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The objective of this study is to find out whether sales processes can be optimized

through Business Process Re-engineering. The theoretic framework presented in

the beginning of this Master’s thesis includes sales management, sales processes,

Business Process Management and Business Process Re-engineering. IT-

solutions are closely related to all of these theories so their impact is also studied.

The previous academic literature and research conducted in sales processes and

BPR are presented in the second part. The goal is to find out what kind of re-



search has been conducted in effective sales processes and how BPR is related
to it. The possible BPR methods are presented and also the role of sales man-

agement in effective sales processes is studied.

The empirical part of this Master’s thesis is a qualitative case study of a sales pro-
cess in a financial company. The sales people of this company were interviewed
and other relevant data was collected to support the study. The results of the case
study are reflected to the previous academic research studied in the second part
of the thesis and the possible BPR methods that can optimize sales processes
efficiency are presented.
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1. Johdanto

Tehokkuus on nykyajan tavoitetila. Kaiken voisi tehda tehokkaammin, paremmin ja
tuottavammin. Onko mik&én siis koskaan valmista? Onko maailma pelkalla tehok-
kuuden kiertoradalla ilman paattymispistetta? Kuka maarittelee tehokkaan toimin-
nan ja miten tehokkuutta mitataan? Nama erilaiset kysymykset askarruttivat miel-

tani ja antoivat osaltaan kimmokkeen taman tutkimuksen tekemiseen.

Mita ylipdataan on tehokkuus? Tutkijatohtori Martti Vihanto (2013) kuvaa tehok-
kuutta seuraavasti: "Yleiskielessa tehokkuus ymmarretaan tilaksi, jossa annettu
tuotos saadaan aikaan mahdollisimman véahilla panoksilla. Toisinpéain tehokkuus
vallitsee, kun annetuilla panoksilla saadaan aikaan niin suuri tuotos kuin mahdol-
lista.” Tehokkuuden tavoittelu litetddn myds monesti myyntitydhoén. Euroja on saa-
tava viivan alle nopeammin ja kannattavammin. Myyjille asetetaan valtavia tavoit-
teita, mutta onko myynninjohtaminen ja tukitoiminnot siind valmiudessa, ettd myy-

jillda on realistinen mahdollisuus paéasta koviin tuloksiin?

Myyntity6é on ollut osa elamé&ani ensimmaisesta keséatyopaikasta lahtien, joten olen
paassyt seuraamaan erittdin laheltd myynninjohtamista, myyntiprosesseja ja nii-
den tehostamista erilaisissa organisaatioissa. Valitettavan harvoin myyntiorgani-
saatioissa kuitenkaan ymmarretaan, ettd myynti on kyseisen yrityksen tarkeinta
tyota ja muu on tukitoimintoa. Jos johto ei koe yritystddn myyntiorganisaatioksi,
yritys jaa tuotekehittelyprosessiksi (Rubanovitcsh & Aalto, 2007, 12) on mielesténi

erittain oivaltavasti sanottu ja tdmé osuu valitettavan moneen myyntijohtajaan.

Myynnin liséksi olen ollut hyvin kiinnostunut siitd, miten erilaiset jarjestelmat toimi-
vat ja mihin niita tarvitaan. Monesti my0s tuntuu, ettd jarjestelmia kehitetaan vain
kehittamisen vuoksi, eika niin, ettd ne oikeasti palvelisivat ja tukisivat niiden kaytta-
jien ty6ta. Opinnot Lappeenrannan Teknillisessa Yliopistossa Tietojohtamisen
maisteriohjelmassa kasvattivat osaamistani ja kiinnostustani tietojarjestelmien

hyodyntamiseen organisaatioissa viela entisestaan. Opintojen edetessa IT-puolen



ja myynninjohtamisen yhdistaminen nousi vahvimmaksi kiinnostuksen kohteeksi,

ja toiveissa on myos loytaa tulevaisuudessa tydta taman alan tehtavissa.

Oman kiinnostukseni liséksi taméan tutkimuksen alkua vauhditti erds rahoitusalan
yritys, jossa myyntiprosessin tehostaminen oli tullut ajankohtaiseksi ja he kaipasi-
vat tutkimustyotd myyntiprosessinsa eri vaiheiden mittaamiseen, analysointiin ja
mahdollisesti uudelleen organisointiin, jotta myyntid saataisiin enemman aikaiseksi

samoilla resursseilla.

1.1 Tutkimuksen l&dhtékohdat ja tavoitteet

Taman Pro Gradu-tutkielman lahtékohtana on siis eraan rahoitusalan yrityksen
tarve tehostaa omaa myyntiprosessiaan. Rahoitusalalla ollaan paivittain kontaktis-
sa useiden asiakkaiden kanssa, joko kasvotusten tai puhelimitse. Tama tarkoittaa
sitd, ettéd prosessien on toimittava jouhevasti ja selkeasti, jotta mahdollisimman
monta asiakasta saadaan paivan aikana palveltua, ja ettd asiakkaiden saama pal-
velu on laadukasta ilman pitkid odotusaikoja. Naiden pohjatietojen avulla tutkin
erilaisia tehostamiskeinoja ja aikaisempaa akateemista tutkimusta myyntiproses-
seista ja niiden kehittamisestd. Oman alustavan kartoituksen perusteella ja koh-
deyrityksen nopeus- ja laatutoiveiden pohjalta, valikoituivat Business Process Ma-
nagement (lyhenne BPM) ja Business Process Re-engineering (lyhenne BPR) tar-
kemman tutkimuksen alle, ja tavoitteena on tutkia nimenomaan naita menetelmia

ja niiden kayttoa myyntiprosessien tehostamisessa.

Kohdeyritys johon tama tutkimus suuntautuu, on yli 150 vuotta vanha ja hyvin pe-
rinteikas rahoitusalan toimija, jonka toiminta-alueena on Suomi. Rahoitusala itses-
saan on hyvin sdadeltyd ja Suomessa muun muassa Finanssivalvonta asettaa
tietynlaisia raameja ja saantelya toiminnalle ja toimii myds valvovana viranomaise-
na. Myds riskienhallinta on korostetussa roolissa ja monenlaiset vastuukysymykset
tekevat myyntiprosessien hallinnasta rajoitetumpaa kuin esimerkiksi vahittais-

kauppatoiminnassa tai palveluliiketoiminnassa.



Case-yrityksen tavoitteina ovat kasvu, myynnin vahvistaminen ja prosessien te-
hostaminen. Tehostamista ja myyntiprosessin parantamista on vahvistettu koh-
deyrityksessa laajoilla rekrytoinneilla viime vuosina. Yritys on palkannut useita
alalla pitkdan toimineita rahoitusalan ammattilaisia nostamaan myyntilukuja toivo-
tulle tasolle. Osaava myyntihenkilostd ei kuitenkaan pysty yksin tekemaan teho-
kasta tulosta, jos resursointi myynnin tukitoiminnoissa ei ole samalla tasolla myyji-
en kanssa. On myds hyvin tarkeadda, etta myynnin tuki- ja seurantajarjestelmat ovat
ajan tasalla, jotta esteitad ei synny tehottomista tyovalineista. Niin ikdan prosessin
pullonkaulat on tunnistettava, jotta I0ydetdan kohdat, joissa tehostamista voidaan
tehda. Naita pullonkauloja onkin yrityksessa jo yritetty tunnistaa tekemalla mittauk-
sia myyntiprosessin eri vaiheista. Taman tutkimuksen tavoitteena on osaltaan

tadsmentaa naitd mittareita ja l0ytaa ratkaisuja pullonkaulojen poistamiseen.

Pitkat perinteet yli sadan vuoden toiminta-ajalta antavat omanlaisensa haasteet
muokata toimintoja ja kdantaa ajatusmallia nykypaivan tehokkuusajatteluun. Hen-
kilostomaara on lyhyessa ajassa kasvanut parista kymmenesta reiluun viiteen-
kymmeneen henkeen, mika toki tuo lisdvoimaa tavoitteiden saavuttamiseen, mutta
samalla taytyy pohtia, onko vanha ajatusmalli pienestd organisaatiosta, jossa
kaikki tekevat vahan kaikkea edelleen tehokkain. Toimivissa prosesseissa ei ole
varaa sooloilulle vaan asioita tehddan johdonmukaisesti tavoitteita kohden. Myyn-
tiprosessin tehostaminen on osana yrityksen strategisia valintoja ja tdméan tutki-
muksen tarkoitus on auttaa l6ytam&an Business Process Re-engineering -keinojen

kautta vaihtoehtoja organisaation myyntiprosessin uudelleen suunnitteluun.

1.2 Tutkimuskysymykset ja tutkimusaiheen rajaus

Laadukkaan akateemisen tutkimuksen kannalta on oleellista rajata tutkimusaihe
hyvin ja maaritella selkedasti tutkimuskysymykset, joihin haetaan vastauksia. Tama
tutkimus kohdistuu myyntiprosessien johtamiseen ja siihen, miten niitd voidaan
kehittdd Business Process Re-engineering -keinojen avulla. Tavoitteena on tutkia
myynninjohdon merkitystéa tehokkaaseen myyntiprosessiin seka loytaa aikaisem-

pien tutkimusten perusteella BPR-menetelmia, joita myyntiorganisaatioissa on



kaytetty. Lisaksi pohditaan, mika on IT-jarjestelmien merkitys tehokkaassa myynti-

prosessissa.

Myyntiprosessissa on my6s monia eri vaiheita ja tdssa tutkimuksessa keskitytadan
nimenomaan myyntiprosessin vaiheisiin, joka alkavat asiakkaan ensikontaktista ja
paattyvat asiakkaan ostopaatokseen. Mahdolliset myyntiprosessiin liittyvat tausta-
tyot, palvelutoiminnot ja tuotanto rajataan taman tutkimuksen ulkopuolelle. Tutki-

muksessa keskitytddn myds nimenomaan rahoitusalan myyntiprosesseihin.

Aikaisemman tutkimusmateriaalin avulla ja myéhemmin kirjallisuuskatsauksessa
esitettyjen artikkeleiden pohjalta hahmottuivat taman Pro Gradu-tutkielman varsi-
naiset tutkimuskysymykset. BPR on hyvin laajasti kaytetty prosessien uudelleen
suunnittelun keino, mutta valitettavan usein sen kaytdssa epaonnistutaan. Muun
muassa Weerakkody, V. Currie, W. Ekanayake, Y. (2003) nostivat tutkimukses-
saan esiin, etta valitettavan harvoin BPR:lla saatiin yrityksissa irti, sitd mita tavoi-
teltiin. Toisaalta taas BPR:& on tutkittu eri nakdkulmista, kuten teollinen ja insind6-
rilahtdinen nakokulma (Davenport ja Short, 1990) tai sitten johdon ja prosessi-
innovaatioiden kautta (Rigby, 1993 ja Jarrar & Aspinwall, 1999). IT:n rooli osana
BPR:a on myds laajasti tutkittu ja muun muassa Eftekharin ja Akhavan (2013) ar-

tikkelissa kasitelladn naiden yhdistamista.

Naiden yllamainittujen ja myohemmin tassa tutkielmassa esitettavien akateemis-
ten tutkimusten pohjalta nousi esiin kysymyksia, kuten mika todella on myynnin-
johtamisen merkitys tehokkaassa myyntiprosessissa tai voitaisinko BPR:& hyo-
dyntdd laajemmin myds myyntiprosesseissa, vaikka aikaisempaa tutkimusmateri-
aalia ndiden yhteydesta on vdhemman. IT-jarjestelméat nousivat puolestaan jatku-
vasti esiin seka myyntiprosessien tutkimuksissa, ettd BPR:n puolella, joten tassa
tutkielmassa tarkastellaan myds siitd, minkalaisia rooleja IT-jarjestelmilla todella

voi olla tehokkaassa myyntiprosessissa.



Tutkimuskysymykset:

1. Minkalaisia vaikutuksia myynninjohtamisella on myyntiprosessin tehokkuu-
teen?

2. Mink&laista akateemista tutkimusta BPR-menetelmien kaytdstd myyntior-
ganisaatioissa on aikaisemmin tehty?

3. Minkélaisia keinoja BPR antaa rahoitusalalla toimivan organisaation myyn-
tiprosessin tehostamiseen?

4. Minkalaisia rooleja IT-jarjestelmilla voi olla tehokkaassa myyntiprosessissa?

Tutkimuksen teoreettinen viitekehys rakentuu osista, jotka ovat kuvattuina kuvios-
sa 1. Taman tyon teoreettisessa viitekehyksessa kohtaavat myyntiprosessit ja Bu-
siness Process Re-engineering. Myyntiprosessit ovat osa myynninjohtamisen
kenttdéd ja hyvalla myynninjohdolla on merkitysta prosessien toimivuuteen. Re-
engineering-termid kaytettiin alun perin IT-maailmassa ja erilaisten tietoteknisten
prosessien uudelleen suunnittelussa ja tama on levinnyt viime vuosikymmenina
myds muunlaisiin liiketoimintaprosesseihin. (Eftekhari & Akhavan, 2013) BPR liit-
tyy puolestaan yhtenad toimintamallina Business Process Managementiin. Seka
BPR, etta myyntiprosessit liittyvat osaltaan IT-jarjestelmiin. Naita yhteyksia kasitel-
la&n tassa tydssd myohemmin. Kuvion 1 mukaisesti tassa tydssa tutkitaan BPR:n

kaytettavyyttd nimenomaan myyntiprosesseissa.

BUSINESS PROCESS

MANAGEMENT MYYNNINJOHTAMINEN

BUSINESS PROCESS
RE-ENGINEERING

MYYNTIPROSESSIT

Kuvio 1. Tyon teoreettinen viitekehys.



1.3 Tutkimuksen rakenne

Tassa tutkimuksessa keskitytaan siis myyntiprosessien tehostamiseen BPR-
menetelmien avulla. Ty0 on jaettu kolmeen kokonaisuuteen ja niiden alla kasitel-
la&n yksityiskohtaisemmin tutkimuksen kannalta oleellisia teorioita, tutkimuksia tai
kaytantoja. Naméa kolme kokonaisuutta ovat johdanto, kirjallisuuskatsaus ja empii-
rinen case-tutkimus. Lisaksi lopussa on neljantena kappaleena tutkimuksen yh-

teenveto ja johtopaatokset.

Johdannossa perehdytaan ensin teoriatasolla myynninjohtamiseen, myyntiproses-
sien johtamiseen ja myyntiorganisaation rakenteeseen. Sen jalkeen tutustutaan
Business Process Re-engineering -menetelmiin ja niiden kayttétapoihin. Tassa
osiossa kerrotaan myo6s, mitd on Business Process Management. T&man osion
pohjana kaytetdan laajasti tunnettua akateemista kirjallisuutta myynninjohtamises-

ta ja akateemisia artikkeleita Business Process Re-engineeringin kaytosta.

Kirjallisuuskatsauksessa puolestaan tutkitaan, miten myyntiprosessit ja Business
Process Re-engineering -menetelmét kohtaavat ja minkalaisia tutkimuksia néiden
yhteydesta on tehty. Kirjallisuuskatsausta varten tehdyssa tutkimuksessa kaytetty-
ja tietokantoja ovat: Ebsco (business source complete ja academic search comple-
te), Elsevier (science direct ja scopus), Emerald eJournals ja Springer link eJour-
nals. Haut on suoritettu tietokannoista sekd sanahakuna ettd monihakuna kaikista
kentistd, joissa yhtend hakutekijana on aina ollut Business Process Re-
engineering. Lisdksi seuraavat englanninkieliset termit olivat hakusanoina: sales
process, effective sales, business process re-engineering and sales, automation ja

business process management.

Empiirisessé osiossa aloitetaan case-tutkimus kohdeyrityksen myyntiprosessista
ja peilataan teoria- ja kirjallisuuskatsauksessa tarkasteltuja asioita kaytadnnon
myyntiprosessin uudelleen suunnitteluun. Tassa osiossa suoritetaan haastattelu-
tutkimus, joka toteutetaan Case-organisaation myyntihenkilostolle. Haastattelujen

lisdksi tutkitaan nykyistd myyntiprosessia prosessikaavion ja muun aineiston avul-
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la. Kaiken keratyn tutkimusmateriaalin pohjalta rakennetaan kehitysehdotuksia

prosessin tehostamiseen.

Neljas kappale vetaa yhteen saavutetut tulokset. Siina puntaroidaan teorian ja kir-
jallisuuskatsauksen pohjalta empiirisessé osiossa saatuja haastattelutuloksia ja
pohditaan Case-yrityksen tulevaisuutta tulosten pohjalta. Lisaksi tdssad osiossa
esitelladn mahdollisia jatkotutkimuksen kohteita tai toimenpiteita siitd, miten tulok-
sia voidaan jatkossa hyddyntaa niin Case-yrityksessa kuin akateemisessa tutki-

muksessa.

1.4 Myynninjohtamisen teoria

Myynninjohtaminen on avainasemassa myynnin menestyksen nakokulmasta
(Nieminen & Tomperi, 2008, 111). Myyntijohdolla on valtavasti vastuuta muun mu-
assa resursoinnin, osaamisen, organisaatiokulttuurin, palkitsemisen ja tavoitteiden
saavuttamisen osalta. (Rajagopal, 2008) Myyntijohtajalla tulee olla kykya rakentaa
sellainen myyntiorganisaatio, jossa kaikki jasenet ovat oikeissa tehtavissa, moti-
voituneita tydhonsa ja haluavat hyddyntaa osaamistaan. Lisaksi hyva myyntijohta-
ja huomio myyjien jatkuvan oppimisen ja kehittymisen tarpeet ja mahdollistaa val-

mennuksen jokaisen myyjan osaamisen kehittamiselle.

Myyntijohtajan on ensiarvoisen tarkedd myos tiedostaa, mika ero on termeilla
"leadership” ja "sales management”. Naista ensimmainen tarkoittaa vaikuttamista,
inspirointia ja johdatusta yhteiseen paamaaraan. (Kreitner, 2004, 503) "Sales ma-
nagement” puolestaan myynninsuunnittelua, toteutusta ja kontrollia. Siind myo6s
koordinoidaan tehtavia eri osastojen valilla ja huomioidaan sdantoja ja ohjeistuk-
sia, jotka vaikuttavat myyntiorganisaation tekemiseen. (Solomon, Marshall ja
Stuart, 2006; Falvey, 1997)

Myyntid on tutkittu vuosikymmenten ajan ja tutkijat ovat hyvin yksimielisia siita,
ettd yrityksen liiketoimintastrategia ja markkinointistrategia tulee implementoida
huolella, koska se korreloi positiivisesti myyntiorganisaation tuloksiin (Bonoma,
1985; Cespedes 1991; Churchill, Ford, Walker, Johnston ja Tanner, 2000). TAméa
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implementointi on nimenomaan myyntijohtajan vastuualuetta ja hanella tulee olla
selkea kasitys miten strategiset valinnat yhdessa johtamisen ja myyjien toiminnan

kanssa vaikuttavat yrityksen tehokkuuteen (Baldauf, Cravens ja Piercy, 2001).

Organisaation kulttuurilla on my6s tarkeéa rooli myynninjohtamisen nédkdkulmasta.
Jos kulttuuri on myyntisuuntautunut, jossa onnistumisista iloitaan ja hyvaan myyn-
titydhon kannustetaan, vahvistaa se myyjien tyota ja nain myds tavoitteisiin paa-
sya. Myyntijohtajan vastuulla on siis jalkauttaa aiemmin kerrotun mukaisesti orga-
nisaation myyntistrategia ja siihen liittyvat valinnat myyjien keskuuteen ja vahvis-
taa ndkemysta yrityksen menestyksesta ja strategisten valintojen onnistumisesta.
llIman selkedd kommunikointia myyjien ja myyntijjohdon valilla nama valinnat ja
toimenpiteet jadvat epaselviksi ja aiheuttavat epétietoisuutta ja hadmmennysta
myyjien kesken. MyGs yhtendisen myynnillisen organisaatiokulttuurin luominen
hankaloituu huonon viestinnan ja kommunikoinnin vuoksi. (Nieminen & Tomperi,
2008, 111)

Myynnin luonne on muuttunut valtavasti vime vuosina ja jopa vuosikymmenina.
Myynti on nykyaan yha enemmén suhteiden luomista kuin pelkkaa tuotteiden
kauppaamista. Myyjiltd vaaditaan laajempaa osaamista ja hyvia sosiaalisia taitoja.
Puhutaan arvoa tuottavasta myynnistad "value selling”. Silloin tuotetaan pitk&kes-
toista hyotya seka asiakkaalle, etta yritykselle. (Kotler, Armsrong, 2010, 499) Or-
ganisaatiossa tulisi myos liittdd myyntistrategia yrityksen liiketoimintastrategiaan ja
huomioida, etta myynti liittyy yhd enemméan myds organisaation muihin toimintoi-
hin. (Storbacka, Ryals, Davies & Nenonen, 2008)

Myynninjohtamisessa on tarked& huomata, etta toimintoja ja tehtavia tulee lahes-
tya asiakaslahtoisesti. Myyjat rakentavat asiakkaille erilaisia ratkaisuja heidan tar-
peidensa mukaisesti ja tuottavat lisdarvoa jokaisessa myyntiprosessin vaiheessa.
Myyntia myo6s tapahtuu jatkuvasti ja kaikkialla ja suhteita luodaan myos tydajan
ulkopuolella. (Manning, Reece, Ahearne, 2010, 6) Hyvd myyntijohtaja huomioi
nama tarpeet ja rakentaa myyntiorganisaation ja sen prosessit ndiden nykypaivan

vaatimusten mukaisesti.
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1.4.1 Myyntiprosessit

Kaikissa yrityksissd on toimintoja, jotka nayttaytyvat tarkemmassa tarkastelussa
prosesseina. Liiketoiminnan eri osia ei valttamatta aina kutsuta prosesseiksi, mutta
sellaisia ne kuitenkin ovat. Prosessit myds nivoutuvat toisiinsa ja monilla yrityksen
prosesseilla on tarkea rooli muiden prosessien onnistumisessa ja koko yrityksen
tuloksen tekemisessa. Tassa tutkimuksessa keskitytddn myyntiprosesseihin ja

niiden johtamiseen osana yrityksen liiketoimintaa.

Monissa yrityksissd myynnin aktivisuuden mittarina pidetdan tehtyjen tarjousten
maaraa. Tama ei kuitenkaan kerro laheskaan koko totuutta myynnin tilasta. Tarjo-
uksia on mahdollista lahettaa rutiinilla kymmenia paivassa, mutta jos asiakkaita ei
kohdata tai kuunnella, tarjoukset tuskin johtavat kauppaan tai asiakassuhteeseen.
Tarkeampéa olisi siis seurata koko prosessia ja sitd, kuinka suuri osa tehdyista
tarjouksista ja asiakaskohtaamisista johtaa kauppaan. Heréttelevaa voisi olla myos
kysya vaihteeksi, "montako kauppaa myyjalta jai tanaan tekematta?”. (Ru-
banovitsch & Aalto, 2013, 12)

Myyntiprosessiin tulee siis panostaa ja olisi my6s tarkea, ettd myyntiprosessi on
tasalaatuinen ja tukee myos yrityksen markkinointia. Asiakkailla on usein valmiiksi
mielikuva yrityksen toiminnasta sen antaman markkinointiviestinnan ansiosta ja jos
myynti ei toteuta tatd mielikuvaa, voidaan menna pahasti metsdan jo myynnin en-
sivaiheissa. (Rubanovitsch & Aalto, 2013, 12)

Myyntiprosessissa voidaan kohdistaa myyntia seka olemassa oleviin asiakkaisiin
tai taysin uusiin asiakkaisiin. Luonnollisesti nykyisille asiakkaille myyminen on hel-
pompaa ja edullisempaa, mutta on myds huomioitava, ettd jossain kohtaa asia-
kaspoistumaa tapahtuu ja asiakkaat eivat valttamatta enaa tarvitse yrityksen tuot-
teita. Uusasiakashankintaakin siis tarvitaan. (Vahvaselkd 2004, 95; Gummesson
2000, 59)

Myyntiprosessin vaiheita on mahdollista kuvata monella eri tavalla. Myyntiprosessi

alkaa aina yhteydenotolla ja paattyy sopimuksen tekemiseen. Usein prosessiku-
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vauksissa esitellaan enemman tarkkoja valivaiheita, kuten seuraavaksi esitellyssa

Rubanovitschin ja Aallon (2013, 36) mallissa:

- ennakkovalmistautuminen puhelinsoittoon

- soitto

- ennakkovalmistautuminen tapaamiseen

- tarvekartoitus

- hyotyjen esittely, asiakkaan aktivointi

- kaupan paattamiskysymyksen esittdminen

- asiakkaan kieltavan vastauksen taklaaminen
- sopimuksen solmiminen

- lisamyynti

- seuranta

Ajankayton nakokulmasta myyjan tulisi kayttaa eniten aikaa luottamuksen raken-
tamiseen ja hyotyjen esittelyyn. Itse myynnin ja kaupan paattaminen on hyvin ly-
hytkestoinen osa prosessia. Sen lisdksi, ettd itse myyntiprosessissa painotetaan
ajankayttda oikein, tulee yrityksessa huomioida myos asiakasvalinta ja siihen kay-
tetty aika. Myyjien tulee tunnistaa, ketka ovat tavoiteasiakkaita, joihin voi kayttaa

enemman aikaa.

Laajempi kuvaus myyntiprosessista on Heinmanin ym. (2004) myynnin suppilo.
Siind edetdan potentiaalisten asiakkaiden etsimisesta eli prospektoinnista kontak-
tointiin ja neuvottelun ja tarjouksen kautta sopimukseen. Viimeinen vaihe tassa
mallissa on asiakkuuden hallinta. Malli on suppilon mallinen (kuvio 2), koska se
kuvaa samalla ylhaalta alaspain prosessin etenemista ja asiakkaiden karsiutumis-

ta prosessin eri vaiheissa.
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Kuvio 2. Myynnin suppilo. Mukaillen Heinman, Miller, Sanchez, Tuleja (2004).

Myyntiprosessia on myds mahdollista l&hestya asiakkaan ostoprosessin nakdkul-
masta. Kun myyjalla on kasitys siitd, miten asiakas tekee ostopaatoksen ja mitka
tekijat vaikuttavat asiakkaan tekemaan paatokseen, on myds myyjan helpompi
muokata myyntiprosessia vastaamaan asiakkaan tarpeita ja odotuksia. (Manning,
Reece, Ahearne, 2010, 165)

Prosessimalleja on siis kehitetty lukuisia tukemaan myyntia. Jokaisessa on paino-
tettu hieman eri kohtia ja toisissa voi olla myynnin mittareita osana prosessia. Toi-
saalta on kuitenkin hyva huomioida, ettd myyntiprosessia ei tule noudattaa liian
ankarasti. Myynnin tulee olla asiakaslahttista toimintaa ja prosessit tukevat tata.
Myyjan tulee myo6s voida kayttdd omaa luovuuttaan ja arviointikykyaan erilaisten
asiakkaiden kanssa, jotta lopputulos on paras mahdollinen. (Adamson B., Dixon
M, Toman N., 2014, 18)
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1.4.2 Myyntiprosessien johtaminen

Seuraavaksi tarkastellaan myyntiprosessia myynninjohtamisen nakdkulmasta. Jot-
ta prosessi on toimiva ja kaikki myyjat noudattavat samaa toimintamallia, on myyn-
tijohdolla vastuu tukea, seurata ja arvioida myyntiprosessin kayttod. Alla on kuvat-

tuna yksi malli myyntiprosessin johtamiseen.

Tavoitteisto: Suunnittelu: Toimeenpano: Arviointi;
- Tulostavoitteet - Myyntistrategia - Tekemisen maara - Myyntitulokset
- Suoritustavoitteet -Segmentointi - Osaaminen - Suoritustavoitteiden

- Asiakaskohtaiset - Dikeisiin asioihin toteutuminen
toimintasuunnitelmat keskittyminen - Asiakastyytyvaisyys
- Prospektointi - Asiakkaan kohtaaminen - Myynninjohtaminen

Kuvio 3. Myyntiprosessin johtaminen. (Nieminen & Tomperi, 2008, 73)

Myyntiprosessin johtaminen koostuu seuraavista kolmesta kokonaisuudesta, jotka

ovat kuvattuina myos kuviossa 3:

1. suunnittelun johtaminen
2. myynnin toimeenpanonjohtaminen

3. myynnin arvioinnin johtaminen

Kaikessa liiketoiminnassa suunnittelu on tarkea pohja menestymisen kannalta.
Myynnin suunnittelu kasittad myyntistrategian luomisen, markkinatutkimuksen te-
kemistéd ja sen pohjalta asiakassegmentoinnin rakentamisen. (Kotler & Armstrong,
2010, 215-216) Nama auttavat myyntijohtoa resursoinnin maarittelyssa ja asia-
kashankintasuunnitelmissa muun muassa uusasiakashankinnan osalta. Kuitenkin
ennen myynnin suunnittelua, tulee koko yrityksen strategia ja lilkketoiminnan tavoit-
teet olla selvilla, koska myynnin suunnittelu pohjautuu hyvin pitkalti naihin. (Jobber
& Lancaster, 2012, 56)

Myynninjohtamisen osalta on ensiarvoisen tarkedd huomioida, mitd onnistuminen
vaatii tekemisen maaralta. Myyntityon sisaltd pitaa maaritelld, jotta tiedetaan, milla
konkreettisilla toimenpiteilla paastaan asetettuihin tavoitteisiin, ja minkalainen on
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aikataulu. llman néiden selkeda maaritysta myyntityd ei ole johdonmukaista ja
myyjalla ei ole tiedossa hanen paivittdiseen tyohonsa kohdistuvat odotukset.
(Nieminen & Tomperi, 2008, 81)

Hyva myynninsuunnittelu luo siis perusteet myyjien onnistumiselle. Taman liséksi
on kuitenkin myos tarkeaa arvioida myyjien tekemisen maéaraa, osaamista ja oikei-
siin asioihin keskittymista. Usein myynninjohdolla ja my6s myyjilla itselladn unoh-
tuu, mik& myyjan tarkein tehtava on. Se on toimia kasvotusten asiakkaiden kans-
sa. Myyntijohtajalla on usein paha tapa kerryttad myyjille erinaisia hallinnollisia
tehtavid ja tai muita organisaation toimintaan liittyvid tehtavida, mitka eivat millaan
tasolla edistd myynnin kasvua. Myyjien tulisi viettdd mahdollisimman paljon aikaa
asiakkaiden kanssa, sieltd yrityksen kasvu ja tulokset tulevat. "Tekemisen maara

korreloi voimakkaasti myynnin tuloksiin” kirjoittavat Nieminen ja Tomperi.

Myyntiprosessin onnistumisen kannalta myynninjohtamisella on myos tarkea teh-
tava roolitusten ja osaamisen ymmartamisessa. Myyjien osaamisen tulee olla vaa-
dittavalla tasolla ja oikeiden henkiliden oikeissa tehtavissa, jotta saavutetaan
maksimaalinen teho. Anne Fisher (2000) kirjoittaa, etta jopa puolet myyntitehtavis-
sa toimivista ihmisistd, ovat vaarassa roolissa. Lisdksi 20—-25% myyntihenkilbista
myy tyokseen tuotetta tai palvelua, joka ei sovi heidan persoonalleen. Hyva myyn-
tijohtaja ymmartaa, milloin henkild on vaaréassa tehtavassa ja toisaalta myds, mil-
loin lisarekrytointi on paikallaan. Johdon on osattava arvioida, mika olisi esimerkik-
si kassavirtavaikutus lisamyyjan palkkaamisesta tai kuinka paljon jaa myymatta

sen vuoksi, ettd myyjia on vahemman.

Asiakkaan kohtaaminen on myyjan nayton paikka. Silloin on se hetki, kun tuloksia
tehdaan. Hyvd myyja on ammattitaitoinen ja osaa myo6s suunnitella asiakaskoh-
taamisensa etukateen ja valmistautua tapaamiseen. Taman lisdksi han osaa arvi-
oida tapaamisen onnistumisen ja oman tyon kehittdmisen. Tama on hyvin merkit-
tavd osa myyntiprosessissa, koska onnistuneet tapaamiset johtavat myyntiin ja
asetettuihin tavoitteisiin. (Rubanovitsch & Aalto, 2013, 67—-68)
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Asiakaskohtaamiset ja arvontuottaminen asiakkaalle ovat my6s niita osa-alueita,
joissa yritykset luovat etua kilpailijoihin ndhden. Uudet innovaatiot, tuotteet tai pal-
velukonseptit voivat luoda lisd&d markkinaosuuksia, mutta hyvin rakennettu myynti-
prosessi, jossa ainutlaatuinen asiakaskokemus ja palvelu linkittyvat osaaviin myy-
jiin, on yritykselle selke& kilpailutekija ja sita ei voi kopioida. Empatian ja tunteiden
osuus korostuu my6s yha enemman myyntitydéssa. Myyja, joka osaa asettua osta-
jan tilanteeseen ja reflektoida asiakkaan tunteita, menestyy. (Manning yms, 2010,
54) Myo6s myyntijohdon tulee ymmartaa kuinka paljon ammattitaitoisten myyjien
osaamisella ja palvelulla voidaan rakentaa yrityksen tuloksesta. Tama liittyy jo ai-
emmin mainittuun organisaatiokulttuurin rakentamiseen. Myynnillinen kulttuuri,
jossa yritys ja sen tyontekijat ovat ylpeitda ammattiosaamisestaan ja tuloksistaan

kantaa pitkalle.

Myyntiprosessin viimeisenad vaiheena on luonnollisesti arviointi. Myyntia voidaan

arvioida neljan eri osa-alueen kautta. Naméa ovat:

myyntitulokset
suoritustavoitteiden toteutuminen

asiakastyytyvaisyys

A

myynnin johtamisen taso

Kun myynnin suunnittelu ja tavoitteiden asettaminen on tehty huolella, on myynti-
tulosten arvioiminen helppoa. Myyjakohtaisesti voidaan arvioida tehtyja kappale-
tai euromaaréisia tuloksia, uusien asiakkaiden maardd, kasvua suhteessa aikai-
sempiin tuloksiin ja niin edelleen. Johdon kannalta tdssa arvioinnissa on toki tar-
ke&a, etta myynninseurantaa tukevat jarjestelmat ovat ajan tasalla ja etta raportit

myyntituloksista on helposti saatavilla. (Nieminen & Tomperi, 2008, 74)

Sitten kun arvioidaan tarkemmin yksittaisten myyjien tuottamia euroja, voi analy-
sointi olla hankalampaa, koska niihin vaikuttavat hyvin monet tekijat. Volyymia ja
kappaleita on helppo listata, mutta esimerkiksi markkinaolosuhteet, kilpailijoiden
asemoituminen ja alueelliset erot voivat hyvinkin vaikuttaa myyjien tyon kannatta-

vuuteen. (Manning, Reece, Ahearne, 2010, 385)
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Suoritustavoitteiden arviointi on huomattavasti hankalampaa kuin myyntitulosten
tarkastelu. Suorituksen mittaamisessa keskitytaan aiemmin kasiteltyyn asiaan
myyjan keskittymisesta oikeisiin tehtaviin. Tatd voidaan mitata ja arvioida muun
muassa asiakastapaamisten maaralla, tehtyjen tarjousten maaralla ja potentiaalis-
ten asiakkaiden hankintakampanjoilla. Toki néiden arviointia varten taytyy maari-
telld, mitka tehtavat korreloivat myynnin kanssa ja kuinka paljon aikaa myyjien tuli-

si kayttaa tiettyihin tehtaviin. (Nieminen & Tomperi, 2008, 74)

Asiakkaiden kokemukset ja tyytyvaisyys ovat luonnollisesti myds hyvid mittareita
kertomaan, miten myyja on onnistunut tyéssaan. Kuten aiemmin mainittu, ammat-
titaitoinen myyja luo sellaisia asiakastilanteita ja palvelukokemuksia, joita ei voida
kopioida. Asiakastyytyvaisyyden taso kertoo myynninjohdolle, onko tdssé onnistut-
tu. Monissa yrityksissa on nostettu asiakastyytyvaisyys jopa tarkeimmaksi tekijaksi

bonusten ja muiden kompensaatioiden maksussa. (Zimmerman, 2001)

Viimeisimpana arvioinnin kohteena on itse myynninjohtaminen. On tarkeaa, etta
myyjat ja johto kayvat tasaisin valiajoin keskustelua onnistumisista, tavoitteista ja
odotuksista tytpaikalla. Myyntijohtajan tulisi kerata palautetta omasta onnistumi-
sestaan myyjilta. Kehitysta ei tapahdu ilman jatkuvaa peilaamista omaan osaami-
seen ja oppimiseen. Jos myynninjohtaminen ei kehity, niin on vaikea odottaa kehi-
tystd mydskaan myyijilta. (Nieminen & Tomperi, 2008, 74)

1.4.3 Myyntiorganisaation rakenne

Onnistuneen myynninjohtamisen kannalta myyntiorganisaation rakenne on térke-
assa roolissa. Jo vuosikymmenia sitten on tutkimuksissa todettu, ettéa hyva organi-
saatiorakenne ei takaa tuloksellista myyntid, mutta huono organisaatiorakenne
tekee siitd mahdotonta. Myyntijohtajan on siis syyta kayttaa aikaa organisaation
suunnitteluun, jotta kaikki teho saadaan kayttéon. (Donaldson, 2007, 84)

On ensiarvoisen tarkeda ymmartaa, etta organisaatiossa olevat tehtavat suunnitel-

laan nimenomaan prosessin toimintoja ajatellen, ei ihmisia varten. Pieni organi-
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saatio ei tarvitse lukemattomia myyntijohtajia tai hierarkkisia valiportaita, painvas-
toin. Myyntiorganisaation rakenteen tulee olla yhtaaikaisesti stabiili ja kettera. Sel-
keat toimintatavat ja rutiinit parantavat tiettyja toimintoja ja lisddvat tehokkuutta.
Samalla kuitenkin organisaation on oltava valmis taipumaan muuttuvan markkinan

ja olosuhteiden mukaisesti. (Donaldson, 2007, 84)

Organisaation rakennetta suunniteltaessa tulee myds huomioida myynnin luonne.
Onko kyseessa vaativaa, eri osa-alueiden osaamista vaativaa raataloitya myyntia
vai hyvin selkeda ja yksinkertaistettua puhelimessa tapahtuvaa myyntid? Nama
vaikuttavat siihen, ettd kannattaako osa myyntiprosessista esimerkiksi ulkoistaa ja
tehda alihankintana vai tarvitaanko laaja-alaisia asiantuntijoita, jotka myds saatta-
vat sitoutua yritykseen saadessaan vastuuta ja monipuolisia tehtavia. (Donaldson,
2007, 84-86)

Myyntiorganisaation rakenteessa on my¢s tarkedd huomioida nykyisten asiakkai-
den kontaktointi ja hoito. Liian usein myyntijohtajat painottavat vain uusasia-
kashankintaa ja kiitosta jaetaan myyjille, jotka ovat hankkineet eniten uusia asiak-
kaita. T&ma kuitenkin menettad merkityksensa jos yritys samalla menettaa asiak-
kaita. Resursointi tulisi siis tehda niin, ettéa on tarpeeksi myyntivoimaa hoitamassa
olemassa olevia asiakkuuksia jotta uusasiakashankintakin on kannattavaa. Jos
asiakkuuksia havidd samaa tahtia, kun uusia hankitaan, on toiminta tehotonta.
(Rubanovitsch & Aalto, 2013, 157)

1.4.4 |1T-jarjestelméat myyntiorganisaation tukena

Kun myyntijohto on osaavaa ja myyntiorganisaatio on rakennettu palvelemaan
asetettuja tavoitteita, voi kaytossa olevat jarjestelmat laskea tai parantaa entises-
taan myyntiprosessin tehoa. Jéarjestelma itsessaan ei ole itseisarvo. Myyntijohdon
pitdd ymmartaa mahdollisuudet, jotka hyva jarjestelmé tarjoaa myynnin kehittdmi-
seen. IT-jarjestelmét myyntiorganisaatioissa auttavat niin seurannassa, tulosten
mittaamisessa, raportoinnissa kuin asiakashallinnassa. Kuten organisaatioraken-
teen myos jarjestelmien tulee olla myynnin tukena. Jarjestelma ei saa olla myyntia

hidastava ja tehoa heikentava toiminto — painvastoin. (Donaldson, 2007, 111)
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Internet on jo itsessdan valtavan suuri mahdollistaja myds myyntiprosesseille. Sen
avulla voidaan jarjestdéa on-line -koulutuksia, myyntikokouksia ja jopa tavata asiak-
kaita. Varsinkin, jos on kyseessa kansainvélinen yritys, voittaa se todella paljon
aikaa silla, etta seka asiakkaita kuin kollegoitakin on mahdollista "tavata” internetin
valityksella milloin ja missa vain. (Kotler & Armstrong, 2010, 49) Nykypaivana yri-
tykset myods olettavat, ettda myyntihenkiléstd on aktiivinen ja seuraa mediaa ja
markkinoita jatkuvasti. Tietoa on saatavilla valtavia maaria, joten myyjien tehtava-
na on suodattaa tarvittava tieto ja kayttaa sitd hyvakseen myyntitydssa. (Manning
ym, 2010, 5-6)

Varsinaisista IT-jarjestelmista yleisimpia ovat Customer Relationship Management
(CRM) jarjestelmat, joiden tavoitteena on auttaa asiakkaan tietojen hallinnassa,
uusasiakashankinnassa ja raportoinnissa. Parhaassa tapauksessa CRM-
jarjestelma mahdollistaa tehokkaan tiedonkulun niin myynnin rajapinnan kuin back
office -toimintojen valille. Kaikki osastot organisaatiossa saavat asiakkaista samat
tiedot ja mahdollistavat paremman palvelun, pienemmaét kustannukset, oikein koh-
distetun myynnin ja tietenkin asiakastyytyvaisyyden. (Donaldson, 2007, 111)

IT-jarjestelmat mahdollistavat siis erilaista tiedonkerddmistd myyntiorganisaatios-
sa. Taman liséksi tiedonmé&aré, saavutettavuus ja nopeus ovat asioita, joita asiak-
kaat arvostavat. Myyntiorganisaatioissa taytyy myods pohtia mahdollisia automa-
tisointimenetelmia, joilla asiakkaat voivat hoitaa itse tiettyja osia myyntiprosessista
internetia hyodyntaen. Joillain aloilla tAmé& on l&ahes odotusarvo asiakkailla ja muita
vaihtoehtoja ei ole. Tietojarjestelmat mahdollistavat siis monilta osin tehokkaampia
prosesseja, mutta samalla jarjestelmakehitys vaatii kustannuksia ja onkin tarkeaa
pohtia, mitk& jarjestelmét parhaiten tukevat kyseisen yrityksen myyntia ja kannat-
tavuutta. (Donaldson, 2007, 115)

1.4.5 Palkitsemisjarjestelmat osana myyntiorganisaatiota

Kuten aiemmin todettu, myynti ja myyntiprosessit ovat se osa organisaatiota, jossa

suuri osa yrityksen tuloksesta tehdaan. Myyntiprosesseja kehitetaan jatkuvasti
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toimimaan paremmin ja myynnista on saatava kaikki teho irti, jotta yritys voi me-

nestya ja kasvattaa tulostaan.

Tehokas myyntiprosessi vaatii motivoituneita ja tyostaan innostuneita myyjia. Jos
henkil6 ei motivoidu myyntitydsta tai koe saavansa tarpeeksi vastuuta ja haastetta,
ei han tuota yritykselle sita tulosta, mitd han parhaimmillaan motivoituna tuottaisi.
Jo aiemmin mainitulla organisaatiokulttuurilla on vahva rooli motivaation kasvatta-
misessa. Jos organisaatiossa suhtaudutaan myyntiin kannustavasti ja ylpeasti,

kasvattaa se sisaistd motivaatiota ja néin myds tuloksia. (Donaldson, 2007, 230)

Myyntijohtajalla on tarkea tehtava suunnitella myynnin palkkaus- ja palkitsemisjar-
jestelméa. Kun organisaatiossa myyijien tyd on korkealle arvostettua, onnistumisia
nostetaan esiin ja palkitseminen tavoitteiden saavuttamisesta on selkeaa, kasvat-
taa se myyntid. Palkitsemisjarjestelmén valitseminen ei ole helppoa, koska kaikki
myynti on erilaista ja samat mallit eivat sovi kaikille organisaatioille. (Manning ym.
2010, 383)

Kannustinjarjestelmien tulee olla reiluja ja tasapuolisia kaikille myyijille, niin etta
jokaisella on mahdollisuus saavuttaa tulospalkkioita. Palkka on myds tyontekijan
taloudessa merkittavassa roolissa ja nain ollen tulisi huomioida, mika on minimi-
palkka, jonka myyja joka tapauksessa saa. Tama luo turvallisuuden tunnetta ja
auttaa osaltaan myoOs jaksamaan vaativassa tydssa. Tulospalkkaus tulisi myds
asettaa sellaiselle tasolle, ettéd kuukausittaiset vaihtelut eivat ole liian suuria. Ta-
saisella ja hyvalla suoriutumisella myyja turvaa itselleen hyvan palkan. Myds orga-

nisaatiossa kuukausittainen tulos pysyy nain vakaana. (Donaldson, 2007, 230)

Sen liséksi, etta tulospalkkiojarjestelméat kannustavat myyjia aina vain parempiin
tuloksiin, tulee myyntijohdon huomioida palkitsemisjarjestelmien suunnittelussa
myyntityon kustannukset. Hyvia myyjia saa rekrytoitua houkuttelevalla palkkausjar-
jestelmalld, mutta tulee my6s huomioida, etta palkkion ja kustannusten suhde séai-
lyy jarkevana. (Donaldson, 2007, 232) Palkitseminen voi tapahtua myds muilla

tavoin kuin rahallisena korvauksena. Palkkiona voi olla ylimaarainen loma, eléake-
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turva tai erilaiset vakuutukset tai rahastot, joista tyontekija hyodtyy mydéhemmin

elamansa aikana. (Manning ym. 2010, 383)

1.5 Mita on Business Process Re-engineering?

Jo reilun parinkymmenen vuoden ajan on myyntia tarkasteltu enemmankin asia-
kassuhteiden rakentamisen nakokulmasta. Asiakassuhteissa puolestaan tarkeda
on laatu ja asiakkaan odotusten tayttaminen tai jopa ylittdminen. Yksi hyvin tunnet-
tu termi asiakassuhteiden laadun analysoimisessa on Total Quality Management
(TQM). Kyseinen tarkastelutapa paneutuu nimenomaan laadullisiin tekijoihin, asia-
kaspalveluun, jatkuvaan oppimiseen ja kehittymiseen. Yleisesti TQM tarkoittaa,
ettd organisaatiossa otetaan huomioon laadulliset tekijat tarkeana osana yrityksen
prosesseja ja mahdollistetaan my6s organisaation muuntautuminen markkinatilan-
teen muuttumisen mukana. Prosessin naktkulmasta ei siis huomioida vain loppu-
tuotetta vaan kaikkia osa-alueita, missa voidaan taata asiakkaalle laadukas koke-
mus. (David & Geoff, 2015, 299-300) Alla olevassa kuviossa 4 on esitelty
yksinkertaisesti BPR:n kolme tavoitetta: laatu, nopeus ja hinta.

laatu

nopeus hinta

Kuvio 4. BPR:n tavoitteet. Mukaillen David & Geoff (2015).

TQM aloitti siis asiakkaiden tarpeiden huomioonottamisen osana yrityksen proses-

seja. Jotta prosessit toimivat tehokkaasti, kehitti japanilainen autovalmistaja Toyo-
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ta just-in-time -menetelmé&n. Nykypaivana tama tunnetaan modernina Lean-
menetelmana. Ajatuksena tassa on tehokkuus ja asioiden tekeminen toimitusket-
jussa oikeaan aikaan. Nain asiakas saa tuotteensa nopeimmalla mahdollisella
toimitusaikataululla ja yritys valittyy turhalta varastoinnilta seka tuotteiden inven-
toinnilta. TQM ja just-in-time -ajattelu prosessien uudelleen jarjestelysta laadun ja
asiakkaiden tarpeiden huomioimiseksi toi puolestaan esiin termin Business Pro-
cess Re-engineering, johon tassa tutkimuksessa perehdytaan tarkemmin. Tehok-
kaimmassa mahdollisessa myyntiprosessissa toiminnot on jarjestetty siihen jarjes-
tykseen, missé asiakkaan tarpeisiin vastataan ja yritys toimii kustannustehokkaas-
ti. (David & Geoff, 2015, 299-300).

Seuraavassa kuviossa on esitelty, mistd BPR koostuu. Prosessit kulkevat yrityk-
sen eri osastojen lapi, ylin johto hallinnoi kaikkia toimintoja, ja erilaiset osa-alueet
asiakkaiden tyytyvaisyydesta IT-jarjestelmiin tukevat naitéa toimintoja. Tuloksena

saadaan parannusta niin laadussa, kustannuksissa kuin asiakkaiden tyytyvaisyy-

dessakin.
Top management support
Customer
focus
A B C D E
T function function function function function BPR results
Cost efficiency
Process 1
Quality
Employee improvement
empowerment
Customer
FroEEss 2 satisfaction
Process 4
Strategic PR
g improvement
management

Kuvio 5. Business Process Re-engineeringin paaelementit. Mukaillen Chang &
Powell (1998).
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BPR tuli terminda tunnetuksi 90-luvun alussa, jolloin se liittyi vahvasti IT-
jarjestelmiin ja niiden tuomiin kilpailuetuihin. Uudet ja tehokkaammat jarjestelmat
ja automatisointi mahdollistavat tehokkaammat prosessit, mutta samalla IT-
jarjestelmien uudistaminen maksaa. Yritysjohdon on siis tehtava valintoja ja punta-
roitava, kuinka paljon re-engineeringiin voidaan satsata. Onko IT:n rooli vain apu-
valine vai kilpailuetu yritykselle? Valitettavasti lilan useassa tapauksessa 90-luvulla
BPR lupasi enemman kuin mita silla saatiin yrityksissa irti. (Weerakkody ym. 2003)
Na&ita ongelmia ja syitd, miksi BPR ei toiminut niin hyvin kuin toivottiin, kasitellaan

my6hemmin tassa tyossa.

Kirjallisuudessa BPR -menetelmia ja -keinoja on kasitelty lukuisia kertoja. Varsin-
kin 90-luvulla aiheesta on kirjoitettu useaan otteeseen ja monista erilaisista l&aht6-
kohdista. Davenport ja Short (1990) lahestyivat BPR -keinoja teollisesta ja insind6-
rilahtdisestd nakokulmasta, kun taas Rigby (1993) ja Jarrar & Aspinwall (1999)
ottivat organisaatiolahtéisemman kannan ja tutkivat BPR:&a johdon, henkiloéstohal-
linnon, tieteellisen johtamisen ja prosessi-innovaation kautta. Myos laatu, arvot ja

muutosjohtaminen ovat nousseet monissa teksteissa esiin BPR:n lahtokohtina.

1.5.1 Business Process Re-engineering ja Business Process Management

Business Process Management (lyhenne BPM) on ylékasite prosessien johtami-
selle ja hallinnalle. 2000-luvulla tasta johtamisen alasta on tullut hyvinkin yleinen ja
suosittu niin informaatiosysteemien kuin liike-elaman prosesseissa. Voidaan jopa
puhua kilpailukykyyn vaikuttavasta tekijastd, jonka suhteen yritysten ylemmalla

johdolla tulee olla ymmarrysta. (Vom Brocke ym. 2010)

Ennen kuin edetaan prosessien johtamisessa ja hallinnassa syvemmalle niin on
hyva pysahtya ensin miettimaan, ettd mika ylipaataan on "business process”.

Davenportin ja Shortin (1990) mukaan “business process” on ihmisten, materiaali-
en, energian, laitteiden ja toimintojen looginen organisoituminen tyohon niin, etta
suunniteltu lopputulos saadaan aikaiseksi. Hickman (1993) puolestaan maarittelee
"business process:n” seuraavasti: Looginen tapahtumaketju toisistaan riippuvia

toimintoja, jotka kayttavat organisaation resursseja saadakseen aikaan mitattavan
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tai huomattavan tuotteen tai palvelun. Yhteenvetona voisi todeta, ettd business
process on sarja toimintoja, jotka on organisoitu ja yhdistetty niin, ettad tuloksena

saadaan jotain mitattavaa tai havaittavaa, kuten tuote tai palvelu.

BPM:n aloihin kuuluu erilaiset prosessien uudelleen suunnittelut, yleinen yrityksen
tehokkuuden parantaminen, yrityksen tehokas toiminta ja re-engineering. (Vom
Brocke ym. 2010) My6s terminologia on tarkea hallita, silla menetelmid on monen-
laisia ja vaikka ne linkittyvat laheisesti toisiinsa, on niissa eroja. Yleisimmat pros-
essien uudelleen suunnitteluun kaytetyt menetelmét ovat business process im-
provement, business process redesign, core process redesign, business restruc-

turing ja tietenkin business process re-engineering (Zairi & Sinclair, 1995).

Yrityksessa on tarkea tunnistaa, minkalaista prosessien parannusta kyseisessa
yrityksessa tavoitellaan. Jos toiveissa on ainoastaan pienid muutoksia olemassa
olevaan prosessiin ja yhden lapimenoajan parantaminen, voi riittda, etta keinoksi
valitaan business process improvement. Jos puolestaan tavoitellaan suurta muu-
tosta ja prosessin kaikkien osa-alueiden tehostamista, puhutaan re-

engineeringista.

Tiivistetysti BPM tarkoittaa yrityksen avainprosessien parantamista asiakkaiden
tarpeiden ja toiveiden pohjalta. Hammer ja Champy muun muassa ovat todenneet,
ettd yrityksen prosesseista saadaan kaikki potentiaali irti vain silloin kuin prosesse-
ja osataan johtaa oikein. He my6s alleviivaavat, etta yrityksen toiminta on selke&sti
tehokkaampaa, silloin kun yritys on suunniteltu prosessien kautta, eika toiminnoit-
tain. (Hammer & Champy, 1993).

Business Process Management on tarkedssa roolissa nimenomaan silloin, kun
prosesseja kehitetaan tehokkaammiksi. Prosessin johtamiseen kuuluu prosessin
standardisointi, kontrollointi ja analysointi. Jotta suunniteltu prosessin uudelleen
jarjestely saadaan tehokkaasti kayntiin, on johdolla tarke& rooli. Varsinkin silloin,
kun prosessi linkittyy muihin prosesseihin yrityksessa tai jos jokin prosessi ulkois-
tetaan kokonaan, pitdaa prosessin johdon olla koordinoimassa toimintoja. (Mah-
moodzadeh ym. 2009)
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Prosessien uudelleen suunnittelussa ja muokkauksessa my6s taloudellisella n&-
kokulmalla on vahva painoarvo. Jotta johto voi tehda paattkset toteutettavista pro-
sesseista ja niihin kohdistuvista muutoksista, on oltava tiedossa mahdolliset kus-
tannukset tai kustannusséastot, jotka koskettavat kyseista prosessia. Tahan liitty-
en on tehty aikaisempaa tutkimusta ja kehitetty malli nimeltaan Value-oriented
process design (Vom Brocke ym. 2010). Tassa mallissa katsotaan prosessin
muokkausta kolmen tason kannalta, joita ovat "operational, budgeting ja corporate
level” (Vom Brocke ym. 2010). Naiden tasojen avulla pyritddn loytamaan kaikki
erilaiset taloudelliset vaikutukset, mita process re-engineeringissa on, jotta johdon
on helpompi tehdéa paatokset kannattavista prosessien muutoksista.

Taloudellisten nakemysten lisaksi tarked osa-alue BPR:ssa ja BPM:ssa on pro-
sessin mallinnus ja sitd kautta prosessin ymmartaminen. (Soliman, F. 1998) Kun
prosessit kuvataan auki, ndhdaan kohdat, jotka muodostavat pullonkauloja eli
kohdat, joissa prosessia pitdd tehostaa. Prosessin mallinnuksessa kuvataan seka
nykyista prosessia, etta tulevaa prosessia. Naiden arviointia varten ovat olemassa
mallit, jotka kulkevat nimilla "As-Is — malli” ja "To-Be — malli”.(Okrent & Vokura,
2004) As-Is — malli kuvaa nykytilaa ja To-Be — malli tavoitetilaa. Naiden avulla on
kuitenkin helppo kuvata johdolle prosessin muutosta ja perustella, mita toimenpi-

teitd on tehtava.

1.5.2 BPR-menetelmat ja IT-jarjestelmat

Alun perin re-engineering-termid kaytettiin IT-maailmassa ja erilaisten tietoteknis-
ten prosessien uudelleen suunnittelussa. Myohemmin termi on tuotu myos liike-
elaman puolelle ja yhdistetty organisaatioissa kaikenlaisten prosessien uudelleen
suunniteluun. Tana paivand modernit IT-jarjestelmat kasitetaan jopa kilpailuetuna

yrityksille (Ringim, Razalli, Hasnan, 2012).

Alkuperéisen kayttotarkoituksen ansiosta Business Process Re-engineering -
tapauksiin liitetaan hyvin laheisesti tietotekniikka ja jarjestelmien kehittdminen pro-

sessien kehittdmisen rinnalla. BPR-menetelmien kuvaamiseen onkin kehitetty ter-
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mi CITM (comprehensive IT tools based methodology for BPR), jonka kayttod ku-

vataan seuraavaksi tarkemmin. Eftekhari & Akhavan, 2013)

IT:n ja BPR:n yhdistdmisté on tutkittu monesta eri ndkdkulmasta. Yleinen nakemys
on, ettd ndiden yhdistdminen antaa yritykselle joustavamman, yhteistyokykyisen ja
koordinoidun organisaation, joka myds pohjautuu toimivaan viestintdan. Tietotek-
niikan roolia BPR-menetelmissé on tutkittu esimerkiksi kolmesta seuraavasta lah-
tokohdasta: (Eftekhari & Akhavan, 2013)

1. IT BPR-projektien mahdollistajana
2. IT BPR-projektien tukitoimintona
3. IT BPR-projektien "helpottajana”

On hyvin yleisesti tunnistettua, etta IT:Il& on tdn& paivana vahva rooli erilaisissa
projekteissa ja organisaatioiden muutostilanteissa. Toimiva IT-jarjestelmé& mahdol-
listaa prosessien muutokset helpommin ja sujuvammin. Toki se on vain yksi osa
projektien lapivientia. Tietotekniikka projektien mahdollistajana kaytannossa linkit-
taa eri osastoja toisiinsa ja mahdollistaa parempaa tiedonkulkua. Se myds mah-

dollistaa prosessin osien automaatiota ja samalla tehostaa toimintoja.

Automatisointi ei kuitenkaan ole aina BPR:n tavoite ja silloin IT-jarjestelméat toimi-
vat enemmankin tukena prosessien muokkaukselle. Kehittyneimmilla tietojarjes-
telmilla voidaan mahdollistaa nopeampia kasittelyaikoja joillekin prosessin osa-
alueille tai parempi jarjestelmaosaaminen voi tuoda yritykseen lisatehokkuutta.
(Eftekhari & Akhavan, 2013; Drew, 1996) My6hemmin esiteltavassa Kingin ja Ha-
genin (2007) tutkimuksessa kasitellaan juuri automatisointia ja prosessien kasitte-

lyaikojen nopeuttamista.

Kolmas ylla mainittu IT:n rooli BPR:ssa on projektien "helpottajan rooli”. Tama tar-
koittaa kaytanndssa prosessin suunnittelua konkreettisesti. Tietojarjestelmat mah-
dollistavat erilaisen datan kerdamisen, tiedon valittdmisen ja raporttien tekemisen,

jotka helpottavat prosessin uudelleen suunnittelua. IT-tyokalut helpottavat myos
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keratyn datan analysointia ja antavat valmiuksia prosessikaavioiden ja erilaisten

prosessin osa-alueiden kuvaamiseen. (Eftekhari & Akhavan, 2013)

2. Kirjallisuuskatsaus

Taman tyon kirjallisuuskatsaus kasittelee johdannossa esiteltyja teemoja ja niista
tehtyd aikaisempaa akateemista tutkimusta. Kirjallisuuskatsausta varten on keréatty
akateemisia artikkeleita ja tutkimuksia liittyen BPR-menetelmiin ja niiden sovelta-
miseen myyntiorganisaatioissa. Lisaksi otoksessa on mukana myynninjohtami-
seen, myyntiprosessien tehostamiseen ja prosessien johtamiseen liittyvia tutki-
muksia. Tutkimusmateriaalia rajattiin taman tyon Case-yrityksen mukaisesti kos-
kemaan paasaantoisesti rahoitusalaa. Taman rajauksen vuoksi aikaisemmista tut-
kimuksista on otettu mukaan nimenomaan sellaisia esimerkkeja, jotka liittyvat joko
rahoitusalan myyntiprosesseihin tai vastaavanlaisiin myyntiprosesseihin, joissa

asiakasvirtaa on paljon ja myynnissa merkittavia asioita ovat nopeus ja laatu.

Kuten aiemmin on kerrottu, BPR-menetelmaét tulivat suosituiksi 90-luvun alkupuo-
lella ja silloin myds ensimmaiset tutkimukset ndiden menetelmien kaytosta tehtiin.
Tutkimusmateriaalia 10ytyi tasaisesti aina 90-luvun puolivélista tahan paivaan.
Tassa katsauksessa pyrittiin painottamaan tuoreempaa kirjallisuutta, mutta aiheen
tarkan rajauksen vuoksi, oli mukaan otettava my6s vanhempia tutkimuksia. Tata
Pro Gradu-tutkielman kirjallisuuskatsausta varten otettiin tarkasteluun 36 artikkelia,
joista tarkeimmat ovat listattuina alla olevassa taulukossa 1. Nama artikkelit muo-

dostivat selkedn perustan talle tutkimukselle.
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Tarkeimmat lahteet tutkimukselle

Kirjoittaja ja vuosi artikkeli
Rajagopal & Rajagopal, A. 2008 Team Performance and control process in sales organizations
Business Process reengineering and performance improvement,
Shin, N. Jemella, D. 2002 The case of Chase Manhattan Bank
The fruits of Business Process Management: an experience
King, P & Hagen, C. 2007 report from a Swiss bank
Business Process improvement of credit card department: case
Islam, S. Ahmed, M. 2012 study of a multinational bank
Drew, S. 1996 Accelerating change: financial industry experiences with BPR
Critical success factors of business process re-engineering in
Cheng, T. Chiu, E. 2008 the banking industry

Childe, S.J. Maull, R.S. Bennett, J. 1994 [Frameworks for understanding business process re-engineering

Drew, S. 1996 Accelerating change: Financial industry experiences with BPR
Developing a comprehensive methodology for BPR projects by
Eftekhari, N. Akhavan, P. 2013 employing IT tools
Business process re-engineering in malaysian banks and
Khong, K. Richardson, S. 2003 finance companies
Business process re-engineering: An example from the banking
Maull, R. Childe, S. 1994 sector
Storbacka, K. Ryals, D. Davies, I. The changing role of sales: Viewing sales as a strategic, cross-
Nenonen, S 2009 functional process
Weerakkody, V. Currie, W. Ekanayake, Y. | Re-engineering business processes through application service
2003 providers: Challenges, issues and complexities
Vom Brocke, J. Recker, J. Mendling, J. Value-oriented process modeling: Integrating financial
2010 perspectives into business process re-design

Taulukko 1. Tarkeimméat artikkelit timan Pro Gradu-tutkielman kannalta.

Seuraavissa kappaleissa perehdytddn tarkemmin artikkeleiden sisaltoon ja niiden
tarjoamaan kontribuutioon akateemiselle tutkimukselle BPR-menetelmista, myyn-

tiprosessien tehostamisesta ja IT-jarjestelmien hyédyntamisesta.

2.1 Minkéalaista tutkimusta BPR-menetelmista myyntiorganisaatioissa on ai-

kaisemmin tehty?

Business Process Re-engineering on hyvin kiinnostava aihe ja siita on tehty mo-
nenlaista tutkimusta, siitd on rakennettu erilaisia mittausmenetelmia ja sen hyotyja
ja haittoja on puntaroitu hyvin monissa eri konsepteissa. Tutkimusmateriaalin ke-
raysvaiheessa kavi hyvin ilmi, ettd BPR on laajalti kaytetty isoissa teollisuus- tai
valmistusprosesseissa, mihin se on alun perin tehtykin. Puolestaan rahoitusalalla

tai palvelu- ja myyntiprosesseissa tutkimusta BPR:n kaytosta on toteutettu selke-
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asti vahemman. Muutamia esimerkkeja toki I6ytyi ja niista [0ytyneita tuloksia kay-

daan tulevissa kappaleissa tarkemmin lapi.

Pohjois-Amerikassa toteutettiin rahoitusalan toimijoille empiirinen tutkimus liittyen
prosessien tehostamiseen vuonna 1996. Tassa Stephen A.W. Drew'n tutkimuk-
sessa otettiin mukaan toimijoita niin pankki-, vakuutus- kuin sijoitusyhtiosta ja ta-
voitteena oli nimenomaan tutkia miten tallaisten alojen yritykset voivat tehostaa

toimintojaan, kun sééantely, riskienhallinta ja teknologia muuttavat alaa jatkuvasti.

Drew’n tutkimuksessa nousi esiin tarkeina toimintoina BPR:n onnistumisen kannal-
ta yrityksen strategia, tiimitydskentely, johdon sitoutuminen muutokseen ja
benchmarking. Yrityksen strategian ja toimintojen suunnittelu tulee olla ajan tasalla
ja huomioida ympariston vaikutukset, markkinointi ja teknologian tuomat mahdolli-
suudet prosessien uudelleensuunnittelussa. Lisaksi ylimman johdon pitdé olla si-
toutunut muutoksiin ja asioista pitda viestia hyvin koko myyntitiimille. Benchmar-
king nousi tutkimuksessa esiin hyvana keinona tehda samoja asioita kuin menes-
tyneet kilpailijat, mutta toisaalta rahoitusalalla tama koettiin ongelmalliseksi, koska

yritykset ovat hyvin varovaisia kaikesta tiedosta, mita julkaisevat.

BPR:n kaytosta I6ytyi myos tutkimus, jossa on toteutettu Case-tutkimus eraassa
luottokorttiyhtiossa ja lopputuloksena luottokortin mydntoprosessiin kaytetty aika
pystyttiin puolittamaan. Prosessi siis tehostui ajankayton nakékulmasta 50 prosen-
tilla ja my6s asiakastyytyvaisyys parani timan seurauksena. Tatd Samsul Islamin
ja M. Daud Ahmedin (2012) tekemé&a tutkimusta on mahdollista hyddyntad myads
pankkisektorilla yleisesti, koska tutkimuksessa kehitetty prosessi ei ole raataloity

ainoastaan kyseiselle Case-yritykselle.

Kok Wei Khong ja Stanley Richardson (2003) ovat tutkineet BPR:n kaytt6a Ma-
lesialaisissa pankeissa. Heidan tutkimuksessaan “Business Process Re-
engineering in Malaysian banks and finance companies” he muun muassa listaa-
vat KriittisiaA menestystekijoita littyen BPR:n kayttéon. He ovat myos tehneet yh-
teenvedon siitd, mitkd tekijat korreloivat keskenaéan ja vaikuttavat yrityksen tulok-

seen tai toimintaan positiivisesti. Tassa tutkimuksessa on nostettu esiin myos ra-
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hoitusalan luonne ja asiakkaan vapaus valita pankkinsa. Palvelun laadulla ja no-
peudella on suuri merkitys ja asiakas voi hyvinkin helposti vaihtaa palveluntarjo-
ajaa jos oma pankki ei pysty toimittamaan haluttua palvelua tarpeeksi laadukkaas-
ti.

Kriittisind menestystekijéind BPR:n onnistumisen kannalta on Khongin ja Richard-
sonin tutkimuksessa pidetty johtamisen ja yrityskulttuurin muutosta, johdon kom-
petenssia, organisaation rakennetta, BPR-projektin johtamista ja IT-rakennetta.
Kvantitatiivisen kyselylomaketutkimuksen pohjalta tutkimuksessa paadyttiin tulok-
siin, jossa edella mainitut kriittiset menestystekijat ja BPR-menetelméat vaikuttavat
positiivisesti seka yrityksen palvelujohtamiseen etta liikketoiminnassa menestymi-
seen. Jatkotutkimusta olisi kuitenkin hyva tehda muun muassa asiakastyytyvaisyy-
teen liittyen sek& tutkimusta voisi tehda myos eri maissa, jotta huomataan maa-

kohtaisia eroja.

Myds toisessa tutkimuksessa, joka on tehty Aasiassa pankkisektorille, nostettiin
esiin kriittisia menestystekijoita liittyen BPR:iin. Taman tutkimuksen mukaan kriitti-
set menestystekijat ovat johdon tuki, keskittyminen asiakkaisiin, IT-palvelut ja
muutoksen viestinta. (Cheng & Chiu, 2008) Kun yritys tunnistaa kriittiset menes-
tystekijat, on mahdollista tunnistaa myos heikommat kohdat ja ne prosessin osa-
alueet, jotka kaipaavat uudistamista. Tassa kyseisessa tutkimuksessa nostettiin
asiakkaiden palvelukokemus hyvin korkealle, kuten edellisessakin tutkimuksessa.
Kun asiakkaalla on varaa valita monista palveluntarjoajista ja tuotteet ovat hyvin
standardoituja, nousee palvelukokemus korkealle ja se on vahva kilpailutekija yri-

tyksille.

Akateemisissa artikkeleissa ja tutkimuksissa kerrotaan hyvin yleisella tasolla pal-
velu- tai myyntiprosessien tehostamisesta. Muutamissa tutkimuksissa oli kuitenkin
nostettu esiin selkeitd toimintamalleja BPR:n kaytt6on. Yksi sellainen tutkimus,
joka on tehty BPR:n kaytosta rahoitusalalla, ja joka nosti esiin selkeita tapoja ede-
ta prosessien tehostamiseen, on Maullin ja Childen tutkimus. Tassa tutkimuksessa

esitettiin toimenpiteitd, miten prosessin tehostaminen kaynnistetddn. Ajatuksena
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on, ettd tehostaminen etenee kahdessa vaiheessa. Ensin toteutetaan seuraavat

asiat: (Maull & Childe, 1993)

e Dbyrokratian vahentdminen — tarpeeton hallintotyd, paperity6t ja tarkistaminen
karsitaan pois

e vahennetddn saman asian tekemisté useaan otteeseen

e lyhennetaan prosessin kiertokulkuun kaytettya aikaa

¢ Yyksinkertaistetaan asioita: mm. termit ja kielenkaytto

e huomioidaan asioita arvoperusteisesti — kriteerind “maksaisiko asiakas tasta
toiminnasta?”

e vahennetdan poikkeavia rutiinitehtavia

Naiden yllamainittujen asioiden jalkeen etsitaan kohdat, joissa tehostamista on
helppo tehda. Nama ovat kuitenkin vain pienimuotoisia parannuksia ja tehostamis-
tapoja. Varsinaiset radikaalit uudistukset tapahtuvat seuraavassa vaiheessa, jossa
arvioidaan, mitka toimet tai kokonaiset tehtavat ovat turhia prosessin kannalta ja

joitain toimintoja karsitaan kokonaisuudesta pois. (Maull & Childe, 1993)

Namchul Shinin ja Donald F. Jemellan (2002) tekeméssa tutkimuksessa Chase
Manhattan Bank:ille he summasivat ylla mainituilla tavoilla kohtia, joilla BPR:a vie-
daan yrityksessa eteenpain. Maullin ja Childen tutkimuksessa kohdat oli maaritelty
yksityiskohtaisemmin, kun Shin ja Jemella niputtivat nAmé& asiat selkeaksi neljan
kohdan ohjeeksi: energize, focus, invent, launch. Kaytannossa yrityksessa tulee
ensin rakentaa pohja muutokselle ja visiolle. Sen jalkeen analysoidaan nykytilanne
"as-is”. Tama on monesti kohta, jossa saatetaan kayttaa turhan paljon aikaa, joka
ei kuitenkaan ole merkityksellistd lopputuleman kannalta. Seuraavassa vaiheessa
suunnitellaan re-engineeringin toteutus ja peilataan toimintoja alussa mietittyyn
visioon ja siihen, miten toimintoja halutaan yrityksessa tehtavan jatkossa. Viimei-
nen kohta tadssa mallissa on toteuttaa ja implementoida suunniteltu muutos. Chase
Manhattan Bankissa naita BPR-menetelmia on kaytetty muun muassa kassanhal-

lintaprosesseissa ja palvelumaksujen tilitykseen liittyvdssd manuaaliprosessissa.
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Useissa tutkimuksissa BPR linkitetdan vahvasti IT-jarjestelmiin. Myds Ringim, Ra-
zalli ja Hasnan (2012) totesivat tutkimuksessaan, etta BPR:II&, IT:lla ja organisaa-
tion suoriutumisella on selkea side keskendan. IT ei ole pelkastaan tukijarjestelma
vaan se luo Kilpailuetua, mahdollistaa tehokkaamman toiminnan matalammilla
kustannuksilla ja antaa organisaatioille evaitd kasvuun. Shinin ja Jemellan tutki-
muksessa Chase Manhattan Bankille IT-jarjestelmien roolia pohditaan ja analysoi-
daan nykytilan kannalta ensin "focus” -kohdassa ja tulevaisuuden kannalta "invent”

— vaiheessa.

Peter Kiing ja Claus Hagen (2007) ovat tutkineet BPR ja BPM -menetelmi& kan-
sainvalisessa sveitsilaisessa pankissa Swiss Bankissa. He painottavat tutkimuk-
sessaan nimenomaan BPR:& IT-jarjestelmien kautta ja toteavat tutkimustuloksis-
saan kolme positiivista ndkemysta prosessien tehostamisen kannalta. Kung ja Ha-

gen listasivat nama kolme asiaa seuraavasti:

- prosessien kiertonopeudet ovat pienentyneet merkittavasti, kun kaytdssa on
ollut modernit IT-jarjestelmat

- prosessien luotettavuus on parantunut

- prosesseihin liittyvat toiminnot ovat lapindkyvampia ja helpottavat nain

my0s jatkokehitysta ja tehostamista

Swiss Bank on hyddyntanyt BPR-menetelmia useissa eri prosesseissaan ja tasséa
tutkimuksessa haluttiin nostaa esille nimenomaan palvelualan prosessien kehitta-
minen ja juuri finanssialla, jossa kilpailu on todella voimakasta ja asiakkaat vaihta-

vat hyvin helposti palveluntarjoajaa.

2.1.1 BPR-menetelmat ja niihin liittyvat ongelmat

Kuten aiemmin jo mainittu, BPR ei ole mikdan aivan kevyt toimenpide yrityksen
tehostamiskeinona. Siina prosessin osa-alueita muokataan hyvinkin "kovalla k&-
delld” ja organisaatiossa joudutaan sopeutumaan uudenlaiseen tilanteeseen (Shin

& Jemella, 2002). Nain ollen on mydéskin luonnollista, ettd BPR-keinojen kaytto ei
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aina suju, kuten on suunniteltu ja prosessien uudelleen jarjestelyssé tulee ongel-

mia vastaan.

Tutkimusten mukaan jopa 70 % BPR:sta ep&onnistuu ainakin osittain. (Eftekhari &
Akhavan, 2013, Shin & Jemella, 2002) Yleisimmin ep&aonnistuminen tapahtuu juuri
toimeenpanovaiheessa. Seuraavassa kuviossa 6 on kuvattuna yleisimpia ongel-
matilanteita, jotka johtavat siihen, ettd hyvin suunniteltu ja valmisteltu BPR-
toimeenpano ei onnistukaan niin kuin oli odotettu.

Organisaatio- Organisaation

: Tekniikka Johtaminen . .
kulttuuri suunnitelmallisuus
S ) ) )
. IT:ts ei Johdon Vadrdnlaiset
— muutosvastarinta " " . . — strategiat ja
hyoédynneta sitoutuminen -
menetelmat
- - - -
S ) ) )
. . Tyontekijoiden Tukeminen ja Projektinjohto ja -
— kommunikaatio e — .
puuttuva koulutus konsultointi suunnittelu
- - - -
R
—  tehottomuus
-

Kuvio 6. Yleisimmat ongelmat BPR:n kayttdonotossa. (Eftekhari & Akhavan, 2013)

Ongelmia BPR:n toteuttamiselle aiheuttaa yrityksen kulttuuriin liittyvat asiat kuten
muutosvastarinta ja heikko viestinta. Ja vaikka organisaatiokulttuuri olisi vastaan-
ottavainen niin heikot IT-jarjestelmat tai huono johtaminen saattavat puolestaan
heikentdd BPR:n onnistumista. Viimeisimpand ongelmakohtana on kuvattuna or-
ganisaation suunnitelmallisuuteen liittyvéat asiat. Jos tavoitteet ja kaytettavat meto-
dit ovat jo eparealistisia, on hyvin hankalaa toteuttaa prosessien uudelleen suun-
nittelua menestyksekkaasti. (Eftekhari & Akhavan, 2013)
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Yksi ongelma, mika ei nay ylla olevassa kuvassa on taloudellinen n&dkdkulma. Or-
ganisaatiolla on monesti hankaluuksia hahmottaa BPR:n taloudellista merkitysta
yritykselle. Varsinkin jos prosessien uudistamisessa kaytetdan paljon rahaa uusiin
IT-jarjestelmiin, tulee myos tehda selvaksi, miten ne maksavat itsenséa takaisin
tehokkaammilla prosesseilla. Ongelmaksi on siis muodostunut se, etté yrityksessa
ei osata laskea Business Process Re-engineeringin taloudellisia vaikutuksia ja sen

vuoksi projektiin on vaikeampi sitoutua.

BPR:n liittyvat ongelmat vaihtelevat my6s paljon ja myds silla on merkitysta, min-
kalaista prosessia ollaan uudelleen suunnittelemassa. Jos prosessiin liittyy esi-
merkiksi paljon taustalla olevia kuluja tai vaiheita, jotka ovat kriittisia prosessin on-
nistumiselle, tulee ndma ottaa huomioon, kun aloitetaan prosessin uudistaminen.
Toisaalta myds on huomioitava, ettd prosessia ei voi lahestya pelkastaan ku-
lun&kdkulmasta, koska esimerkiksi liiallinen henkildstokulujen karsiminen voi joh-
taa ydinosaamisen poistumiseen yrityksesta ja lopputulos voikin olla aivan pain-

vastainen, kuin mita tavoiteltiin. (Drew, 1996)

2.2 Myynninjohtamisen vaikutukset myyntiprosessien tehokkuuteen

Tassa tydssa on jo aiemmin kuvattu teorioiden kautta myynninjohtamista ja sen
tarkeitd osa-alueita, jotka vaikuttavat myyntiprosessin toimivuuteen ja tehokkuu-
teen. Myyntitimeistd, myynninjohtamisesta ja myyntiorganisaatioista on tehty lu-
kuisia tutkimuksia. Koska tassa tutkimuksessa kasitelladn myyntiprosessien tehos-
tamista BPR:n keinoin, on kirjallisuuskatsaukseen valittu aikaisempi tutkimusmate-
riaali rajattu kasittelem&&an myynninjohtamista ja sita kautta myyntiprosessin toimi-

vuutta.

Myynninjohtamiseen ja myyntiprosesseihin liittyvassa kirjallisuudessa keskitytaan
tutkimusten mukaan monesti aina yhteen nakokulmaan kerrallaan (Thome e Cast-
ro & Neves, 2007). Kirjallisuudessa voidaan painottaa myynnin ndkdkulmasta itse
organisaatiota, henkiléstondkokulmaa, prosesseja tai myyjan kayttaytymiseen liit-
tyvia teemoja. Thome e Castro ja Neves ovat tutkimuksessaan rakentaneet viite-

kehyksen myynninjohtamisen eri vaiheista. Nama vaiheet ovat myynnin suunnitte-
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lu ja organisaatio, myyntijohtajan tehtavat ja myynnin kontrolli. Naihin yhdistyy
my6s markkinoinnin nakdkulma, jossa tunnistetaan kohdemarkkina, kilpailijat, toi-
mintaymparistd, hallinnolliset asiat ja tietysti asiakkaat ja heidan kayttaytyminen.
Hyvalla myynnin suunnittelulla ja organisoinnilla myyntijohtaja helpottaa omaa teh-
tavaansa, kun tavoitteet ovat selkeat.

Myynninjohtamista kasittelevissd akateemisissa tutkimuksissa nostetaan monesti
esiin kayttaytymiseen ja kontrolliin liittyvid asioita. Muun muassa Baldauf
ym.(2001) tutkivat myyntiorganisaation tehokkuutta myyntijohdon kontrolloinnin
kautta. He nostivat esiin johtamisen, seurannan, arvioinnin ja palkitsemisen myyn-
tijohtajan tyon osa-alueina ja naiden painotuksien merkityksen myyntiorganisaati-

on tehokkuudelle.

Myyntitiimin kokoaminen on my6s yksi myyntijohtajan tarkeista tehtavista. Rajago-
pal (2008) nostaa taman tutkimuksessaan Team Performance and control process
in sale organizations hyvinkin korkealle myynnin tehokkuuden nakokulmasta. Sil-
loin, kun myyntitiimin kokoamiseen on kaytetty aikaa ja se on tehty huolella, nakyy
se myo0s tiimin kayttaytymisessa ja tuloksissa seka yksilotasolla, ettd koko tiimin
osalta. Rajagopalin tutkimuksessa korostuu myods myyntijohtajan kaytds tiimiaan
kohtaan. Parempia ja tehokkaampia tuloksia saa aikaan koordinoimalla, antamalla

palautetta ja kouluttamalla, toisin kuin kaskyttamalla ja kontrolloimalla.

Tehokkuuden nakokulmasta myés myyntujohtajalta vaaditaan tutkimusten mukaan
hyvin monenlaisia ominaisuuksia. Mehta, Rosenbloom ja Anderson (2000) ottavat
kantaa myyntijohtajan erikoisosaamiseen. Heidan mukaansa tehokas myyntijohto
hallitsee seuraavat osa-alueet: suunnittelu, johtajuus, motivointi, myynnin ennus-
taminen, kannattavuuden analysointi, suoritusten arviointi ja analyyttisten tydokalu-
jen kayttd. Koska vaatimukset tehokkaalle myyntijohtajalle alkavat olla hyvin erilai-
sia, kuin aiempina vuosikymmenina, tarkoittaa se myds sita, etta rekrytointia, valin-
taa ja arviointia varten tulisi yrityksissa miettia myos myyntijohtajilta vaadittuja

ominaisuuksia uudestaan.
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Tutkimukset osoittavat, mitd kaikkea myyntijohdolta vaaditaan, jotta myyntipro-
sessi ja myyntitiimi toimisivat tehokkaasti. Luultavasti, mitd enemman tutkimusta
tehdaan, sita laajempia kriteerejd myynninjohdolle asetetaan. Mielenkiintoinen tut-
kimusn&kdkulma on kuitenkin myyntijohtajien kouluttaminen. Sita on tutkittu todella
vahan ja vahaistenkin tutkimusten nojalla myyntijohtajien koulutus on jaanyt hyvin
laihaksi. Anderson, Mehta ja Strong (1997) nostivat omassa tutkimuksessaan esiin
taman heikkouden. Myyijid kylla koulutetaan ja se koetaan yrityksissa tavallisena
toimintana. Monesti myds hyvat myyjat etenevat myyntijohtajiksi ja samassa olete-
taan, etta he ovat silloin my6s hyvia myyntijohtajia. Anderson ym. pohtivat, etta
johtuuko tama yritysten ylemman johdon sokeudesta myyntijohtajien koulutuksen
tarpeelle vai onko myyntijohtajissa vikaa, kun eivat vaadi itselleen esimieskoulu-

tusta.

Myyntia on siis tutkittu paljon myynninjohtamisen ja kontrollin ndkékulmasta. Kui-
tenkin monissa yrityksissa myynti on prosessi, jossa voidaan olla tekemisissa use-
an eri osaston tai tiimin kanssa. Ja vaikka prosessiajattelu on nykypaivaa ja lahes
kaikissa yrityksissa asioita kasitellaan prosessiajattelun kautta, on myynti sellainen
toiminto yrityksissa, josta ei laheskaan aina ole tehty prosessikuvausta. Myynnissa
on toki eri vaiheita, jotka muodostavat prosessin, mutta jos tatd prosessia ei mal-
linneta ja kuvata, on my6s myynninjohdon hankalampi l6ytaa tehostamiskohtia.
(Siragher, 1999)

Myynninjohtamisen kannalta myyntiprosessin tehokkuuteen vaikuttavat siis monet
kayttaytymiseen, johtamiseen, ja koulutukseen liittyvat asiat. Mutta jos tutkitaan
lAhemmin myyntiprosessia ja sen tehostamista myynninjohtamisen nakoékulmasta,
olisi tarkeda voida myds mallintaa myyntiprosesseja, jolloin tehostamiskohtia olisi

helpompi l6ytaa.
2.2.1 Miten myyntiprosesseja voi tehostaa BPR:n avulla?
Myyntia ajatellaan yh& enemmaén ja enemman prosessien kautta. Kun myyntia

tutkitaan prosessina ja sen eri vaiheet on mahdollista mallintaa, voidaan myds tut-

kia eri vaiheiden tehokkuutta. Tassa BPR on suureksi avuksi. Sen lisaksi, etta
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myynti nahdaan nykypéivana prosessina, tulee se myés huomioida organisaatios-
sa osastoja ylittavana toimintona. Myynti ei ole enaa yksi eristyksissa oleva yksik-
ko, vaan kaikissa organisaation toiminnoissa on yhteisty6ta myynnin ja myyntipro-

sessin kanssa. (Storbacka yms, 2009)

Tutkimuksessa ” The changing role of sales: viewing sales as a strategic, cross-
functional process” nelja yritysta muuttavat myyntitoimintojaan nykypaivaisemmiksi
ja tehokkaammiksi. Kolme teemaa nousevat esiin ja ne ovat: toiminnoista proses-
siksi, toiminnot ylittavaa yhteistyO0td ja operatiivisesta strategiseen toimintaan.
(Storbacka ym, 2009) Vaikka tutkimusta myyntitoiminnoista ja niiden muuttamises-
ta on, ei kuitenkaan ole riittavasti tutkimusmateriaalia onnistuneen tai tehokkaan
myyntiprosessin toiminnoista. Selke& tavoite on siis muodostunut prosessiluontoi-
seen toimintaan, ja tdssd BPR:sta on apua, mutta varsinaista tutkimusta BPR:n

kaytosta ei viela ole juurikaan tehty myyntiprosessien osalta.

BPR:n kaytdssa nousee monesti esiin kriittisten menestystekijoiden etsiminen ja
niiden kautta prosessin jalostaminen tehokkaammaksi. (Khong & Richardson,
2003) Myds myyntiprosesseissa voidaan osana suunnittelua kayttaa kriittisten toi-
mintojen etsimista, ja sen pohjalta prosessin eri vaiheiden uudelleensuunnittelua.
Tama toimii varsinkin monimutkaisemmissa myyntikokonaisuuksissa ja laajoja

neuvotteluja ja vaiheita vaativissa myyntitilanteissa.

Aiemmin tassa tutkielmassa sivuttiin Islamin ja Ahmedin (2012) case-tutkimusta
eraassa luottokorttiyhtiossa. Tassa yrityksessa pystyttin BPR:n avulla puolitta-
maan luottokorttien myyntiin kuuluvaa prosessia. Tama on erittain hyva ja konk-
reettinen tutkimus siitd, kuinka paljon tehostamista myyntiprosesseissa voi olla ja
mit& oikein laaditulla re-engineering — suunnittelulla ja toiminnoilla on mahdollista

saada aikaan.

Andersson, Bider, Johannesson, & Perjons, (2005) esittavét tutkimuksessaan To-
wards a formal definition of goal-oriented business process patterns mielenkiintoi-
sen nakdkulman liiketoimintaprosessien hallintaan ja mallintamiseen. Siina tutkit-

tiin mahdollisuutta kehittaa tietokanta, johon syo6tetddn tietynlaisia parametreja
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littyen esimerkiksi myyntiprosessiin. Tietokanta tunnistaa nain erilaisia toimivia
myyntiprosesseja ja luo niille mallit. Siten jos organisaation myyntiprosessi ei ole
toimiva, voi tietokannan avulla 16ytaa kyseisen organisaation mukaisen mallin toi-
mivasta myyntiprosessista ja ottaa sen tarkempaan kayttoon. (Andersson yms.
2005) BPR:n voisi toteuttaa tAman kaltaisella toimenpiteella.

Aiemmin Kkerrottiin tutkimuksesta, jossa esiteltin BPR:n kayttéa ja varsinkin IT-
jarjestelmien tuomia hyotyja Swiss Bankin prosesseihin. Tama kyseinen pankki on
hyodyntanyt BPR -menetelmid seuraavissa prosesseissaan "the direct trade fi-
nance process”, "closing accounts”, "the settlement of securities process” ja "the
special orders process”. Namé prosessit ovat siséltdneet todella paljon manuaali-
sia toimintoja tai paperisia lomakkeita asiakkailta jotka hidastavat prosessin kul-
kua. IT-jarjestelmien avulla Swiss Bank on pystynyt tehostamaan néitad prosesseja
nopeammiksi ja myds automatisointia on lisatty monissa kohdin. (King & Hagen,

2007)

BPR:n kayttoa varten on myods kehitetty omia IT-jarjestelmid. N&itd ovat muun
muassa CASE (Computer Aided Software Engineering), Object Oriented Pro-
gramming ja Workflow software. Jarjestelmat toimivat apuvalineind ja tydkaluina
BPR:n kaytdssa. Ne mahdollistavat keinoja esimerkiksi prosessin mallintamiseen
ja kuvaamiseen. (Drew, 1996) Kaytanndssa siis myyntiprosessin tehostamisessa
voidaan hyddyntdad BPR:&, ja jo prosessin uudelleen suunnitteluun saa apua IT-
jarjestelmista ja myos itse myyntiprosessin eri vaiheisiin voidaan saada tehokkuut-

ta uusilla IT-sovelluksilla.

3 Case ja empiirinen o0sio

Taman tyon empiirinen osio kohdistuu johdannossa kerrottuun rahoitusalan yrityk-
seen. Talle kyseiselle case-yritykselle oli tullut ajankohtaiseksi myyntiprosessin
tehostaminen, ja he kaipasivat tutkimusty6ta myyntiprosessinsa eri vaiheiden mit-
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taamiseen, analysointiin ja mahdollisesti uudelleen organisointiin, jotta myyntia

saataisiin enemman aikaiseksi samoilla resursseilla.

Aiemmissa luvuissa on tutkittu myyntiprosesseja, niiden johtamista ja Business
Process Re-engineeringia menetelmand myyntiprosessien tehostamisessa. Aikai-
sempaa tutkimusta I6ytyy BPR:sta paljonkin, mutta tutkimusta myyntiprosessien
kohdalla on varsin vahan. Selkeasti BPR kuitenkin soveltuu myds myyntiprosessin
tehostamiseen, joten seuraavaksi tutkitaan, miten kohdeyrityksen kohdalla myynti-

prosessia voidaan kehittdd toimivammaksi.

3.1 Tutkimusmenetelméat

Tassa luvussa esitelladn tahan tutkielmaan valitut tutkimusmenetelméat. Naiden
menetelmien tarkastelun jalkeen keskitytaan valittuun tutkimusmetodologiaan, ai-
neistonkeruuseen ja Case-yrityksen lahtétilanteeseen ennen tata tutkimusta. Em-
piirisen tutkimuksen osalta arvioidaan myds sen luotettavuutta, uskottavuutta ja

mahdollista toistettavuutta.

Tassa Pro Gradu-tutkielman empiirisessa osiossa kaytetdan kvalitatiivista tutki-
musmenetelmaa. Aineisto on keratty haastattelemalla case-yrityksen myyntihenki-
|6ita ja esimiehia. Haastatteluihin osallistui yhteensa yhdeksén henkeéa. Haastatte-
lut toteutettiin yrityksen tiloissa marraskuussa 2015. Haastattelukysymykset [6yty-

vat taman tyon liitetiedoista liitteesta 1.

Johdannossa kerrottiin, miten tdhan tutkimukseen on p&éadytty ja mitkd tekijat
vauhdittivat tutkimuksen aloitusta ja kohdetta. Tavoitteena on siis tutkia myynnin-
johdon merkitystad tehokkaaseen myyntiprosessiin seka loytaa aikaisempien tutki-
musten perusteella BPR-menetelmid, joita myyntiorganisaatioissa on kaytetty te-
hostamiskeinoina. Myyntiprosessissa on myods itsessaan monia eri vaiheita, ja tas-
sa tutkimuksessa keskitytddn nimenomaan myyntiprosessin vaiheisiin, jotka alka-
vat asiakkaan ensikontaktista ja paattyvat asiakkaan ostopaattkseen, ja liséksi
tata prosessia tutkitaan ainoastaan yrityksen henkildasiakasliiketoiminnassa. Seu-

raavaksi kerrataan alussa esitetyt tutkimuskysymykset.
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Tutkimuskysymykset:

1. Minkalaisia vaikutuksia myynninjohtamisella on myyntiprosessin tehokkuu-
teen?

2. Minkélaista akateemista tutkimusta BPR-menetelmien kaytdstd myyntior-
ganisaatioissa on aikaisemmin tehty?

3. Minkalaisia keinoja BPR antaa rahoitusalalla toimivan organisaation myyn-
tiprosessin tehostamiseen?

4. Minkéalaisia rooleja IT-jarjestelmilla voi olla tehokkaassa myyntiprosessissa?

Yll& mainittujen tutkimuskysymysten lisaksi case-yrityksen lilketoimintajohtaja esitti
toiveita ja erillisia tutkimuskysymyksia, joihin pyritdan loytamaan haastattelujen

perusteella vastauksia. Naita tutkimuksen alakysymyksia ovat:

1. Mitka ovat mahdolliset pullonkaulat nykyisessa myyntiprosessissa?
2. Voiko myyntiprosessin vaiheiden jarjestysta muuttaa?

3. Voiko joitakin osia case-yrityksen myyntiprosessista automatisoida?

3.2 Case-tutkimus ja teemahaastattelu

Tahan tutkimukseen valittiin metodiksi kvalitatiivinen tutkimusmenetelma eli tarkoi-
tuksena on kerata laadullista tietoa Case-yrityksen myyntiprosessista, myynninjoh-
tamisesta ja CRM-jarjestelmistd. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa metodologiana
kaytetaan usein haastatteluja. Tassa Pro Gradu-tutkielmassa kaytetddn metodina
puolistrukturoitua haastattelua, jota kutsutaan myos teemahaastatteluksi. Se tar-
koittaa, ettd kaikille haastateltaville esitetéan samat kysymykset samoista teemois-
ta. Haastateltavat saavat kuitenkin itse muotoilla vastauksensa eli valmiita vasta-
usvaihtoehtoja ei ole. Tama jattdd enemman vapauksia haastateltaville. Myo6s

haastattelun kysymyksien jarjestystd on mahdollista muuttaa kesken haastattelun
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ja haastateltaville voidaan esittaa tarkentavia lisdkysymyksia kesken haastattelun.
(Koskinen, Alasuutari ja Peltonen, 2005, 104-105)

Teemahaastattelu on hyvin yleinen tutkimustapa yhteiskunta- ja liiketaloustieteissa
ja joskus voidaan jopa puhua, ettd teemahaastattelu on synonyymi laadulliselle
tutkimukselle. Taman tutkimustyypin edut perustuvat siihen, ettéd haastattelija voi
hyvin ohjata keskustelua, mutta ilman, etta on liilan kontrolloiva. My6s silloin, kun
haastattelun runko ja kysymykset ovat hyvin aseteltuja, on haastateltavat melko
helppo saada suostumaan haastatteluun ja he ovat motivoituneita antamaan vas-

tauksia. Tama parantaa tutkimuksen onnistumista. (Koskinen ym. 2005, 105)

Valittu teemahaastattelumenetelma sopii tdhan tutkimukseen my6s sen vuoksi,
ettd aihe on rajattu hyvin tarkkaan ja haastateltavien halutaan pysyvan tassa ai-
heessa. Nain ollen haastatteluissa ei anneta laajoja vapauksia haastateltaville ker-
toa esimerkiksi yrityksen kaikista prosesseista tai toiminnoista. Haastattelussa pi-
taydytaan rajatussa aiheessa ja valituissa teemoissa, jotta aineisto tukisi mahdolli-
simman hyvin asetettuja tutkimusaiheita ja haastattelujen perusteella on mahdol-

lista vastata tutkimuskysymyksiin.

Toinen tdméan tutkimuksen kannalta merkittdvd huomio on tutkimuksen luonne.
Tama tutkimus on toteutettu case-tutkimuksena eli tapaustutkimuksena. Se tarkoit-
taa sita, etta tutkimukseen on valittu yksi tai enintddn muutama tarkasti valittu ta-
paus. (Koskinen ym. 2005, 154) Naita voivat olla esimerkiksi jokin yritys, osasto tai
prosessi. Tassa tutkimuksessa valittuna on yksi Case-yritys, jonka myyntiproses-
sia tutkitaan. Ja tdmakin on viela rajattu koskemaan vain yhden yrityksessa toimi-

van yksikon myyntiprosessia.

Se, ettd tutkimus tehd&dan case-tutkimuksena vaikuttaa esimerkiksi otantaan ja
haastateltavien maaraan. Normaalisti teemahaastatteluun valitaan n. 20-30 haas-
tateltavaa, jotta tutkimus olisi tarpeeksi kattava ja luotettava. Kuitenkin case-
tutkimuksessa haastateltavien maéra voi olla huomattavasti pienempi, jos tutkitaan
pientd osastoa tai yksikk6a niin kuin tassa Pro Gradu-tutkielmassa. Tata tutkimus-

ta varten haastateltavia on mukana ainoastaan yhdeksan henked, koska he muo-
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dostavat taman kyseisen myyntiyksikon, jonka prosessia tassa tydssa tutkitaan.
Tutkimukseen otettiin mukaan my6s monipuolisuutta ajatellen esimiehet, koska
heidéan oletetaan antavan tietoja prosessista hieman eri nédkdkulmasta tarkasteltu-

na.

Case-tutkimuksessa on my6s usein suositeltavaa kerata tietoa useasta eri lah-
teestd. Naitd voivat olla haastattelut, erilaiset dokumentit, kuten ohjeistukset ja
paivakirjat, havaintoaineisto ja arkistolahteet. Useiden lahteiden kayttd puoltaa
ongelman tai tutkimuskohteen tarkastelua monesta eri ndkdkulmasta ja tassa yh-
teydessa puhutaan myds termista konstruktiovaliditeetti. Se tarkoittaa sita, etté jos
eri lahteiden tuottamat havainnot johtavat samaan lopputulokseen, on tutkijan
konstruktio luotettavampi kuin vain yhtd menetelmaa tai lahdetta kaytettdessa.
(Koskinen ym. 2005, 158-159)

Taman tutkimuksen onnistumisen kannalta Case-yrityksesta on myds keratty da-
taa ja dokumentaatiota teemahaastattelujen lisaksi. Tutkimuksessa on ollut kay-
tossa yrityksen ohjeistuksia, prosessikuvauksia, haastateltavien tyohistoriatietoja
ja myyntiprosessin osa-alueiden mittaustuloksia. Teemahaastattelut ovat tutki-
muksen paamenetelma, mutta nailla muilla lahteilla on myds merkittava rooli ni-
menomaan laadullisesta nakékulmasta. Ne tukevat haastattelujen tuloksia ja tuo-

vat tutkimukselle luotettavuutta.

3.3 Haastattelut ja aineiston analysointi

Teemahaastattelut tehtiin kasvotusten rauhallisessa tilassa case-yrityksen tiloissa.
Kaikki haastateltavat tavattiin yksitellen ja haastattelut kestivat n. 30 minuuttia.
Jokaisessa haastattelussa naytettiin materiaalina yrityksen laatima prosessikuvaus
myyntiprosessista ja yrityksen markkinointiosaston laatima virallinen tarjouspohja,
jota myyjien tulisi kayttdd myynnin tukimateriaalina. Kaikki haastattelut nauhoitet-
tiin ja aineisto purettiin ja litteroitiin kokonaisuudessaan. Litterointi tarkoittaa puh-
taaksikirjoittamista sanasanaisesti.(Hirsjarvi, Remes ja Sajavaara, 2009, 222) Lit-
terointi on tarkea osa haastattelujen purkua, koska teemahaastattelussa saatetaan

poiketa kysymysjarjestyksesta ja haastattelija saattaa esittaa tarkentavia lisaky-
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symyksia kesken haastattelun, joita ei oltu ennakoitu. Litteroinnin avulla myds

kaikki ndméa kysymykset ja vastaukset niihin saadaan tutkimukseen mukaan.

Ennen haastatteluja Case-yrityksesta oli saatu tarkemmat tiedot haastateltavien
tyokokemuksesta ja tydsuhteen kestosta kyseisessa yrityksessé. My6s vastaajien
ikd- ja sukupuolirakenne olivat tiedossa, joten naitd tietoja ei erikseen kysytty
haastatteluissa. Kaikilla haastateltavilla on yli viiden vuoden kokemus alalta ja he
kaikki ovat toimineet kyseisessa yrityksessa yli kaksi vuotta. Kaikilla on toisin sa-
noen kokemusta myds muista samalla alalla toimivista yrityksista ja myyntiproses-
seista. Tamé& on hyva pohjatieto vastaajien kokemuksesta ja ndkemyksesta erilai-
sista myyntiprosesseista. Vastaajista nelja oli miehid ja viisi naisia, sukupuolija-
kauma on siis hyvin tasainen. Ikarakenne on vaihteleva. Nelja vastaajista on ika-

haarukassa 25-40 vuotiaat ja viisi vastaajaa ikdhaarukassa 41-60 vuotiaat.

Haastattelujen ja haastateltavien perustietojen liséksi case-yrityksesta oli saatu
tutkimuksen pohjaksi prosessikuvaus myyntiprosessin osalta, jota kaytettin myos
haastattelujen materiaalina. Aineistona on kaytetty myo6s yrityksen ohjeistuksia
myyjille, numeerisia raportteja myyijien tavoitteista ja keskeneraisista tarjouksista
seka yrityksen CRM-jarjestelmda. CRM-jarjestelmén osalta on lahinna tutustuttu
sen perustoimintoihin ja rooliin osana myyntiprosessia. Haastatteluissa kysyttiin
tarkemmin myyjien ja esimiesten ndkemysta ja kayttokokemuksia kyseisesta jar-

jestelmasta.

3.3.1 Lahtétilanne Case-yrityksessa

Case-yrityksessa tyodskentelee noin 55 henked ja henkildasiakasliiketoiminnan
myyntitiimiin heista kuuluu yhdeksén henkea ja liséksi kaksi esimiesta. Myynti-
osastolla on kaytéssa CRM-jarjestelmé asiakastietojen hallinnointiin. Myyntipro-
sessi alkaa siita, ettd asiakkaat tayttavat internetissd hakemuksen, joka ohjautuu
CRM-jarjestelmaan. Esimiehet delegoivat naméa hakemukset myyjille paivittain ja
myyjat kontaktoivat asiakkaat. Myyjat kayttavat kontaktointiin joko puhelinta tai
sahkopostia. Osa asiakkaista tavataan myos kasvotusten. Asiakkaille laaditaan

tarjous tuotteesta joko sadhkopostilla tai paperisena tapaamisen yhteydessa. En-
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nen tarjouksen tekoa asiakkaan luottotiedot tarkistetaan, koska luottohairimerkin-
té on este tuotteen myynnille. Kun asiakas hyvaksyy tarjouksen, pyydetaan hanel-
ta tiettyja dokumentteja tukemaan prosessin etenemista. Tassa kohtaa on kauppa

saavutettu ja seuraavaksi alkaa tuotantoprosessi.

Tassa tutkimuksessa keskitytaan siis edella kuvattuun myyntiprosessiin, joka al-
kaa hakemuksen saapumisesta CRM-jarjestelmaan tai asiakkaan yhteydenottoon
puhelimitse ja paattyy, kun asiakas hyvaksyy tarjouksen. Alla olevassa kuviossa
on esiteltynd case-yrityksen nakemys myyntiprosessista. Tamé prosessikuvaus
saatiin yrityksesta taman tutkimuksen pohjaksi ja taustamateriaaliksi. Tatéa kuviota
kaytettiin myos haastattelukysymysten laatimisen tukena ja kuva esitettin my6s
haastateltaville ennen haastattelua, jotta heilla oli tarkka k&sitys, mita prosessia

haastattelut koskivat.
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Kuvio 7. Case-yrityksen myyntiprosessi lahtotilanteessa. (lahde: Case-yritys)
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Yll& olevan prosessikaavion mukaisesti haastattelun kysymykset jaettiin eri osa-
alueisiin. Tutkimuksessa perehdytddn CRM-jarjestelmaan, ajankayttoon, esimies-
ty6hon ja myynninjohtamiseen seka yleisesti prosessin osa-alueisiin. Tavoitteena
on myds verrata, kuinka hyvin tama prosessikaavio vastaa todellisuutta ja haastat-
telujen pohjalta mallinnetaan vield todellinen prosessikaavio jos vastausten myo6ta
huomataan poikkeavuuksia. Lisdksi haastattelujen avulla on pyrkimys loytaa te-
hostamiskohtia ja aiemmin esiteltyjen BPR-menetelmien avulla mallinnetaan te-

hokkaampi myyntiprosessi jos sellainen on mahdollista.

3.3.2 Tutkimuksen arviointi

Tutkimusta tehtdessa on aina tarpeen arvioida myds tutkimuksen reliabiliteettia ja
validiteettia. Tutkimuksen reliaabelius tarkoittaa yksinkertaisesti tutkimuksen mit-
taustulosten toistettavuutta ja validius puolestaan arvioi mittauksen péatevyytta.
(Hirsjarvi ym. 2009, 231) On siis tarkeda huomioida, etta mittaustulokset eivat ole
sattumanvaraisia ja toisaalta myos se, etta mitataan, sita mita oli tarkoituskin mita-

ta.

Laadullisessa tutkimuksessa nama arviointitavat ovat kuitenkin osoittautuneet
haasteellisiksi, koska ne ovat syntyneet alun perin kvantitatiivista tutkimusta var-
ten. Se ei silti poista sita, ettd myos laadullisen tutkimuksen luotettavuutta ja pate-
vyytta tulisi voida arvioida. Hirsijarvi ym. (2005) kirjoittavat, ettéa kvalitatiivisessa
tutkimuksessa luotettavuutta voidaan arvioida esimerkiksi sen mukaan, kuinka
luotettavasti tutkija kertoo tutkimuksen etenemisesta ja sen eri vaiheista. Hyvin
tarkka kuvaus ja eri ndkokulmien huomiointi parantavat tutkimuksen luotettavuutta.
Validiutta voidaan parantaa myods useiden menetelmien kaytolla, jota kutsutaan
Hirsijarven yms. (2005) mukaan triangulaatioksi. Siind yhdistetdaan useita tutki-
musmenetelmia ja tietysti jos ndma kaikki menetelmat johtavat samaan lopputu-
lokseen, parantaa se tutkimuksen patevyytta. Silloin on mitattu juuri niita oikeita

asioita tutkimuksen onnistumisen kannalta.
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Taman Pro Gradu-tutkielman osalta voidaan todeta, ettd ainakin useiden eri ai-
neistojen kayttd tukee tutkimuksen péatevyytta. Varsinaisesti ei valttamatta voida
puhua suoraan triangulaatiosta, koska erilaisia tutkimusmenetelmia ei kuitenkaan
ole kaytdssa. Ainoastaan teemahaastattelu on selked menetelma, minkd kautta
asetettuihin tutkimusongelmin etsitaan vastauksia. Muut aineistot ovat ainoastaan

tukemassa haastattelujen tuloksia.

Olennainen nakokulma on myds se, ettda mitataanko tutkimuksessa sita, mita ol
tarkoituskin. Taman tutkielman alussa on esitetty tyon tutkimusongelmat, niiden
pohjalta on rakennettu teoreettinen viitekehys ja perehdytty aikaisempaan tutki-
musmateriaaliin. Case-yrityksen osalta on maaritelty mydés muutama tarkentava
lisdkysymys tai -ongelma. Teemahaastattelun haastattelukysymykset on rakennet-
tu teorian ja aiemman tutkimuksen perusteella, joten laht6kohtaisesti tassa tut-
kielmassa mitataan ja tutkitaan juuri sitd, mitd oli tarkoituskin — Case-yrityksen

myyntiprosessia ja sitd, miten sitéd voidaan tehostaa BPR-menetelmien avulla.

Koska tutkimus tehd&&n case-tutkimuksena, ei tutkimuksen monistettavuus ole
valttaméatta kovin helppoa. Tutkimus ja haastattelukysymykset on rajattu koske-
maan tiettya yritysta ja sen myyntiprosessin kehittamista. Toki haastattelukysy-
myksistad saa pohjatietoa ja tukea vastaavanlaiselle tutkimukselle, mutta kysymyk-
set tulee kuitenkin raataldida tapauskohtaisesti. Tutkimuksen toistettavuus puoles-
taan on kylla mahdollista. Jos siis joku toinen henkil6 esittaisi haastatteluissa sa-
mat kysymykset, paatyisi han luultavimmin samoihin tuloksiin. Tosin kun haastat-
telut tehtiin teemahaastatteluna, antoi se tutkijalle ja vastaajille enemman vapauk-
sia ja nain ollen vastausten laajuus ja muoto varmasti vaihtelisivat jos haastattelut
toteuttaisi joku toinen tutkija. Han saattaisi esittaa erilaisia tdydentavia kysymyksia

tai muokata jarjestysta omalla tavallaan.

Yhteenvetona voidaan todeta, ettd tama case-tutkimus on varsin reliaabeli ja vali-
di. Haastatteluihin valittiin koko myyntitiimi ja kaikille esitettiin samat kysymykset.
Kysymykset oli muotoitu tdmén Pro Gradu-tutkielman teoreettiseen viitekehykseen

ja kirjallisuuskatsaukseen peilaten ja siina niissa oli huomioitu Case-yrityksen oma
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myyntiprosessi. Haastattelut on mahdollista toistaa, samoin kuin muu keratty ai-

neisto on mahdollista keréta ja mitata samalla tavalla toisen tutkijan toimesta.

3.4 Haastattelujen tulokset ja muu keréatty data

Tassa osiossa kaydaan lapi yksityiskohtaisesti haastattelujen tulokset. Tulokset on
jaettu kolmeen alaosioon aineiston selkeyttdmiseksi. Nama alaosiot ovat siis jo
aiemmin mainitut myyntiprosessin osa-alueet ja ajankayttd, myynninjohtaminen ja
esimiestyd sekd CRM-jarjestelmat osana myyntiprosessia. Tulosten l&pikaynnin
pohjalta tehddan seuraavassa luvussa yhteenveto ja johtopaatokset. Haastattelu-
jen tuloksia verrataan nykyiseen myyntiprosessiin, joka kuvattiin aiemmin. Joh-
dannossa ja kirjallisuuskatsauksessa opittujen Business Process Re-engineering -
menetelmien kautta tarkastellaan, miten Case-yrityksen myyntiprosessia voidaan
tehostaa. Haastattelutulosten ja muun kerdtyn aineiston perusteella kuvataan
myo6s Case-yrityksen myyntiprosessi sellaisena, kuin se todellisuudessa on ja ver-
rataan sita yrityksen omaan ndkemykseen. Yhteenveto ja johtopaéatésosioissa ku-
vataan vielad tehostettu malli, kun tutkimuksen tulokset ovat selvilla ja prosessin

tehostamiskohdat on l6ydetty.

3.4.1 Myyntiprosessin osa-alueet ja ajankaytto

Haastattelutilanteissa oli hyvin selvaa, ettd myyntiprosessi on kaikille vastaajille
selkea. Tama osa-alue on kaikille vastaajille paivittaista tyota ja kysymyksiin oli
paasaantoisesti helppo vastata. Suurimmaksi osaksi vastaajat pystyvat myos vas-
taamaan moneen kysymykseen kylla tai ei, toki joissain kohdin oli my6és hieman
empimista. Esimerkiksi kysymyksessa 1."soitatko aina asiakkaalle, kun saat ha-
kemuksen?” vastauksissa oli mainintaa: "jos asiakkaalle on puhelinnumero niin
soitan” tai "paasaantoisesti kylla, jos asiakkaat tavoittaa”. Nama huomioitiin "kylla”

vastauksissa alla olevassa taulukossa.

Ajankayton suhteen vastaajat olivat hyvin yksimielisia ja hajonta oli varsin vahais-
td. Haastateltavat myyvat myods hieman erilaisia tuotteita, joilla on merkitysta esi-

merkiksi tapaamisten tai puheluiden kestoon. Esimerkiksi jos tuotteen kohderyh-
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man asiakas on iakkaampi henkilé, menee puheluissa ja tapaamisissa selkeasti
kauemmin kuin monissa muissa myyntineuvotteluissa. Senioriasiakkaat haluavat
myo6s lahtokohtaisesti aina tulla tapaamiseen ja heidan kohdalla CRM-
jarjestelméaan joudutaan paivittamaan paljon tietoja manuaalisesti, koska nadma
asiakkaat eivat kayta internetia ja nain ollen tiedot eivat siirry jarjestelméén asiak-
kaiden syottamina. Vastaavasti koettiin, ettd monet ty6ssakayvat ihmiset ovat ko-
vin kiireisia ja arvostavat nimenomaan nopeita puheluja ja sahképosteja kasvotus-

ten tapaamisten sijaan. Tamakin on omanlaisensa myyntivaltti.

Taulukossa 1, jossa kuvataan ajankayttod, on kerrottuna vastaajien ndkemykset
siitd, kauanko menee aikaa asiakaspuheluun, kun asiakas kontaktoidaan ensim-
maista kertaa, kauanko asiakkaiden tietojen paivittdminen CRM-jarjestelmaén vie
aikaa, kuinka kauan tarjouksen laskeminen ja sé&hkopostin kirjoittaminen kestéa,
miten kauan menee aikaa asiakkaan tapaamiseen ensimmaisella neuvottelukerral-
la ja kuinka kauan luottotietojen hakuun menee aikaa. Nama kaikki ovat siis myyn-
tiprosessin keskeisid osa-alueita, kuten prosessikuvauksesta aiemmin kay ilmi.

Jokainen haastateltava on humeroitu seuraavissa taulukoissa ja tuloksissa.

Ajankaytto
tarjous + siahko-
haastateltava | puhelu CRM posti asiakastapaaminen | luottotiedot
1 10min. 10min. 15min. 30-45min. minuutti
15- muutama minuutti-
2 30min. min. 10min. 1h pari
muutama minuutti-
3 10min. min. 10min. 45min. pari
4 10min. paljon 30min. 45min. S5min.
muutama minuutti-
5 5min. min. 15-20min. 30-45min. pari
1- 5min-muutama
6 15min. minuutti paiva max. 1h 30sek.
7 30min. 10min. 20-30min. 1h minuutti

Taulukko 2. Myyjien nakemys ajankaytosta.
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Haastateltavilta kysyttiin myds heiddan omaa nakemystaan siita, ettd milla tavalla
kauppa on helpoin voittaa. Vaihtoehtoina olivat pelkkd puhelu, pelkka sahkoposti
tai tapaaminen kasvotusten. Naméa vastaukset on kuvattuna taulukossa 2. Suurin
osa vastaajista vastasi, ettd kasvotusten tapaaminen on selkeasti paras tapa saa-
da asiakas tekemaan ostopaatos ja paattdd kauppa. Yksi vastaaja oli sitd mielta,
ettd puhelu on paras vaihtoehto ja yksi oli sitd mieltd, etta puhelu ja sen jalkeen
tapaaminen ovat paras yhdistelma. Kaksi vastaajaa osasi myos arvioida omasta
tarjouskannastaan, kuinka monta tapausta he ovat voittaneet, kun ovat tavanneet
asiakkaan kasvotusten. Toisen arvio oli, ettd vahintaan 50 % ja toinen arvioi, etta
lahes kaikki noin 90 % asiakkaista paatyy ostamaan hanelta tuotteen, kun tulee

tapaamiseen.

paras tapa voittaa kauppa
haastateltava |puhelu [tapaaminen |sdhkOposti

1 X
2 X
3 X

4 X
5 X X
6 X
7 X

Taulukko 3. Myyjien nakemys, mik& on paras tapa paattaa kauppa.

Vaikka kasvotusten tapaamista pidettiin paasaantdisesti parhaana tapana saada
kauppa paatettya, koettiin myos, etta tapaaminen vie niin paljon aikaa, ettéa kaikkia
asiakkaita ei ole mahdollista tavata kasvotusten. Yhteen tapaamiseen menee kes-
kimaarin aikaa puolesta tunnista tuntiin ja vastaavasti soitto asiakkaalle ja tarjouk-
sen teko sahkopostilla vie aikaa noin 20 — 25 minuuttia. Tapaamisen liséksi asiak-
kaille pitaa vield soittaa ensin ja valmistautua tapaamiseen seka laatia tarjous.
Na&in ollen ajankayton nakokulmasta lahes kaikki vastaajat kokivat, etta on tehok-
kaampaa vain soittaa ja tehda tarjoukset sahkdpostilla, koska silloin ehtii hoitaa

useamman asiakkaan paivassa kuin silloin jos tapaa kaikki asiakkaat kasvotusten.
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Tassé kohtaa oli yksi poikkeus, joka halusi tavata asiakkaat aina kuin mahdollista
ja koki, etta se on ehdottomasti hénelle tehokkain tapa toimia, siind voi antaa hen-
kilokohtaisen ja positiivisen mielikuvan ja asiakas hyvin todennakéisesti myos os-

taa tuotteen.

Case-yrityksessa pyritaan toimimaan tiettyjen ohjeiden ja toimintamallien mukai-
sesti ja tavoite on, etta asiakkaisiin pain toiminta olisi yndenmukaista ja viestinta
samansuuntaista. Taman vuoksi ja myos osittain ajankéayton tehostamiseksi myy-
jille on laadittu tarjouspohja, johon péivitetaan kunkin asiakkaan tiedot ja tarjouk-
sen luvut. Tama voidaan liittda s&hkopostin liitteeksi. Ajatuksena on, ettd myyjan ei
tarvitse joka kerta erikseen miettid, miten asiakkaille viestii ja ettd kaikki asiakkaat
saavat samanlaista palvelua. Haastattelun mukaan suurin osa vastaajista kayttaa
tuota vakioitua tarjouspohjaa ja on todennut sen toimivaksi. Yksi vastaaja koki sen
liian viralliseksi ja lilan pitkéksi. Han kayttdd omaa mallia ja on todennut asiakkailta
saaman palautteen ansioista oman tapansa toimivaksi ja asiakasystavallisemmak-

Si.

Kun myyja on laatinut asiakkaalle tarjouksen ja lahettanyt sen sahkopostilla tai
antanut tapaamisen yhteydessd, muuttuvat toimintatavat. CRM-jarjestelmaan ei
voi tallentaa naita tarjouksia, joten ne taytyy saildéa jotenkin muuten. Jotkut tallen-
tavat ne vain sahkopostin lahtevat-kansioon, osa kirjaa CRM-jarjestelmé&n hake-
mukseen tietoja ja osalla on omia kansioita, joihin tallentavat asiakkaiden nimilla ja
paivamaarilla tarjouksia. Osalla on tapana taas varastoida tehdyt tarjoukset pape-
risina versioina omalle tyopoydalle. Tassa ei siis ole mitaan yhtenaista kaytantéa
ja yleisesti jos joku on lomalla ja tdm&n henkilon asiakas lahestyy yritysta, pyytaa
joku myyjista asiakasta toimittamaan lomalla olevan myyjan kanssa kaydyt kes-
kustelut sahkopostilla, jotta ndhdaan, minkalaisen tarjouksen myyja on tehnyt.
Tama silloinkin vaikka myyja olisi tallentanut tarjouksen yleiseen kansioon, mihin
kaikki paasevat. Mutta, koska ei ole yhtenaista kaytantda, niin yleensa tarjousta
kysytddn suoraan asiakkaalta.

Myynnin nakdkulmasta on myds merkittavaa, etta asiakkaita kontaktoidaan tarjo-

uksen teon tai tapaamisen jalkeenkin, jotta asiakas muistaa myyjan ja hanen tar-
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jouksensa. Haastateltavat olivat paasaantoisesti sitd mieltd, ettd he voittaisivat
enemman kauppoja, jos soittaisivat asiakkaiden peraan. Taulukossa 3 on kuvattu-
na myyjien soitot asiakkaille. Ensimmaisessa sarakkeessa kuvataan sitd, soitta-
vatko myyjat asiakkaille, kun saavat hakemuksen ja seuraavissa sarakkeissa tar-
jousten perdan soittoa. Kun heilta kysyttiin, ettd soittavatko he asiakkaiden peraan,
oli vastus lahes jokaisella "en”. Syyna tdhan oli ajanpuute ja osalla myds se etta
eivat muista. Toiveissa oli, ettda CRM-jarjestelméasta saisi muistutuksen, milloin ke-

nenkin asiakkaan perdan kannattaa soittaa.

soitto aina soitto perdan voisiko soitolla voittaa enemman

haastateltava kylla ei kylla ei kylla ei

1 X X X

2 X X X

3 X X X

4 X X X

5 X X X

6 X X X

7 X X X

Taulukko 4. Asiakkaiden kontaktointi puhelimitse.

Syitd siihen, ettd myyjat eivat soita tehtyjen tarjousten peraan kasitellaan viela
myOohemmin, kun perehdytddn muuhun kerattyyn dataan ja CRM-jarjestelman

kayttoon osana myyntiprosessia.

Case-yrityksen tarjoamat tuotteet ovat luonteeltaan sellaisia, etta asiakkailta vaadi-
taan tietyt liitteet, joiden pohjalta arvioidaan myds tuotteen soveltuvuus asiakkaal-
le. Lahtokohtaisesti myyjat kokivat, ettd myyntiprosessissa liitteitd ei valttamatta
viela tarvita, koska siind vasta rakennetaan asiakkaalle tarjousta ja myydaan tuo-
tetta. Sitten, kun asiakas tekee ostopaattksen, pyydetddn yleensa liitteet ja tuo-
tantoprosessi voi alkaa. Joskus jos asiakas on tayttanyt hakemuksen epéaselvasti
ja vaaditaan tarkempia tietoja, myyjat saattavat pyytaa liitteitd etukateen.

Aiemmin kuvatussa prosessikaaviossa ei ole mukana ollenkaan puhelinpankkia.

Puhelinpankki on Case-yritykseen perustettu osasto, joka hoitaa asiakkaiden yh-
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teydenotot ja valittavat potentiaaliset asiakkaat myyjille. Kuitenkin yritykseltd saa-
tujen tietojen ja haastattelujen pohjalta kavi ilmi, etta puhelinpankilla on merkittava
rooli osana myyntiprosessia, varsinkin jos prosessi kaynnistyy asiakkaan puhelus-
ta tai jos asiakkaan tayttamassa hakemuksessa on epaselvyyksia. Puhelinpankin
rooli on selvittda epaselvat hakemukset ja delegoida ne sitten myyjille, jos ne ovat
"elinkelpoisia”. Toiseksi puhelinpankin rooli on vastaanottaa asiakkailta tulevat pu-
helut, keskustella alustavasti asiakkaan kanssa puhelimessa ja ohjata sitten po-

tentiaalinen asiakas myyjalle.

Haastatteluissa vastaajat kertoivat, ettd he kokevat puhelinpankin lahinna tyollista-
vana tekijana. Myyjat haluavat mieluummin olla aina itse suoraan asiakkaisiin yh-
teydessa ja muodostaa henkilokohtaisen kontaktin. Myyjat myds kokivat, etta
asiakasta "pallotellaan” jos han joutuu puhumaan ensin monen ihmisen kanssa
puhelimessa ja sitten vield pyydetdan tayttamaan netissa hakemus. Hyddylliseksi
myyjat kokivat puhelinpankin silloin, kun asiakas soittaa itse ensimmaista kertaa.
Tassa tilanteessa puhelinpankki voisi tayttaa puhelimessa hakemuksen CRM-
jarjestelméaan, jotta asiakkaalta sédastyy aikaa ja sitten myyja saisi hakemukselta
suoraan tiedot tarjousta varten. Nyt ongelmaksi koetaan se, ettd CRM-jarjestelman
hakemus on niin pitkd, etta sitd ei voi tayttaa puhelimessa ja nain ollen puhelin-
pankissa henkilot kysyvat epéoleellisia tietoja ja myyjat joutuvat kuitenkin selvitta-

maan tilanteen alusta alkaen.

Haastatteluissa kuultin muun muassa seuravanlaisia mielipiteitd puhelinpankin

tuesta myyntiprosessiin:

"mun mielesta se on myds asiakaspalvelua, kun se joka tekee sen tarjouk-

sen, kontaktoi itte, ja ma saan siind jo hyvan kontaktin asiakkaaseen”

"Ja sit sa saat sen ja sit rupeet uudelleen niit kyseleen, kun aina siel on jo-

tain mita pitais...et ei se nyt hirveen tehokkaalta tunnu”

"nii sit jos ne on soittanu ja antanu kaiken maailman tarjouksia sielld ja sit

se tulee eteen niinku blankkona ja sit aloitan taas uudestaan”
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"se on niin eri tapa, miten ne kysyy ne tiedot, et mielummin, niin et jos tulee

hyva keissi, et ne antaa puhelinnumeron sulle, et tossa.”

3.4.2 Myynninjohtaminen ja esimiesty6

Esimiehiltd kysyttiin haastatteluissa heidan kokemuksiaan CRM-jarjestelmasta,
sen tehokkuudesta tai tehottomuudesta myynnin tukijéarjestelmana ja myynnin seu-
rantavalineend. Myyjiltd kysyttiin puolestaan heiddn ndkemysta esimiesten toimin-
nasta myynninjohtajina. Lisaksi tarkasteltiin myyntiprosessia ja koko organisaatiota
myynninjohdon nékdkulmasta ja organisaatiokulttuurin osalta.

Esimiehet kokivat, ettda CRM-jarjestelma ei juurikaan tue myyntiprosessia ja inter-
netin kautta tulleiden hakemusten delegointi on todella ty6lasta ja hidasta, koska
hakemus on liilan pitk&a ja sisdltdd epaoleellista tietoa. Nain ollen kaikki hakemuk-
set pitaa avata yksitellen ja lukea kokonaan lapi, ennenkuin esimiehelld on kasitys
kokonaisuudesta ja etta kenelle myyjalle hakemus delegoidaan. Taman lisaksi
vielad esimiesten tulee arvioida, onko hakemus hyva, huono vai tarkistettava ja ra-
portoida tasta erilliseen exceliin. Tama vie heidan mielestaan liikaa aikaa. Esimies-
ten arvio oli, etta aikaa menee vahintaan puoli tuntia ja pahimmillaan jopa yli tun-
nin. Hakemusten automatisointi olisi luultavasti kuitenkin mahdoton tehtéva, koska
jarjestelméan tulisi ymmartaa niin paljon tietoja, jotta se voisi jakaa hakemukset ta-
sapuolisesti kaikille myyjille heidéan vastuualueidensa mukaisesti. Nain ollen taméa
prosessi taytyy jatkossakin tehda ainakin osittain manuaalisesti. Tasséd kohtaa
esimiesten kohdalla helpottavaa olisi lahinnd hakemuksen muokkaus lyhyemmaksi
ja sellaiseksi, etta oleelliset tiedot saisi heti hakemuksen alusta, jolloin delegointi
tapahtuisi nopeammin. My0s se, ettd hakemuksen laadun arvioinnin voisi paivittaa
suoraan CRM-jarjestelmaan ilman tuota erilistd excel-taulukkoa, nopeuttaisi esi-

miesten tyo6ta.

Vaikka esimiesten mielestd hakemusten delegointi vie liikaa aikaa, eivat myyjat
kokeneet, etta he joutuisivat odottamaan hakemuksia. He eivat myodskaan koke-
neet, etta heidan tyéntekonsa olisi tehotonta delegoinnin hitauden vuoksi. Myyijien

mukaan esimiehet ovat myods paasaantoisesti hyvin tavoitettavissa ja ainakin sil-
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loin, kun esimiehet ovat lasné, saa heiltd nopeasti tukea ja apuja hinnoitteluun ja
myyntiin. Paasaantoisesti myyjat kuitenkin kokivat, etta heilla on tarvittavat valtuu-
det hinnoitteluun ja ettd esimiesten tukea tarvitaan melko vahan varsinaisessa
myyntiprosessissa. Myos esimiehet olivat sita mielta, ettd hinnoitteluraamit ovat
hyvat ja myyjien pitdisi niissa puitteissa pystya tekemaan paatdkset ja hinnoittele-
maan omalla ammattitaidolla tarjoukset. Esimiesten osalta huoli oli ehkd enem-
mankin siing, etta kuinka aggressiivista myynti on ja soitetaanko asiakkaiden pe-
réan tarpeeksi ja ollaanko hinnassa valmiita menemaan alimmalle mahdolliselle

tasolle, jotta kaupat voitetaan.

Myyijilta kysyttiin haastattelussa myds nakemyksia siihen, miten myynninjohtamista
voisi kehittdé niin, ettd se tukisi myyntiprosessia vield paremmin. Kaksi vastaajaa
koki, ettd ei ole juurikaan asioita, mita tarvitsisi tassa kohtaa parantaa tai heille ei
tullut sellaisia heti mieleen. Muut vastaajat puolestaan luettelivat seuraavanlaisia
tehostamiskeinoja: "ajankayttdda enemman asiakaskontaktointiin tarjouksen teon
jalkeen, sisdinen myynti on haaste ja myyjiin ei luoteta, sisaisia palavereja on lii-
kaa ja myyntijohtajaa ei tavoita aina tarpeeksi nopeasti, ohjeistuksia ja sdantdja
pitdé tuoda helpommin saataviksi ja niiden tulee olla ajan tasalla”.

Taman tyon johdannossa kerrottiin myynninjohtamisesta ja myynnillisen organi-
saatiokulttuurin luomisesta. Myds BPR-menetelmien osalta yksi onnistumiseen
vaikuttava tekija oli organisaatiokulttuurin tuki prosessien tehostamisessa. Case-
yrityksen osalta haastatelluista melkein kaikki vastasivat, ettd tdman yrityksen or-
ganisaatiokulttuuri ei ole myynnillinen vaan lahinna riskia kaihtava, varovainen ja
jopa pelkoa luotsaava. Myyjat kokivat, ettd heiddn ammattitaitoonsa ei luoteta ja
myyntiosasto tulee tarkeysjarjestyksesséa aina riskienhallintaosaston jalkeen. Ta-
ma oli siis nakemys yleisella tasolla, l&hiesimiesten kohdalla myyjat nakivat, etta
heiddan ammattitaitoaan kylla arvostetaan. Seuraavanlaisia poimintoja saatiin

haastatteluista:

"joo, ku tulee semmonen olo, et vakisinkd, et haluuttekste edes et myydaan.
et ollaanks taalla vaan lampimikseen...et samalla on ihan alyttémat tavoit-

teet ja...mikaan ei kay”
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"et ehka tdd on taa riskienhallinta menny vahan dveriksi, et kun mitaan ei

uskalleta tehda”

"se vois ehka olla vahan myynnillisempi ja kannustavampi”

"no siis onhan taa niinku tehty tammoseks et kaikki selkeesti niinku myy ja

tehdaan kaikki sitd samaa ty6ta”

"taalla on sellaset myynninjohdolliset ihmiset siirretty projektiin ja sit nostet-

tu taas esimiehiksi henkildita, joilla lama-aika on jatkuvaa”

"meiltd puuttuu niinku puhtaasti kokonaan semmonen peukunantaja kautta

niinku mielialannostattaja ja semmonen, joka niinku tsemppaa”

"onhan meilla kovasti panostettu siihen, ettéd lahetaan tonne ulkopuolelle ja

ollaan esilla”

Vastaajista pari koki kuitenkin, ettd myyntid arvostetaan koko yrityksen tasolla, ja
toimitusjohtajan tai muiden yrityksen johtajien antamat haastattelut mediassa
ruokkivat yrityksen positiivista kuvaa ja lisdavat asiakasmaaria ja nain ollen myo6s
myyntid. He myos kokivat, ettéa yrityksessa seurataan niin aktiivisesti myyntilukuja,
etta jollain toisella osastolla voi olla kasitys, etté yrityksessé ei muusta puhutakaan

kuin myynnista.

3.4.3 CRM-jarjestelméat osana myyntiprosessia

CRM-jarjestelman osalta vastaajat olivat taysin yksimielisia: se ei tue myyntipro-
sessia. Jarjestelma on hidas ja kankea. Periaatteessa sen paivittamiseen ei kui-
tenkaan mene kuin muutama minuutti, kuten ajankayttdosiossa kavi ilmi, mutta
silloin jos hakemuksia haluaisi kasitella jarjestelmallisesti ja soittaa tehtyjen tarjo-

usten peréan, jarjestelméa on kankea. Jokainen hakemus pitaa avata yksitellen ja
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"rullata” auki, jotta saa tarvittavat tiedot. Lisatietokentta tai muistutusviestit, jotka
kayttaja saisi jarjestelmassa heti néakyviin ilman, ettd hakemusta tarvitsisi aina ava-
ta, olisivat haastateltavien mukaan iso parannus. Jarjestelmassa ei myoskaan ole
kunnollisia hakutoimintoja tai suodattimia niin, ettd hakemuksia voisi hakea eri ai-

kavaleilla tai kriteereilla.

Vastaajat pitivat myds hyvin turhauttavana sitd, etta jos hakemuksia avaa ja kasit-
telee, "heittdd” jarjestelma aina aloitussivulle ja myyjan pitdd kahlata kaikki sivut
uudestaan lapi, ennen kuin paéasee takaisin siihen kohtaan mihin oli jAdnyt. TAssa
kohtaa moni jattaa tarjousten peraan soittamisen sikseen ja keskittdd energiansa
muuhun tekemiseen. Tahan ongelmaan paneudutaan tarkemmin muun materiaa-

lin osalta.

Jotkut vastaajista myds sanoivat, etta he tulostavat hakemukset jarjestelmésta ja
keraavat poydilleen pinoja ja kayvat niita 1&pi manuaalisesti. Silloin tosin kukaan
muu myyja ei voi tietdd, mita asiakkaan kanssa on keskusteltu, kun tiedot ovat
myyjien poydilla post-it -lappujen ja muiden merkint6éjen muodossa. Sama ongel-
ma koskee tehtyjen tarjousten arkistointia. CRM-jarjestelméaan ei voi suoraan tal-
lettaa tehtyja tarjouksia. Osa myyjista kirjaa asiakkaan hakemukseen tarjotun hin-
nan ja kulut, mutta suurin osa tallentaa tarjouksia omiin kansioihin tai néihin ma-
nuaalisiin tulostepinoihin, joita myyjat kasaavat poydilleen. Yrityksessa on kaytos-
sa yhteinen kansio, jonka alle kaikki myyjat voivat tehda omia kansioita ja tallentaa
tarjouksia. Tama ei kuitenkaan ole yleinen kaytantd, joten harva osaa etsia sielta
muiden tekemia tarjouksia, jos asiakas esimerkiksi lahestyy oman myyjan ollessa
lomalla. Naissa tilanteissa myyntiprosessi aloitetaan kaytdnnosséa alusta, koska
alkuperaista tarjousta ja mahdollisia liitteita ei yleensa 16ydy.

Yleisesti vastauksissa kavi ilmi, etta CRM-jarjestelman antaman tiedon pitéisi olla
informatiivisempaa ja asiakkaan tayttdman hakemuksen tulisi olla niin tiivistetty,
ettd yhdella silmayksella ndkee, mita asia koskee. Liséksi jarjestelmassa on ilmei-
sesti paljon samojen ihmisten tayttdmia hakemuksia, joten toiveissa oli, ettd kun
asiakas tekee uuden hakemuksen, jarjestelma poistaisi mahdollisen vanhan

avoinna olevan hakemuksen automaattisesti. My6s ne myyjat, jotka tapaavat
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usein asiakkaita kasvotusten, kokivat, ettd asiakastietojen tayttdmiseen CRM-
jarjestelmaan menee todella paljon aikaa. Asiakkaan tiedot pitaa tayttaa, koska
CRM-jarjestelman kautta seurataan myyjien aktiivisuutta ja asiakkaan pitdd myds
allekirjoittaa ja Kkuitata tapaamisessa antamansa tiedot oikeiksi. CRM-
jarjestelméasta myyja saa tulostettua hakemuksen asiakkaan antamilla tiedoilla ta-

paamisen yhteydessa tai sen jalkeen.

Haastatteluissa pohdittin myds kehitystd pidemmalla tahtaimella, eika ainoastaan
nykyisten toimintojen tehostamista. Yksi toivottu tekija olisi, etta CRM-jarjestelma
kommunikoisi yrityksen muiden jarjestelmien kanssa ja asiakkaan tiedot siirtyisivat
jarjestelmista toiseen automaattisesti. Nyt myyjan pitaa viela tuotantoprosessissa
syottdd asiakkaan antamat tiedot uudestaan toiseen jarjestelmaan ja tama vie ai-
kaa myyntityolta. Myos se koettiin hyvana asiana, jos asiakas voisi toimittaa tarvit-
tavat liitteet hyvissa ajoin, jopa hakemuksen jattdmisen yhteydessa. Silloin kaikki
dokumentit olisivat valmiina CRM-jarjestelmassa. Tahan asiaan tuli myos kritiikkia
silté osin, ettd suurempi talletuskapasiteetti saattaisi hidastaa jarjestelmaa entises-
tdan ja asiakkaat saattaisivat kokea taman myds niin tyollistavana, ettd hakemuk-

sia tulisi yritykseen vahemman.

Paperittomuus oli myds yksi teema joka nousi haastatteluissa esiin. Myyntiproses-
siin ja varsinkin tuotantoprosessiin sisaltyy yrityksessa valtavasti eri dokumenttien
tulostamista. Tassa kohtaa olisi siis myds toimivampaa jos jarjestelmat keskusteli-
sivat keskenaan, tietoa valittyisi ilman toistuvia samojen tietojen manuaalisia Kir-

jaamisia ja dokumentteja ei tarvitsisi niin paljon tulostaa.

Asiakkaiden tayttdméan hakemuksen osalta haastateltavat olivat myds hyvin yksi-
mielisid. Kaikki kokivat, ettd hakemus on liian pitka ja ettd siina on turhaakin tietoa.
Hakemuksen tayttdminen uuvuttaa asiakkaita ja saattaa jopa vahentaa sita kautta
myyntid, kun asiakkaat eivat jaksa tayttaa hakemuksia. Myyjat kuitenkin jakautui-
vat hieman kahteen sen suhteen, etta olisiko myyntiprosessi tehokkaampi jos asi-
akkaat tayttaisivat vain oleelliset tiedot hakemukseen. Osa oli sita mielta, etta
kaikki tieto on kuitenkin lopulta hyvaksi ja osa koki, ettéd vain oleelliset tiedot mer-

kitsevat ja hakemuksen tulisi olla hyvin lyhyt ja selke&. Silloin prosessikin tehostuu.
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3.4.4 Muu tutkimusaineisto

Aikaisemmin on kerrottu tutkimuksen luotettavuuden ja péatevyyden arvioinnista.
Silloin perehdyttiin erilaisiin seikkoihin, jotka parantavat tutkimuksen uskottavuutta.
Tassa Pro Gradu-tutkielmassa haluttiin laajentaa tutkimusta teemahaastattelun
lisaksi muun datan kerddmiseen. Teemahaastatteluissa kavi ilmi, minkalaisia na-
kemyksid myyjilla on myyntiprosessin nykytilasta ja miten sita voidaan kehittaa.
Myyijien arvioiden ja ndkemysten lisaksi tahan tutkimukseen on otettu numeraalista
dataa koskien CRM-jarjestelmén ja ajankayton mittaamista, hakemusmaaria ja

keskeneraisia asiakkuuksia.

Kuten aiemmin on kerrottu, asiakkaat tayttavat internetissd hakemuksen, joka oh-
jautuu yrityksen CRM-jarjestelmaan ja hakemuksen pohjalta myyjat kontaktoivat
asiakkaat. Case-yritykselle on tullut hakemuksia 4681 kappaletta vuonna 2014.
Puolestaan vuonna 2015 hakemuksia on tullut marraskuun puolivaliin mennessa
4451 kappaletta. Nama jakautuvat siis noin kahdeksalle myyjalle ja muutamat
poikkeukset kasittelee puhelinpankki. Tuo tekee siis noin 556 hakemusta vuodes-
sa yhdelle myyjélle. Kuukausitasolla se on 46 kappaletta ja viikkotasolla noin 10

kappaletta uusia hakemuksia.

Myyijat siis saavat noin 10 uutta hakemusta viikossa ja kontaktoivat ndméa puheli-
mitse, tapaamisissa tai sahkopostilla. He laativat asiakkaille tarjoukset ja asiakkaat
jadavat “keskeneréiseen tilaan” CRM-jarjestelméaén. Keskeneraisia hakemuksia
myyjilla oli vaihteleva maara. Tahan tietysti vaikuttaa tydssdoloaika kyseisessé
yrityksessa, mutta myos se, kuinka tehokkaasti myyja paivittéa CRM-jarjestelmaa.
Keskeneraisia hakemuksia oli myyjilla keskiméarin 331 kappaletta per myyja. Pie-
nin maara oli 60 kappaletta ja korkein luku oli 670 kappaletta. Nama luvut ovat

marraskuulta 2015.

CRM-jarjestelman osalta on useassa kohtaa tullut esiin, ettéd se on hidas, se ei tue
myyntid ja on enemmankin hidaste kuin apuvéline. Seuraavaksi kaydaan lapi ai-

kaa, mik& kuluu jarjestelman paivittdmiseen. Nama ajat on kellotettu marraskuus-
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sa 2015 ja sellaisessa tilanteessa, missa ei ollut hairidtekijoita tai keskeytyksia.
Normaalissa tyotilanteessa jarjestelmén paivittaminen saattaa keskeytya asiak-
kaan soittoon tai muuhun kiireellisempé&éan asiaan. Nain ollen ndma arvot ovat hy-

vin ohjeellisia:

- yhden hakemuksen avaaminen kestéaa noin 14,5 sekuntia

- paluu jarjestelman aloitussivulle kestaa noin 3 sekuntia

- yhteensa aikaa kuluu 17,5 sekuntia yhden hakemuksen avaamiseen ja pa-
laamiseen aloitussivulle

- noin 20 sekuntia kestda sivunvaihto jarjestelméassa ja "oikean kohdan l6y-
taminen, mihin jai’

- hakemuksen katselu, tietojen etsiminen ja tehdyn tarjouksen hakeminen
omista kansioista puhelua varten kesti noin 45 sekuntia

- puhelu, jos asiakas vastaa kestaa noin 5 minuuttia

- (jos asiakas ei vastaa, kesto on noin 30 sekuntia)

Yhden hakemuksen lapikaynti ja asiakkaan peraan soitto (kun asiakas vastaa)
kesti noin 6 minuuttia ja 12,5 sekuntia. Erdalla myyjalla oli keskeneraisia hake-
muksia 250 kappaletta, hé&nella menisi siis aikaa niiden kaikkien peraan soittami-
seen noin 34 tuntia, mika on lahes yksi kokonainen tyodviikko. Tama on laskettu
silla oletuksella, etta kaikki asiakkaat vastaavat puhelimeen. Niiden osalta, joita ei
saada kiinni, jatketaan uudella soittamisella myéhemmin. Se vie kaytdnnodssa yhta
kauan aikaa, koska CRM-jarjestelmaan ei ole mahdollista kirjata, milloin asiakasta
on koitettu tavoittaa edellisen kerran, tai muita merkittavia tietoja. Ty6 aloitetaan

kaytannossa joka kerta alusta ja nain ollen vie yhta kauan aikaa.

Liséksi myyjat saavat aiemmin mainitut noin 10 uutta hakemusta viikoittain ja ai-
kaa vievia toimintoja tuntuu olevan myo6s tuotantoprosessissa. Osa haastateltavis-
ta viittasi haastatteluissa muuhun byrokratiaan ja toimintoihin, jotka vievat myynnil-

ta aikaa.
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4 Yhteenveto ja johtopaatdkset

Taman viimeisen osa-alueen sisaltd kasittda aiemmin kaytyjen aineistojen tulkin-
taa, yhteenvedon ja johtopaatokset. Tassé osiossa perehdytdan syvemmin empii-
risen osion tutkimustuloksiin ja haastatteluissa saatuihin vastauksiin. N&ita tuloksia

puolestaan peilataan johdannossa esitettyyn teoriaan ja kirjallisuuskatsaukseen.
4.1 Yhteenveto tutkimustuloksista

Taman Pro Gradu-tutkielman aiheena on tutkia, voidaanko myyntiprosessia tehos-
taa Business Process Re-engineering -menetelmien avulla. Tutkimuksen teoreet-
tinen viitekehys rakentui myynninjohtamisen, BPR-menetelmien ja tietojarjestelmi-
en yhdistamisestd. Johdannossa haettiin tutkimukselle perustaa akateemisesta
kirjallisuudesta, jotka kasittelivat myynninjohtamisen ja myyntiprosessien johtami-
sen teoriaa sekd Business Process Managementia ja Business Process Re-

engineering -menetelmia.

Kirjallisuuskatsauksessa perehdyttiin puolestaan syvemmalle aikaisempaan tutki-
musmateriaaliin ja tapauksiin, joissa BPR-menetelmi& on tutkittu myyntiorganisaa-
tioissa. Kirjallisuudesta poimittin myo6s artikkeleita, joissa arvioitiin myés myynnin-
johtamisen merkitysta tehokkaaseen myyntiprosessiin ja IT-jarjestelmien merkitys-
ta ja rooleja tehokkaissa myyntiprosesseissa. Alla olevassa taulukossa 5 on listat-
tu tutkimuskysymysten alle tarkeimpia kohtia, jotka nousivat kirjallisuuskatsauk-
sessa esiin. Naitd avataan ja peilataan empiirisen osion tuloksiin seuraavissa kap-
paleissa. Taulukon 5 jokaisessa sarakkeessa mainitaan, missa kappaleessa ky-

seistd aihetta kasitellaan.
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Myynnin suunnittelu

Myyntitiimin kasaaminen
leadership vs.

sales management
palkitseminen
kommunikointi

seuranta
arviointi
kayttaytyminen ja kontrolli

Kasittely
kappale 4.1.1

vahemman tutkimusta myynti-
prosesseissa

laajemmin tutkimusta teollisuu-
dessa

ja valmistusprosesseissa

usein case-tutkimuksia yhdesta
yrityksesta tai maantietellisesta
alueesta

johdon sitoutuminen korostetuu

IT-jarjestelmien roolit

Kasittely
kappale 4.1.2

kriittiset menestysteki-
jat

benchmarking
IT-jarjestelmat
energize, focus, invent,
launch

prosessin kiertokulku
turhan byrokratian vahen-
tdminen

toiminnot ylittava yh-
teistyd

Muita huomioita:

kilpailtu ala
asiakkaat herkkia vaih-
tamaan

palveluntarjoajaa
paljon sadantelya

Kasittely
kappale 4.1.2

mahdollistaja

tukitoiminto
helpottaja

CRM-jarjestelmat

internet

Kasittely
kappale 4.1.3

Taulukko 5. Yhteenveto kirjallisuuskatsauksen tutkimuksista.

Tutkielman empiirisessa osiossa tehtiin case-tutkimus erddseen rahoitusalan yri-
tykseen ja tavoitteena oli hahmottaa yrityksen taman hetkinen myyntiprosessi ja

[6ytyyko
menetelmista. Myynninjohtaminen on oleellinen osa-alue myyntiprosessien onnis-

pohtia Case-yrityksen myyntiprosessiin  tehostamiskeinoja BPR-
tumisessa ja IT-jarjestelmilla puolestaan on paljon annettavaa sek& myyntiproses-
sin toimivuuden kannalta, ettd BPR-menetelmien ndkdkulmasta. Seuraavissa kap-
paleissa kdydaan tutkimustulokset lapi tyon alussa esitettyjen keskeisten teemojen

avulla.

4.1.1 Myynninjohtamisen vaikutukset myyntiprosessin tehokkuuteen

Ensimmainen tutkimuskysymys télle tydlle oli, minkalaisia vaikutuksia myynninjoh-

tamisella on myyntiprosessin tehokkuuteen. Kirjallisuuskatsauksessa selvitettiin
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aiempaa tutkimusmateriaalia myyntiprosesseista ja myynninjohdon vaikutuksista
tehokkaaseen myyntiprosessiin. Muun muassa Rajagopal (2008) totesi, ettd myyn-
tijohdolla on tarkea rooli myyntitimin suunnittelulla ja kokoamisella. Hyvin kasattua
tiimia tulee myos johtaa ja tehtavia pitda koordinoida ja jakaa selkeasti. Silloin
myyntitiimin tulokset ovat positiivisia ja tiimi toimii tehokkaasti. Baldauf ym. (2001)
nostivat puolestaan esiin johtamisen, seurannan, arvioinnin ja palkitsemisen myyn-
tijohtajan tarkeimpina tehtavinad. Naiden tehtavien keskindinen painotus vaikuttaa

myo6s myyntiprosessin tehokkuuteen.

Empiirisessé osiossa tutkittiin Case-yritysta ja sen erastd myyntiprosessia. Haas-
tattelututkimuksessa nostettiin  yhtena osa-alueena esiin my6s esimiesty6 ja
myynninjohtaminen. Haastattelutuloksista kavi selkeasti ilmi, etta kyseisessa yri-
tyksessa myyjat kokevat, etta heilla on myyntia ja tarjouksen tekemista varten tar-
vittavat hinnoitteluvaltuudet. Myds esimiehet olivat sitd mielta, etta myyjille on an-
nettu selkeat raamit, minka sisalla toimia. Vastauksista kavi myos ilmi, etta lahim-
milta esimiehiltd myyjat saavat tukea myyntiin jos sita tarvitsevat. Suurimmaksi
osaksi vastaajat kuitenkin kokivat olevansa sen verran ammattilaisia ty0ssaan,
ettd esimiehen tukea tarvitaan harvemmin, ainakaan myyntiprosessin eri vaiheis-

sa.

Johdannossa perehdyttiin myds teorian kautta myynninjohtamiseen. Tassa osios-
sa nousi esiin myyntijohtajan rooli esimerkillisena toimijana, joka antaa tukensa,
nayttdd omaa esimerkkid ja luo innostavan ilmapiirin myyntitiimille. Silloin kayte-
taan termia "leadership”. (Kreitner, 2004, 503) Myyntijohtajan tulee my6s luottaa
tiimiinsa ja antaa vastuuta. Sellaista johtajaa ei arvosteta, joka tekee kaiken itse
eikd anna tiimilleen mahdollisuuksia onnistua. Myyntijohtajalla tulee toki olla
myynnillinen tausta ja osaamista varsinaiseen myyntitydhén, mutta johtajan roolis-

sa han toimii tukipilarina ja kannustajana myyjille.

Naiden asioiden kanssa Case-yrityksella on tutkimuksen mukaan viela tekemista.
Haastatteluissa kylla todettiin esimiesten olevan paasaantoisesti tavoitettavissa,
kun heita tarvitaan, mutta kannustamista perdénkuulutettiin. Osa vastaajista myos

kertoi kokevansa, ettd heidan ammattitaitoonsa ei luoteta tarpeeksi ja etta taman
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myOta motivaatio laskee. Tassa kohtaa olisi tarkeatd pysahtya ja tehda suunnitel-

ma myynnillisen asenteen parantamiseksi.

Rajagopal (2008) nosti esiin myés myyntijohdon tuen ja kannustuksen merkityksen
tehokkaasti toimivassa myyntiorganisaatiossa. Case-yrityksessa myynninjohdon ja
organisaation myyntikulttuurin osalta haastattelujen tulokset olivat negatiivissavyt-
teisia. Lahes kaikki vastaajat kokivat, ettd organisaatiossa ei vallitse myynnillinen
ilmapiiri, ja ettd myyntijohtaja ei kannusta tai "tsemppaa”. Moni nosti esiin my6s
pelon, Case-yrityksessa ei uskalleta tehda paatoksia tai ottaa hieman riski&, niin

ettd myynti kasvaisi.

Myyntijohtajan esimerkki on tarkedssa roolissa ja se luo osaltaan myds motivaatio-
ta myyntitiimille. Case-yrityksen kohdalla positiivisia kokemuksia myynnin tuesta
oli pienelld osalla vastaajista, jotka kokivat, ettd johdon antamat haastattelut julki-
suudessa ovat hyvaa nakyvyyttd ja tuovat osaltaan lisdd myyntivolyymia. Tassa

kohtaa myyntijohto toimii yrityksessa esimerkillisesti.

4.1.2 BPR-menetelmien kaytto rahoitusalalla toimivan organisaation

myyntiprosessin tehostamisessa

Taman tutkielman alussa kaytiin lapi, mitd BPR-menetelmat ovat ja mihin niitéd on
kaytetty. Tutkimuskysymyksissd maariteltiin, etta tassa tutkielmassa selvitetaan,
minkalaista akateemista tutkimusta BPR-menetelmien kaytésta myyntiorganisaati-
oissa on aikaisemmin tehty ja minkalaisia keinoja BPR antaa rahoitusalalla toimi-

van organisaation myyntiprosessin tehostamiseen.

Tutkimuksen alussa todettiin jo, ettd myyntiprosesseissa BPR-menetelmid ei ole
viela kovin paljon kaytetty, tai ainakaan tutkimusmateriaalia ei ole paljoa saatavilla.
BPR-menetelmia on tutkittu ja kaytetty enemman valmistusteollisuudessa. Myynti-
prosessien osalta pidettin myds hankalana sita, ettd harvempi yritys kuvaa tai
mallintaa myyntiprosessejaan. Jos prosessia ei ole kuvattu, voi prosessista olla

hankalampi l6ytaa tehostamisen paikkoja, joissa BPR olisi apuna.
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Rahoitusalalla on kuitenkin tehty tutkimuksia prosessien tehostamisesta ja BPR-
menetelmien kaytdstd. Muun muassa Swiss Bank, Manhattan Chase Bank ja eras
kansainvalinen luottokorttiyhti6 olivat kayttdneet BPR-menetelmia ja varsin menes-
tyksekkaasti. Tutkimusta oli tehty my6ds pankkisektorilla yleisesti ja tietyilla maan-
tieteellisilla alueilla, kuten esimerkiksi Malesialaisissa pankeissa. (Islam & Ahmed,
2012; Kung & Hagen, 2007; Drew, 1996; Khong & Richardson, 2003; Shin & Je-
mella, 2002)

Toisaalta taas tana paivana myyntia lahestytdan yha useammissa organisaatiois-
sa niin, etta silla on strategista merkitysta yritykselle ja ettd myyntiosasto ei ole
enaa eristyksissa oleva yksittainen tiimi, vaan se toimii yli osastorajojen ja lapi or-
ganisaation. Naissa tapauksissa myyntiprosesseja on varmasti tarpeen mallintaa
ja nain niitd on myos helpompi tehostaa BPR-menetelmien avulla. Yhtené& keinona
voisi jopa olla tietojarjestelmé, jonka avulla yritysten myyntiprosesseja voisi mallin-
taa. (Storbacka ym, 2009; Andersson, 2005)

IT-jarjestelmien rooli nousi vahvasti esiin myds naissa aikaisemmissa tutkimuksis-
sa. Esimerkiksi Swiss Bankin kohdalla tehdyt prosessien tehostukset liittyivat kaik-
ki osaltaan automatisointiin ja manuaalisia vaiheita vahennettiin. Tassa tutkimuk-
sessa oli tarkeaa, etta kaytbssa oli modernit tietojarjestelméat (King & Hagen,
2007) Myo6s Drew’n (1996) tutkimuksessa nostettiin esiin IT-jarjestelmat ja erilaiset
sovellukset, joita on tehty nimenomaan tytkaluksi BPR-menetelmia varten.

Kun prosesseja tehostetaan BPR:n avulla, nousee monesti esiin myos prosessin
kriittiset menestystekijat. Khong ja Richardson (2003) tutkivat malesialaisia pank-
keja ja heidan tutkimuksessaan kriittisiksi menestystekijoiksi BPR:n kannalta listat-
tiin muun muassa "johtamisen ja yrityskulttuurin muutos, johdon kompetenssi, or-
ganisaation rakenne, BPR-projektin johtaminen ja IT-rakenne”. N&issa osa-
alueissa onnistuminen vaikuttaa positiivisesti liiketoiminnassa menestymiseen ja

BPR:n onnistumiseen.

Jotkin aikaisemmat tutkimukset listasivat selkeitd etenemistapoja BPR:n toteutuk-

seen. Nama lahtivat monesti byrokratian vahentamisesta, yksinkertaistamisesta ja
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ajankayton tehostamisesta. (Maull & Childe, 1993) Tai sitten portaat BPR.n toteu-
tukseen oli listattu selkein& vaiheina "energize, focus, invent, launch”. Naita kaytet-
tiin muun muassa Chase Manhattan Bankissa. (Shin & Jemella, 2002) Silloin
BPR-projekti on helpompi vieda lapi, kun etenemisjarjestys on selkea. Ajankéaytto
on tassa kohdin myds oleellinen, koska helposti saatetaan kayttaa likaa aikaa
epaoleellisiin kohtiin, kuten yrityksen nykytilan analysointiin, vaikka tarkedmpaa

olisi suunnittelu ja toteutus.

Taman tyon Case-yrityksessa prosessit oli kuvattu ja myds myyntiprosessista ol
olemassa oma prosessikaavio. Tama helpottaa prosessin uudelleen suunnittelua
ja on helpompi l6ytaa kohdat, joissa tehdaan turhaa tyota tai samaa asiaa toiste-
taan monen ihmisen toimesta. Haastattelutuloksista kay ilmi, etta yrityksen tekema
prosessikuvaus ei ole aivan ajan tasalla ja prosessissa on turhia ja tehottomia vai-
heita, jotka eivat palvele myyjaa eivatka asiakasta. Varsinkin puhelinpankin rooli
nousi monesti esiin ja Case-yrityksessa koettiin, etta tyonjako ei ole selked, ja etta
asiakkaan palvelukokema heikkenee, kun asiaa kasittelee moni eri henkild ja
yleensa keskustelu aloitetaan uudestaan alusta. Alla olevassa kuvassa on kuvat-
tuna todellinen myyntiprosessi Case-yrityksessa.
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Kuvio 8. Case-yrityksen myyntiprosessi haastattelutulosten perusteella.
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Ylla olevassa kuviossa 8 on korostettu vihredlla varilla kohtia, joita on muokattu

alkuperaisesta prosessikaaviosta. Verrattuna aiemmin esitettyyn kuvioon, on kuvi-

ossa 8 lisattynd puhelinpankin rooli yhtena toimijana, koska myos he kayvat kes-
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kusteluja asiakkaiden kanssa. Liséksi haastatteluissa kavi ilmi, etta myyjat eivat
juuri koskaan soita asiakkaille tehtyjen tarjousten peraan, joten kuviossa 6, myyn-
tiprosessi paattyy jos asiakas kieltaytyy tai ei vastaa tehtyyn tarjoukseen. Ylla ole-
vassa kuviossa on lisattyna myds IT-jarjestelmiin kohta, jossa myyja tallentaa asi-
akkaalle tehdyn tarjouksen. Se on myods merkittdvassa roolissa tehokkuuden na-
kokulmasta. Jos tarjouksia ei tallenneta mihink&én, joudutaan ty6 aloittamaan aina
alusta. Vastausten perusteella kaikki myyjat tallensivat tarjoukset kylla, mutta jo-

kainen omaan kansioonsa tai pelkastaan sahkopostiin.

Rahoitusala on alana hyvin sdannelty ja ndin ollen myés myyntiprosessien on si-
sdllettava toimintoja, joissa tarkistetaan muun muassa luottotietoja ja asiakkaan
tilanteeseen tulee perehtya huolella, ennen myynnin aloittamista. Kaikki asiakkaat
eivat valttamatta ole edes sopivia kyseiselle tuotteelle tai palvelulle, jolloin myynti
paattyy heti alkuun. On siis otettava huomioon myyntiprosessien uudelleen suun-
nittelussa, etta on tiettyja toimintoja, joita ei voi prosessista ottaa pois. (Drew,
1996)

Tyon kirjallisuuskatsauksessa tutkittin myds BPR-menetelmien kayttoon liittyvia
ongelmia ja huomattiin, etta jopa 70 % BPR:sta epéaonnistuu (Eftekhari & Akhavan,
2013; Shin & Jemella, 2002). Tama on tarked huomioida, kun aloitetaan BPR-
prosessi yrityksessa. Ep&onnistumisen syitd on organisaatiokulttuurissa, teknii-
kassa, johtamisessa ja organisaation suunnitelmallisuudessa. Ei siis riita, etta yri-
tyksella on kova halu ja tahto uudistaa prosessejaan, vaan muutokseen taytyy

my0s sitoutua ja muutoksista tulee viestia.

Case-yrityksen kohdalla teemahaastatteluissa nousi esiin, ettd organisaation kult-
tuuri ei tue myyntia, sen liséksi IT-jarjestelma tai tarkemmin kaytdssa oleva CRM-
jarjestelma on enemmankin haitaksi kuin hyédyksi. Tassé on siis jo kaksi kohtaa
edella mainituista neljasta, joiden kohdalla Case-yrityksen tulee parantaa toiminto-
jaan, jotta myyntiprosessin tehostaminen on mahdollista.
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4.1.3 IT-jarjestelmien rooli tehokkaassa myyntiprosessissa

IT-jarjestelmien rooli on nostettu monessa kohtaa esiin tdssé tutkielmassa ja vii-
meinen tutkimuskysymys olikin, ettd minkalaisia rooleja IT-jarjestelmilla voi olla
tehokkaassa myyntiprosessissa. Tietojarjestelmat linkittyvat olennaisesti tana pai-
vana myyntitydhon. Jarjestelmat tarjoavat apua asiakashallintaan, laadun seuraa-
miseen, erilaiseen tulosten mittaamiseen ja raportointiin. Ne auttavat myds myyjia
paivittdmaan ja kirjaamaan asiakkaiden tietoja ja tallentamaan dokumentteja ja
tehtyja tarjouksia. Parhaiten jarjestelméat tukevat silloin, kun samoja jarjestelmia
voidaan kayttaa yrityksen eri osastoilla ja tietoa valittyy tehokkaasti lapi organisaa-

tion.

Kuten aiemmin tassa ty0ssa kerrottiin, IT-jarjestelmat eivat silti ole itsestaansel-
vyys ja niiden kayttotarve tulee organisaatiossa ymmartaa. IT-ratkaisut aiheuttavat
myo6s kustannuksia ja usein yritysten johto ei valttamattd ymmarra tai heille ei sel-
vennetd, mitd hyotya tai tehokkuutta uudet jarjestelmat tuovat. Johto nakee ylei-
sesti vain kustannukset ja paasaantoisesti yrityksissa pyritdan tana paivana kus-
tannussaastoihin, joten mihinkdan sellaiseen ei investoida, minka hyodyt eivét ole
nahtavilla. BPR:n osalta Eftekhari & Akhavan (2013) mainitsivat IT-jarjestelmat

muun muassa seuraavalla tavalla:

1. IT BPR-projektien mahdollistajana
2. IT BPR-projektien tukitoimintona
3. IT BPR-projektien "helpottajana”

Tietotekniikka projektien mahdollistajana kaytannossa liittda eri osastoja toisiinsa
ja edesauttaa parempaa tiedonkulkua. Se myds mahdollistaa prosessin osien au-
tomaatiota ja samalla tehostaa toimintoja. Toisaalta taas kehittyneimmilla tietojar-
jestelmilla voidaan saavuttaa nopeampia kasittelyaikoja joillekin prosessin osa-
alueille tai parempi jarjestelmé&osaaminen voi tuoda yritykseen lisatehokkuutta.

Kolmas ylla mainittu IT:n rooli BPR:ssa on projektien "helpottajan rooli”. Tama tar-

koittaa kaytanndssa prosessin suunnittelua konkreettisesti. Tietojarjestelmat mah-
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dollistavat erilaisen datan kerdamisen, tiedon valittdmisen ja raporttien tekemisen,
jotka edesauttavat prosessin uudelleen suunnittelua. IT-tydkalut helpottavat myds
keratyn datan analysointia ja antavat valmiuksia prosessikaavioiden ja erilaisten

prosessin osa-alueiden kuvaamiseen.

Myds Ringim, Razalli ja Hasnan (2012) totesivat tutkimuksessaan, etta BPR:II4,
IT:ll& ja organisaation suoriutumisella on selkeé side keskenaan. IT ei ole pelkas-
taan tukijarjestelméa vaan se luo kilpailuetua, mahdollistaa tehokkaamman toimin-
nan matalammilla kustannuksilla ja antaa organisaatioille evaitd kasvuun. Taman
saavuttaminen kuitenkin tarkoittaa, etta IT-jarjestelmien hyodyt tulee viestia yrityk-
sessa selkeasti (Eftekhari & Akhavan, 2013).

Swiss Bankille tehdyssa tutkimuksessa IT-jarjestelmien osalta selvisi, ettd proses-
sien kiertonopeudet ovat lyhentyneet merkittavasti, prosessien luotettavuus on
parantunut ja prosesseihin liittyvat toiminnot ovat lapinakyvampia, kun pankissa on

ollut kaytdéssa modernit IT-jarjestelmat. (Kiing & Hagen, 2007)

Donaldsonin (2007) mukaan myyntiprosessissa kaytetyt IT-jarjestelmat ovat usein
CRM-jarjestelmia, joissa hallinnoidaan asiakkaiden tietoja, joihin voidaan tallentaa
asiakkuuteen liittyvia dokumentteja tai ne toimivat myyjille tyokaluina esimerkiksi
asiakkaiden kontaktoinnissa ja seurannassa. Myts Case-yrityksessa kaytetdaan
erddnlaista CRM-jarjestelméa. Asiakkaat voivat tehda internetissd hakemuksen,
joka ohjautuu yrityksen CRM-jarjestelmaan ja sitéa kautta myyjat voivat olla asiak-

kaaseen yhteydessa ja toteuttaa myyntia.

Haastattelujen ja muun kerdtyn aineiston pohjalta voidaan todeta, ettd Case-
yrityksen kohdalla CRM-jarjestelma on kuitenkin enemman rasite kuin tydvaline.
Myyjat suorastaan valttelevat jarjestelman paivittamista, koska jarjestelméa toimii
niin hitaasti. Mittaustuloksista, joita jarjestelman kayttoon liittyen toteutettiin, todet-
tiin myos, etta jarjestelmassa joudutaan avaamaan jokainen dokumentti yksitellen,
tietoja pitdéd etsia monesta kohtaa, ja kun yhden dokumentin on saanut kaytya lapi,

jarjestelmaa palauttaa myyjan aloitussivulle ja ty6 aloitetaan taas alusta. On help-
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po kasittdd, miksi myyjat keskittavat energiansa muuhun tekemiseen CRM-

jarjestelman paivittdmisen sijaan.

Case-yrityksen kohdalla CRM-jarjestelma on talla hetkella siis [&hinnéa tukitoiminto-
roolissa, mutta jatkossa jarjestelmaa kehittamalla se voisi nousta enemmankin
prosessin helpottajaksi tai mahdollistajaksi. Tehokkaan ja toimivan CRM-
jarjestelman avulla case-yrityksessa olisi mahdollista nopeuttaa jarjestelmien péi-
vittdmista, raportointia ja asiakashuoltoa esimerkiksi tarjousten perdaan soiton

muodossa.

4.2 Toimenpide-esitys Case-yritykselle tulosten pohjalta

Tassé kappaleessa paneudutaan syvemmin Case-yrityksesséa toteutettuun teema-
haastatteluun ja siitd saatuihin tutkimustuloksiin. Haastattelujen liséksi tulosten
arvioinnissa kaytetddn muuta Case-yrityksesta kerattya aineistoa. Tuloksia kay-
daan lapi samoilla teemoilla, kuin haastatteluissakin. Nama teemat ovat siis myyn-
tiprosessin osa-alueet ja ajankayttd, esimiestyd ja myynninjohtaminen sekd CRM-
jarjestelma. Tulosten arvioinnin lisdksi tehddan yhteenveto mahdollisista kehitys-
ehdotuksista tai toimenpiteistd, joilla Case-yritys voisi tehostaa omaa myyntipro-

sessiaan.

Empiirisen osion alussa esiteltiin myos case-osiota varten laaditut lisatutkimusky-
symykset, jotka pohjautuivat Case-yrityksen liiketoimintajohtajan kanssa kaytyihin

keskusteluihin. Nama kysymykset olivat:
1. Mitka ovat mahdolliset pullonkaulat nykyisessa myyntiprosessissa?
2. Voiko myyntiprosessin vaiheiden jarjestysta muuttaa?
3. Voiko joitakin osia case-yrityksen myyntiprosessista automatisoida?

Myyntiprosessin osa-alueet ja ajankaytto

Case-yrityksessa olisi jatkossa tarkeda selvittdd myyntiprosessin osa-alueet ja eri

toiminnot, ja nama tulisi tiedottaa kaikille myyjille. Varsinkin puhelinpankin roolia
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tulisi tarkentaa ja tehd& sen toiminnasta selked suunnitelma ja ohjeistaa kaikki
toimimaan sen mukaisesti. Tama sujuvoittaisi asiakkaiden palvelua ja myyjien tyo-
ta. Silloin joka kerta, kun asiakas lahestyy yritysta puhelimitse, puhelinpankin hen-
kilokunta osaa kysya puhelimessa tarvittavat tiedot ja tayttdd ne suoraan CRM-
jarjestelmaan. Sen jalkeen esitaytetty hakemus delegoidaan myyjélle ja myyja
paasee tekemaan tarjousta ja myyntia, ilman, ettd joutuu kysymaan asiakkaalta
samoja tietoja jalleen uudestaan, tai pyytdaa asiakasta tayttdmaan internetissa ha-
kemusta. Tassa kohtaa voisi olla vaihtoehtona my6s se, ettd puhelinpankki hoitaisi
itse nAma myynnit, jotka tulevat asiakkaan puhelinsoiton kautta. Nain prosessi olisi
naissa kohdin viela sujuvampi. Toisaalta se myos vaatii puhelinpankilta samanlais-
ta osaamista, kuin muilta myyjijilta, jotta he voivat hoitaa myynnin loppuun asti. Pu-

helinpankin toimivuus on selkeasti yksi pullonkaula yrityksen myyntiprosessissa.

Ajankayton ndkokulmasta tehottominta on toiminta CRM-jarjestelman kaytossa.
Tama muodostaa siis myds yhden pullonkaulan prosessiin ja tdhan palataan viela
myo6hemmin tdssé luvussa. Asiakastapaamisiin, puheluihin ja tarjousten laatimi-
seen kaytettdva aika oli kaikilla myyjilla hyvin samalla tasolla ja niiden suhteen
myyjat eivat mydskaan kokeneet, etta myyntiprosessissa olisi ongelmia.

Mielenkiintoista olisi tutkia laajemmin asiakastapaamisia ja niiden paattymista os-
topaatokseen. Kaksi vastaajista totesi, etta kun he tapaavat asiakkaat kasvotus-
ten, on kaupan paattamisprosentti jopa selkeasti yli 50 %. Jos tdma taso on todel-
linen ja toteutuu muillakin myyjilla, olisi yrityksessa varmasti hyva arvioida, etta
tulisiko asiakkaiden tapaamiseen kayttaa enemman aikaa. Talla hetkella ajankay-
tollisistd asioista johtuen, myyjat eivat paasaantoisesti mielellaan tapaa kaikkia
asiakkaita kasvotusten, koska sahkoposti ja puhelin toimivat tehokkaammin. Toi-

saalta silloin voittoprosentti on myds pienempi.

Mielenkiintoinen pohdinta on myds hakemuksen kayttaminen. Tarvitseeko yrityk-
sessd kayttda jatkossa hakemusta vai voisiko asiakkaiden tiedot keratd tehok-
kaammin ja toimivammin muilla keinoilla? Tuotantoprosessia varten myyijat tarvit-
sevat asiakkaista selkeasti tiettyja tietoja, mutta voisiko ne keratd muulla tavalla,

kuin nykyisella hakemuksella? Myyjat kertoivat haastatteluissa, ettd monesti asi-
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akkailta joutuu kysymaan taydennyksia, koska he eivat taytd hakemusta oikein.
Ainakin olisi siis tarkead, ettd hakemuksen tayttaminen on niin yksinkertaista, etta

myyjat saavat siita kaikki oleelliset tiedot.

Myynninjohtaminen ja esimiesty0

Myynninjohtamista ja organisaatiokulttuuria on sivuttu jo runsaasti edellisessa osi-
ossa. On selvaa, etta tata osa-aluetta on kehitettava. Esimiehille voisi jarjestaa
esimiesvalmennusta ja koulutusta myynninjohtamisesta. Taméan tyon johdannossa
tutustuttiin myynninjohtamisen teoriaan ja siina korostettiin muun muassa motivaa-
tiota, kannustamista ja kommunikaatiota. Kun organisaatiossa osataan iloita onnis-
tumisista ja myyjille tarjotaan jatkuvan oppimisen ja kehittymisen mahdollisuus,

nakyy se myos myyjien tuloksissa.

Case-yrityksessa myyjat toimivat selkeasti hyvin itsenaisesti ja vastausten perus-
teella kokevat olevansa ammattilaisia eivatka tarvitse jatkuvaa esimiehen tukea.
Esimiehet olivat tdssé asiassa myods samaa mieltd, ja tama on tarkea asia myos
motivaation kannalta. Kun esimiehet antavat myyjille vapautta tehda ty6taan rau-
hassa ja luottavat heiddn ammattitaitoonsa, pitaisi myyjien lahtokohtaisesti olla

my6s motivoituneita tyohonsa.

Myyntityd ja myynninjohtaminen ovat kuitenkin herkkia vaarinymmarryksille ja
kommunikointivirheille. Myyjat saavat motivaationsa onnistumisista ja kiitoksesta.
Myyntijohtajan tulee muistaa kannustaa tiimiaan ja palkita onnistumisista. Samalla
myyntijohtajan tulee olla erittdin hyva ihmistuntija ja osata toimia oikein kaikkien
tiiminsé jasenten kanssa. Tassd kohtaa esimiesvalmennus antaa suurta apua.
Talla hetkella Case-yrityksessa myyjat tuntuvat l&hinna suorittavan tehtavidaan mo-

notonisesti ja luovuus ja into tyéhon eivat ole korkeimmillaan.

CRM-jarjestelméa

Teemahaastattelujen kaikissa osa-alueissa kavi ilmi, ettda CRM-jarjestelma ei tue

myyntid eik&d myynninjohtamista. Jarjestelma on hidas ja kankea, ja sen vaikutus
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on lahinna tydllistdva. Raportointiin se soveltuu joiltain osin, mutta silti esimiehet
joutuvat raportoimaan myynteja erilliseen exceliin, joten selkeasti kaikki tieto ei
vality jarjestelmaan. Tassa kohtaa olisi paikkoja automatisoinnille, joka helpottaisi

ja vdhentaisi jarjestelmén tayttamiseen menevaa aikaa.

Tassa tutkielmassa on pohdittu IT:n roolia seka myyntiprosessissa ettd BPR:n
osalta. Jarjestelmat tuovat paljon apuja, mutta niiden kehittaminen ei ole itses-
taanselvyys eika voida olettaa, etta pelkastaan kehittdmalla jarjestelmia, prosessi-
en muutkin osa-alueet korjaantuvat. Tassad Case-yrityksessa tilanne on kuitenkin
melko tehoton ja myyjat kayttavat aikansa mieluummin kaikkeen muuhun kuin ky-
seisen jarjestelman kayttamiseen. Myés muu keratty aineisto tukee myyjien nako-
kulmaa. Tilannetta kuvaa hyvin se, ettd yhdella myyjalla menisi yksi tyéviikko kes-
kenerdisten hakemusten kontaktointiin, olettaen, ettd han ei tekisi mitddn muita

toita kuluvalla viikolla.

Ehdotuksena on luonnollisesti CRM-jarjestelmén parantaminen toimivammaksi ja
nopeammaksi, jotta myyjien on helpompi jatkossa kontaktoida myds keskeneraiset
hakemukset. Lisaksi jarjestelm&an olisi hyva lisatd suodattimia ja lisatietokenttia,
jotta myyjan ei valttamatta tarvitse aina avata jokaista hakemusta erikseen. Silloin

myo6s hakemuksia voisi hakea eri aikavéleilla tai muilla tarpeellisilla kriteereilla.

Myynnin nakokulmasta keskeneréisid hakemuksia voisi soittaa lapi joko erilaisilla
soittokampanijoilla myyijien tai puhelinpankin toimesta sitten, kun jarjestelmassa on
tarvittavat lisatiedot ja jarjestelma toimii nopeammin. Soittokampanjalla voisi pur-
kaa rauhassa keskeneraisia hakemuksia ja kasvattaa yrityksen myyntia. Kuiten-
kaan nykyisella CRM-jarjestelman toiminta-asteella, soittokampanjaa ei kannata

tehda, koska se aiheuttaisi enemman arsytysta kuin tuloksia.

Kehitys- ja tehostamisehdotukset

Case-yrityksen myyntiprosessi ei ole nykyisellaan tehokkain mahdollinen ja myyji-

en keskuudessa on myo6s tyytymattomyytta myynninjohtamisen osa-alueisiin. Ke-
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ratyn aineiston ja haastattelutulosten perusteella on seuraavassa kuvioissa 9 ku-
vattuna Case-yrityksen myyntiprosessi tehostettuna. Tulosten perusteella joitain
prosessin vaiheita on siis mahdollista muuttaa, mutta tama on enemmankin pro-
sessin yksinkertaistamista kuin vaiheiden jarjestyksen muuttamista. Kuviossa 9 on
vihredlla varilla kuvattu kohdat, jotka poikkeavat alkuperaisesta tilanteesta.

Kuviossa 9 on puhelinpankki otettu myyntiprosessiin mukaan ja sen toimintaa on
selkiytetty. Puhelinpankin henkilokunta kay asiakkaan kanssa puhelimessa alusta-
van neuvottelun ja tayttavat samalla hakemuksen CRM-jarjestelmaan. Hakemus
on muokattu lyhemmaksi ja selkeammaksi, jolloin tietojen kysyminen puhelimessa
onnistuu nopeasti. Taman jalkeen hakemus delegoidaan myyjélle, joka paasee

tekemaan tarjousta.
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Kuvio 9. Case-yrityksen tehostettu myyntiprosessi.

Lisaksi tehokkaassa myyntiprosessissa asiakkaita kontaktoidaan tasaisin valiajoin
paremman voittoprosentin saavuttamiseksi. Tata tukee osaltaan toimiva ja tehokas
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CRM-jarjestelmd. CRM-jarjestelmén tulee mahdollistaa my6s parempi raportointi
ja seuranta. Esimerkiksi esimiesten tekema hakemusten delegointi tulisi olla suju-
vampaa niin, etta erillistd excelia ei tarvita. Nain esimiehillda vapautuu myés aikaa
tarkeampiin tehtaviin, kuten myynninjohtamiseen. Myds myyijien tulisi voida tallen-
taa tehdyt tarjoukset ja muut liitetiedot suoraan CRM-jarjestelmaan, jolloin kuka

tahansa myyijista voi tarpeen vaatiessa hoitaa kaupan loppuun.

Case-yrityksen liiketoimintajohdolla oli "hiljaisena toiveena” selvittéd myods, miten
myyntiprosessi on tehokkaimmillaan ilman, ettd kustannusrakennetta muutetaan.
Tassa tutkimuksessa ei lahdetty arvioimaan kehitysehdotuksia kustannusten na-
kokulmasta, koska se olisi vaatinut huomattavasti laajemman tutkimuksen ja kaik-
Kia juuri myyntiprosessiin kohdistuvia kustannuksia olisi ollut myds hankala méarit-
taa. Kehitysehdotukset ovat kuitenkin kustannuksiltaan minimaalisia, koska uusia
rekrytointeja ei esitetty, CRM-jarjestelma pysyy samana, mutta sita tulee kehittda
ja myynninjohdon koulutukseen tulee panostaa. Myds puhelinpankin rooli korostuu
myyntia lisdavana tekijana. Nailla ehdotuksilla Case-yrityksen myyntiprosessi on
suoraviivaisempi, tehokkaampi ja mahdollista enemméan asiakaskontakteja sa-

massa ajassa.

4.3 Tutkimuksen kontribuutio ja mahdolliset jatkotutkimuskohteet

Tutkimuksen tuomaa hyottyd voidaan tarkastella useasta eri nakdkulmasta. Voi-
daan arvioida, tuoko tutkimus akateemiselle tutkimustyélle uusia nakdkulmia ja
toisaalta myds, miten Case-yritys hyotyy tehdysta tutkimuksesta, tai voiko joku
muu mahdollinen sidosryhm& saada omaan myyntiprosessiinsa taman tutkimuk-
sen tuloksista jotain tukea. Taman tutkimuksen tuomaa kontribuutiota néille eri

tahoille arvioidaan seuraavaksi.

4.3.1 Tutkimuksen hyoty Case-yritykselle

Tama tutkimus on tehty hyvin pitkélti Case-yrityksesta lahteneesta toiveesta ja

tarpeesta kehittdd omaa myyntiprosessiaan. Tavoitteena oli tutkia aiempaa aka-
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teemista kirjallisuutta ja tutkimuksia joita on tehty samasta aiheesta ja |6ytaa néais-

ta julkaisuista pohjaa ja yhtalaisyyksia myyntiprosessin kehittamiselle.

Tyobn empiirisessa osiossa keskityttin nimenomaan Case-yrityksen toiveisiin ja
tarpeisiin. Yrityksen myyntiprosessimallin avulla laadittiin haastattelukysymykset ja
teemahaastatteluihin osallistui myyntihenkildista kaikki, jotka osallistuvat paivittai-
sessa tybssaan myyntiprosessiin. Sen lisaksi haastateltiin esimiehia laajemman
perspektiivin saamiseksi. TAméan haastattelumateriaalin liséksi kerattiin yrityksen

myyntiprosessiin littyvaa muuta merkittavaa aineistoa tukemaan tutkimusta.

Aiemmista luvuista kay ilmi, etta tutkimuksen tuloksissa loydettiin tyytymattomyytta
organisaation kulttuuria kohtaan, myyntijohtaja ei anna myyjille tarpeeksi tukea ja
prosessin CRM-jarjestelmé aiheuttaa enemman ty6ta kuin toimii apuna. Proses-
sissa on muitakin vaiheita kuin alkuperdisessa Case-yrityksen mallissa oli kuvattu-
na eikd myyntiprosessi noudata tehokkainta mahdollisinta toimintaa. Osittain var-
masti nama tulokset ovat jo Case-yrityksessa tiedossa ja talla tutkimuksella toivot-
tiin l[&hinna vahvistusta moniin kohtiin. Varsinkin CRM-jarjestelman osalta nyt vii-
meistdan on tiedossa, ettd kehitysta pitdd tapahtua, jos myynnista aiotaan ottaa
kaikki teho irti.

Myynninjohdon on puolestaan aloitettava kannustava johtaminen ja esimiesten
annettava tukensa sille, ettd organisaation kulttuuri rakentuu myynnillisemmaksi.
Hyvin aloitettu ty6 nakyvyyden lisaamiseksi ja myynnin tukemiseksi kannattaa il-
man muuta sailyttdd, mutta sisaista keskustelua on varmasti tarpeen kayda myyn-

tihengen luomiseksi.

Konkreettista hyotya tutkimuksesta on seurannut jo siltd osin, etta asiakkaiden
tayttdmaa hakemusta on suunniteltu uudestaan ja tehty seka asiakas- etta myy-
jaystavallisemmaksi. Tama varmasti lisda osaltaan hakemusmaaria ja seka esi-
miesten, ettd myyjien tyoteho paranee. Myds CRM-jarjestelman osalta on tehty
paatos tehda kehitysta ja parantaa toimintoja. Taman liséksi on aloitettu keskuste-

lut muiden ulkoisten tietopalveluiden ja myyjien kayttdmien linkkien tuomiseksi Ca-
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se-yrityksen intraan, jotta myyijilla olisi mahdollisimman helppo ja nopea yhteys

tarvittaviin dokumentteihin ja palveluihin.

Tutkimuksessa kavi myoskin ilmi, ettd puhelinpankilla on tarkeéa rooli myyntipro-
sessin sujuvuuden kannalta, mutta tata ei oltu lainkaan huomioitu yrityksen omas-
sa prosessikuvauksessa. Haastatteluissa tuli ilmi monia hyvia ehdotuksia puhelin-
pankin roolin parantamiseksi ja tehokkaamman yhteistyon aloittamiseksi myynti-
tiimin ja puhelinpankin vélille. Naista on varmasti myds konkreettista hyotya Case-

yritykselle jatkoa ajatellen.

4.3.2 Hyo6dyt akateemiselle tutkimukselle ja muille sidosryhmille

Edella kirjalisuuskatsauksessa tutustuttiin akateemiseen Kirjallisuuteen ja tutki-
musmateriaalin  myyntiprosesseista ja niiden tehostamisesta juuri BPR-
menetelmien avulla. Katsauksessa ilmeni, etta tallaista tutkimusta on tehty verra-
ten vahan, varsinkin kun BPR-menetelmista yleensa on tehty hyvinkin laajasti tut-
kimuksia. BPR:n rooli on kuitenkin ollut hyvin vahvasti insinééripuolen tieteissa ja
IT-jarjestelméat ovat hyvin luonteva osa tata prosessien uudelleen suunnittelua ja

tehostamista.

Na&in ollen kaikki lisdtutkimus myyntiprosessien tehostamisesta ja yhdistdmisesta
BPR-menetelmiin on varmasti hyvin tervetullutta ja tastakin Pro Gradu-
tutkielmasta lienee alalle hydtya. Mahdollisesti ainakin joku toinen aiheesta Kkiin-
nostunut ja omaa tutkimustaan aloittava voi saada tasta tydsta erilaista nakokul-
maa tai tarpeellisia pohjatietoja omalle ty6lleen. Varsinkin jos kiinnostuksena on
nimenomaan rahoitusala ja sen sisaltamat myyntiprosessit. Muille rahoitusalan
yrityksille tasta tutkimuksesta voi olla hyttya vertailukohtana tai mallina, miten l&h-

ted tekeméaan kyseiseen yritykseen myyntiprosessin tutkimusta.

4.3.3 Jatkotutkimuksen aiheet

Tassa tydssa paastiin tutustumaan yhden Case-yrityksen myyntiprosessiin ja sen

tehostamiseen. Toki myyntiprosesseja ja Business Process Re-engineering -
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menetelmia tutkittiin yleisellakin tasolla, mutta syvallisemmin paneuduttiin ainoas-
taan tdhan yhteen tapaukseen. Jatkon kannalta olisi mielenkiintoista laajentaa tut-
kimusta useampiin yrityksiin ja katsoa, 10ytyykod niissa yhtalaisyyksia. Silloin olisi
mabhdollista todella 16ytda yhteisia toimintamalleja yrityksen myyntiprosessin tehos-

tamiseen.

Rahoitus- ja pankkiala on niin sdénneltyd, ettd jo nama vaatimukset aiheuttavat
omia vaateita alan yritysten myyntiprosesseihin. Mielenkiintoista olisi myos yhdis-
taa riskienhallinnallista ndkemysta ja tutkia, voisiko prosessia tehostaa niin, etta
esimiesten rooli pienenisi ja myyjilla olisi enemman paatantavaltaa. Ja toisiko taméa

tehokkuutta prosesseihin? Enta miten mahdolliset riskit tAhan suhtautuisivat?

Case-yrityksen osalta tutkimusta voisi jatkaa viela pidemmalle tuotantoprosessiin
ja etsia myds sieltd mahdollisia tehostamiskeinoja. Haastatteluissa ja empiirisessa
osiossa haastateltavat valilla poikkesivat vastauksissaan myos taman prosessin
puolelle, joten varmasti myos silla saralla olisi tehostamismahdollisuuksia. Mielen-
kiintoista olisi myos tutkia enemman IT-jarjestelmien tuomia mahdollisuuksia ja
esimerkiksi prosessin automatisointia joiltain osin. Automatisointi toisi varmasti
jalleen tehokkuutta toimintoihin, mutta toisaalta myynnissa tarvitaan myds paljon
henkilokohtaista otetta, joten liikaa ei voi jattdd esimerkiksi asiakkaan vastuulle.
Automatisointi ja jarjestelmien kehittdminen vaativat myos paljon rahallista panos-
tusta, mutta esimerkiksi analyysi automatisoinnin panos-tuotossuhteesta voisi olla

merkityksellinen ainakin Case-yritykselle jatkoa ajatellen.
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Liitel. Haastattelurunko

Case-yritys, Pro Gradu-tutkielma

Hanna Saari

Tassa Pro Gradu-tutkielmassa tutkitaan Case-yrityksen myyntiprosessia ja sen

tehostamista Business Process Re-engineering — menetelmien avulla. Case-

yrityksen myyntiprosessi alkaa asiakkaan yhteydenotosta ja paattyy asiakkaan

ostopaatdkseen. Tutkimuksen ulkopuolelle on jatetty tuotantoprosessi ja mahdolli-

set muut myyijien ty6ta koskevat toiminnot.

A. Prosessin osa-alueet

N o g ko N

o

Soitatko asiakkaalle aina, kun saat hakemuksen CRM-jarjestelmasta?
Kuinka usein teet suoraan tarjouksen sahkopostilla ilman soittoa ensin asi-
akkaalle?

Kuinka usein tapaat asiakkaan kasvotusten konttorilla?

Pyydatko asiakkaalta vaaditut liitteet ennen tarjouksen tekoa?

Kaytatko tarjouksissa vakioitua tarjouspohjaa?

Jos et, miksi et?

Mihin tallennat asiakkaalle l&ahetetyn tarjouksen? (CRM, oma kone, pelkka
sahkopostin lahetetyt kansio)

Haluaisitko tavata asiakkaat useammin kasvotusten?

Mik&a on mielestési tehokkain tapa myyda asiakkaalle tarjottu tuote/palvelu?

- kasvotusten, puhelimessa, sahkodpostilla -> paras onnistumisprosentti

10.Voisiko puhelinpankki jouduttaa prosessia esim. kysymalla kaikilta asiak-

kailta puhelimessa tietyt tiedot vakiomuotoisella lomakkeella tai vastaavalla

ennen myyjan tarjouksen tekoa?

11. Soitatko asiakkaille tekemiesi tarjousten peraan?
12.Jos et, miksi?

13.Voisiko tarjouksia voittaa enemman soittamalla asiakkaiden peraan?
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B. Ajankaytto

1. Kauanko arviot kayttavasi aikaa keskimaarin:
- asiakaspuheluun
- CRM-jarjestelmén paivittamiseen
- tarjouksen tekemiseen
- séhkopostin kirjoittamiseen asiakkaalle (tarjousvaiheessa)
- asiakastapaamiseen

- luottotietojen hakuun?

C. Esimiehet

1. Kuinka kauan netissa taytettyjen hakemusten delegointi myyjille vie aikaa
keskim&arin?

2. Mika siina vie aikaa?

3. Voisiko tata (hakemusten delegointia) automatisoida?

4. Kuinka paljon myyjat tarvitsevat mielestasi tukea kaupanpaattamises-
sé/hinnoittelussa?

5. Onko myyjilla valtuudet hinnoitella tarjoukset kilpailutilanteessa ilman var-
mistusta esimiehelta?

6. Jos ei, voisiko valtuuksia laajentaa?

D. Myynninjohtaminen

1. Saatko asiakkaiden internetissa tayttaméat hakemukset mielestasi ajoissa
tyon tehokkuuden kannalta?

2. Saatko esimiehelta tarvittavaa tukea tarjouksenteko/myyntivaiheessa?

3. Onko sinulla mielestasi tarvittavat valtuudet hinnoitteluun?

4. Jos ei, kauanko menee aikaa keskim&éarin esimiehen kanssa hinnasta kes-
kusteluun?

5. Voisiko myynninjohdon ndkdkulmasta tarjouksentekoa tai "kaupan paatta-

mista” jotenkin nopeuttaa? Miten?



6.
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Onko yrityksen organisaatiokulttuuri mielestasi myynnillinen ja tukee nain

myyntiprosessia?

E. CRM — jarjestelma

A

Tukeeko CRM-jarjestelmé mielestasi myyntiprosessia?

Jos ei, miten sita voisi parantaa?

Mita toimintoja kaipaisit CRM- jarjestelmaan myynnin edistamiseksi?
Nopeuttaisiko prosessia mahdollisuus, etta asiakas voisi liittdd vaaditut liit-
teet tarjoukseen pdf-muotoisena?

Saatko asiakkaan netissa tayttamasta hakemuksesta kaikki oleelliset tiedot
tarjousta varten?

Olisiko myyntiprosessi tehokkaampi jos asiakas tayttéaisi vain oleelliset tie-

dot tarjouksen saamista varten hakemukseen?
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