avulla voidaan saavuttaa uutta tietoa ja paran-
taa ryhman suoritusta. Myés myyntihenkisen kulttuurin rakentaminen organisaatioon edel-
lyttéda yhteisty6ta yli osastojen rajojen sekéa oikeanlaista ilmapiiria. Sisdisten kumppanuuk-
sien rakentamisella voidaan saavuttaa yhdensuuntaisuutta organisaatioiden eri toiminto-
jen vdlille. Erilaisten tietojarjestelmien ja tietoteknisten tydkalujen osaaminen ajateltiin ole-
van nykypdivad, ja niiden roolin ndhtiin kasvavan yhad enemmaén tulevaisuudessa. Tassa
valossa toisaalta muistutettiin perusosaamisen tarkeydesta, niin ettei sita korvattaisi ko-

neilla. Projektinhallinnassa myyjan tehtavia ovat ennen kaikkea toimitusaikavalvonta, yh-
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teydenpito asiakkaan kanssa seka tarvittavista dokumenteista huolehtiminen. (Henttonen
et al. 2013; Karna, 2010, 9; Kaplan & Norton, 2007, 191.)

Teknisen- ja verkosto-osaamisen lisaksi myyntiosaamisesta voidaan tunnistaa niin sanot-
tuja metaosaamisia, eli perustaitoja, joita voidaan hyddyntaéa kaikissa ammateissa. Vies-
tintd nahtiin tarkeana osana myyjan tehtavia, niin sisdisessa kuin ulkoisessakin kommuni-
kaatiossa. Myyja on tarkeé ja usein ainoa viestinvieja asiakkaan ja organisaation valilla,
jolloin on tarkeda pystya viestimééan selkeésti. Vuorovaikutuksessa tapahtuvan kommuni-
kaation avulla voidaan saavuttaa jaettu ymmarrys, joka on tarkeassa roolissa suhteiden
rakentumisessa. Palautteet ovat merkittava osa kommunikaatiota, silla niiden avulla voi-
daan esimerkiksi parantaa suoritusta. Tosin palautteet saavuttavat tavoitteensa vasta kun
ne on jaettu, tulkittu yhteisymmarryksessa ja sailotty tulevaa varten. Viestinnan avulla voi-
daan myo6s vahentaa epavarmuutta, silla parempi kommunikaatio parantaa koko organi-
saation toimintaa, oppimiskykya seka tyontekijdiden ongelmanratkaisukykya. Kulttuu-
riosaamista pidettiin téarkedna, ja ainakin tarkeimmat tavat seké erityispiirteet tulisi osata
ottaa huomioon kauppaa kaydessa ja kommunikoidessa. Tama oli myods osa-alue, johon
toivottiin Kiinnitettavan nykyistda enemman huomiota, silla myyntihenkiléston kyvylla mu-
kautua kulttuurisiin eroihin on suuri vaikutus neuvottelujen onnistumisessa. Kaupallinen
osaaminen on tarkead, erityisesti tavallisempien maksu- ja toimitusehtojen osalta. Lisaksi
mahdollisten riskien eliminoiminen koettiin tarkeana osaamisalueena. Tama oli alue, joka
kaipasi selkeasti lisahuomiota, vaikka suurimmissa kaupoissa myyja ei kaupallisista eh-
doista joudu yksin vastaamaankaan. Kehittdmisosaaminen on hyvin vahvasti sidoksissa
henkildn omaan asenteeseen ja haluun kehittyd. Muista oleellisista tekijoistd myyntiosaa-
misen osalta, korostuivat erityisesti vahva tekninen osaaminen, sosiaaliset taidot seka
siséinen palo tata tyota kohtaan. (Duncan & Moriarty, 1998; Malik & Kabiraj, 2010; Chais-
rakeo & Speece, 2004.)

6.3 Myyntiosaamisen johtaminen

Viimeisen alatutkimuskysymyksen tarkoituksena oli selvittdéd miten myyntiosaamista joh-
detaan. Empiirisen tutkimuksen suurimpana haasteena osaamisen johtamiselle havaittiin
se, ettei sille ole olemassa kunnollista suunnitelmaa. Kohdeorganisaatiossa on vakiintu-
neet perehdytyssuunnitelmat, mutta muutoin osaamisen kehittamiseen ei ole suunnitel-

mallisesti paneuduttu. Lahtokohtaisesti osaamisen johtamisessa tulisi olla tieto siita, mil-
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laista osaamista tavoitellaan. Osaamisen nékokulmasta edistyneempien organisaatioiden
osaamisen johtaminen ei ole yhta jarjestelmallistd kuin perinteisemmissa osaamisen joh-
tamisen malleissa, mutta sen avulla voidaan saavuttaa syvallisempa, joustavampaa ja
uudistuvampaa johtamisen mallia. Siin& osaamista ja sen kehittdmista lahestytaan tule-
vaisuuden tarpeista kasin, jolloin kehitetddn joko olemassa olevaa osaamista tai hanki-
taan uusia osaajia. Empiirisessa tutkimuksessa osaamisen kehittdmisen keinoina mainit-
tiin muun muassa erilaiset koulutuskokonaisuudet seka tydssaoppiminen erilaisissa tilan-
teissa, kuten projekteissa mukana olemalla. Tietamys myyntiosastolla on suureksi osaksi
hiljaista tietoa, jolloin sen siirtdminen henkil6lta toiselle on haasteellista. Tiedonsiirto ta-
pahtuu paasaantoisesti arkisissa tilanteissa tydn ohessa keskustellen. Kriittisia tiedonsiir-
ron kohtia havaittin muun muassa tilanteissa, joissa henkil6 on jaamassa esimerkiksi
elékkeelle, jolloin on riski menettdd arvokasta tietoa henkilon mukana tai uuden henkilon
rekrytointi, jolloin on mahdollisuus saavuttaa uutta tietoa uuden henkilén mukana. Osaa-
misen johtamisen haasteita olivat muun muassa henkiléresurssien suunnittelu, silla myyn-
titehtdvien vaatiman osaamisen kartuttaminen vie kauan aikaa, seka se, ettei kehitystar-
peita tunnisteta tai olemassa olevat toimenpiteet ole tuottaneet tulosta. (Viitala, 2002, 49;
Virtainlahti, 2009, 67 - 69.)

6.4 Myyntiosaamisen strateginen johtaminen

Paatutkimuskysymyksena tassa tydssa oli, miten myyntiosaamista johdetaan strategisesti.
Osaamisen johtamisen tulisi lahtea johdon tasolta. Johdon tehtdvana on laatia organisaa-
tiolle strategia, jonka avulla pyritaan kohti tulevaisuuden tavoitteita. Johdon tehtavana on
lisaksi laatia ymmarrettava visio, joka olisi selkeda myo6s organisaatioiden tyontekijoille.
Tyontekijdiden sitouttaminen naihin tavoitteisiin on erittéin tarkeda. Liséksi johdon tehta-
viin kuuluu seurata toimialan muutoksia ja tulevaisuuden nékymia, joiden avulla tulisi pyr-
kia luomaan kaytannon toimenpiteita, joiden avulla organisaatio pystyy vastaamaan tule-
viin haasteisiin. Esimiehilla on tarkea rooli johdon asettamien tavoitteiden jalkauttamises-
sa. He vastaavat muun muassa siitd, ettd heiddn vastuualueensa tydntekijéiden osaami-
nen vastaa myos tulevia tarpeita esimerkiksi osaamisen kehittdmisen avulla. Erilaisia
osaamistavoitteita olisi hyva pilkkoa ryhméa- ja yksilotasoille. Yksildiden kannalta henkilo-
kohtaisen kehittymissuunnitelman avulla voidaan tarkentaa, mihin osa-alueisiin kehittymi-
nen kohdistuu ja milla tavoilla siihen pyritdan padsemaan. Esimiesten tehtavana on myos
varmistaa, ettd osaamisen kehittaminen tapahtuu oikeaan suuntaan tuomalla esille kehit-

tamismenetelmid, varmistamalla kadytanndn toteuttaminen, kannustamalla ja ohjaamalla
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eri ohjelmien ja menetelmien hytdyntamiseen sekd antamalla palautetta. Tehokkaan stra-
tegisen johtamisen avulla organisaatiot voivat hyddyntaa toimintaymparistonsa mahdolli-
suudet ja muuttaa ne kilpailueduiksi, sek& auttaa organisaatiota tydskentelemaan tehok-
kaammin asetettujen tavoitteiden saavuttamiseksi. Liiketoiminnan tavoitteellinen johtami-
nen voidaan nahda prosessina, jossa organisaation jasenten tydsuorituksia ja muiden
organisaation resurssien kayttéa suunnitellaan, organisoidaan, johdetaan ja valvotaan
niin, etta organisaation asettamat tavoitteet voidaan saavuttaa. (Virtainlahti, 2009, 162 —
165; Boudreau & Ramstad, 2008, 26 -27; Haverinen et al. 2005, 44.)

Strateginen osaamisen johtamisen prosessi voidaan kuvata alla olevan kuvan 8 mukai-
sesti. Siina prosessi kaynnistyy valittujen tavoitteiden selkeyttamisesta. Seuraavaksi kar-
toitetaan olemassa oleva osaaminen ja maaritellaan tavoiteltava osaaminen. Naita ver-
taamalla saadaan selvitettyd osaamisen kehittdmisen tarve. Tavoiteltavan osaamisen
kohdalla on tarkeaa mietti&, mikd on organisaation kannalta tarke&& osaamista, ja missa
osaamisessa on kriittisimmat puutteet. Osaamisen johtamisen prosessin onnistuminen
edellyttdd, ettd seka tavoitteet, ettd osaamisen kehittamisprosessi on kommunikoitu sel-
keasti myos henkildstolle. Huomionarvoista on myds maarittaa ja nimetd osaamisen joh-
tamisen prosessille vastuuhenkilot. Mikéli osaamisen kehittdmiseksi tarvitaan vahvistusta
oman organisaation ulkopuolelta, tulisi kartoittaa mahdolliset yhteistybkumppanit, kuten
erilaiset oppilaitokset, ja luoda kumppanuusstrategia heidan kanssaan. Kuten strategises-
sa johtamisessa yleenséakin, taytyy myts osaamisen kehittamisen toimenpiteille laatia
omat tavoitteet, joihin niilla pyritddn. Osaamisstrategian toteutukseen kuuluvat valitut ke-
hittdmisohjelmat, oppimista tukevien olosuhteiden luominen niin yksil6- kuin organisaa-
tiotasoilla, esimiesten osaamisen johtamisen valmiuksien kehittdminen seka mahdollisen
osaamiskumppanuusohjelman toteuttaminen. Lopuksi kehittdmistoimenpiteiden tuloksia
tulisi kyetda mittaamaan ja arvioimaan, jotta saataisiin selville niiden onnistuminen. (Otala,
2008, 87 —88.)
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+ Kehittdmistoimenpiteiden mittaaminen ja arviointi
Onnistumisen
arviointi

Kuva 8. Osaamisen strateginen johtaminen

Myyntiosaamisen strateginen johtaminen kytkee organisaation strategian myyntiosaami-
sen johtamiseen. Strategian osalta tulee maaritella ne osa-alueet, joihin myynti on sidok-
sissa, ja joihin myyntiosaamisella on merkitysta. Strategisesti tarkeat tavoitteet tulee tun-
nistaa ja pilkkoa operatiivisiin tavoitteisiin, jotka jalkautetaan henkilostolle. Tavoitteiden
jalkauttamisessa on tarkeaa tehda ne selkeiksi ja konkreettisiksi, jotta ne olisivat ymmar-
rettavia, ja niita kohti pyrkiminen olisi helpompaa kuin liian abstrakteihin tavoitteisiin. Seu-
raavaksi tulee maarittdd nykyisen osaamisen taso esimerkiksi osaamiskartoitusten avulla.
Nykytilan tunnistamisessa tulisi huomioida myods muita tekij6ita, kuten osaamisen johtami-
sen kehittamisen vastuut ja kehittdmiseen suunnatut resurssit. Lisaksi on olennaista luoda
yhteinen ymmarrys siitd, miksi osaamisen johtamista halutaan kehittaa, jotta koko organi-
saatio sitoutuisi siihen. Nykytilan tunnistamisen jalkeen tulee maéaritella tavoiteltava osaa-
misen taso sen mukaan mikd n&hdaéan tarkeéksi. Myds vastuita ja resurssien kohdenta-
mista tarkoituksenmukaisesti tulisi selkiinnyttda ja tasmentaa tassa vaiheessa. Osaamis-
tarpeen selvittya mietitddn kehittdmistoimenpiteet haluttujen tavoitteiden saavuttamiseksi.
Osaamisen johtamisessa on tarkeaa seurata prosessin etenemista ja tarvittaessa tehda
muutoksia, mikali toimenpiteet eivat etene haluttuun suuntaan tai toimintaympéaristossa
tapahtuu muutoksia, jotka tuovat uusia osaamisvaateita esiin. Prosessin onnistumisen
arviointi on tarkead, jotta saataisiin selville onko haluttuihin tavoitteisiin paasty. (Otala,
2008, 87 — 88; Rastas & Einola-Pekkinen, 2001, 88 — 89.)
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6.5 Jatkotutkimusehdotukset

Koska tama tutkimus rajattiin kasittelemaan ainoastaan uustuotemyyntid, olisi mielenkiin-
toista nahda miten tulokset eroaisivat, mikéli tutkimusta laajennettaisiin koskemaan myds
varaosa- ja huoltomyyntid, silla ne ovat strategisesti merkittdva osa kohdeorganisaation

liiketoimintaa.

Tassa tyossa oli alun perin tarkoitus tutkia myds sita, mita kehitettavad myyntiosaamises-
sa olisi tassa organisaatiossa, mutta aiheen laajuuden vuoksi se paadyttiin rajaamaan
pois. Tulevaisuudessa osaamisen johtamisen kannalta olisi hyva selvittdéd enemman
osaamisen kehittdmiskohteita. Tutkimusmenetelmana voisi talldin kayttaa esimerkiksi alun
perin tdhan tybhon suunniteltua reklamaatioiden analyysia. Lisaksi aineistoa voisi kasvat-
taa lisaamalla tutkimukseen myds muiden myynnin kanssa yhteistyota tekevien osastojen,
kuten myynnin tuen, henkildstda, jotta saataisiin monipuolisempi kuva myyntityén vaati-

masta osaamisesta.
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