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1 JOHDANTO

1.1 Tutkimuksen tausta ja tavoitteet

Ennen kuin joku myy ja toinen ostaa, ei ole olemassa tuotetta tai palvelua. Myyn-
nin tehtdvd on hankkia yritykselle ne eurot, joilla maksetaan kaikkien yrityksen
tyontekijoiden palkat. Yksittdisen myyjdn on uutterasti tehtéva jalkatyotd saadak-
seen yrityksen tuotteet kaupaksi. Itsessddn pelkkd jalkatyd ei kuitenkaan riitd,
vaan kayttoon pitdd ottaa muitakin keinoja. (Nieminen 2008, s. 15) Myyntiproses-
sin kehittamiselld tarkoitetaan niitd kaikkia vélineitd, jirjestelmid ja kdyténteitd
joilla ohjataan yrityksen myyntiprosessia haluttuun suuntaan. Tdmén suunnan
tulee olla selkedsséd linjassa yrityksen kokonaisvaltaisemman strategian kanssa.
Itse kehitystyd vaatii yrityksen johdolta ja henkilokunnalta laajaa sitoutumista ja

kasitystd médritellyisté tavoitteista.

Témai tutkimus keskittyy tarkastelemaan myyntiprosessin kehittdmisti ja se toteu-
tetaan HUB logistics Oy:lle, joka on vuonna 1992 perustettu logistiikkapalveluyri-
tys. Se on erikoistunut materiaalivirtojen, tiedon ja pddomien hallintaan. Yritys
perustettiin tukemaan logistiikan palveluyrityksid laatujarjestelmien suhteen, mut-
ta nykyéén se tuottaa myos itse logistisia palveluita. HUB logistics Oy koostuu
kolmesta eri liikketoiminta-alueesta, jotka ovat asiantuntijapalvelut, logistiikkarat-
kaisut, sekd pakkaukset ja pakkauspalvelut. Asiantuntijapalvelut koostuvat han-
kintatoimen kehityksesti, tuotannon ohjauksesta ja varastonhallinnasta. Logistiik-
karatkaisut hankintalogistiikasta, varastointipalveluista ja henkildstovuokraukses-
ta. Pakkauspalvelut puolestaan erilaisista puu- ja vaneripakkauksista, pakkauspro-

jekteista ja pakkauspalveluista.

Samaan aikaan tdmén tutkimuksen ohella yritys toteuttaa kolme muuta tutkimusta
diplomitdind. Niiden tutkimusten tarkoituksena on auttaa rakentamaan uutta pal-
veluperhettd, parantaa operatiivista tyontehokkuutta, hakemaan HUB logisticsille
uusia markkina-alueita sekd etsimdin ja luomaan kehitys-, ylldpito- ja innovointi-
tyokaluja. Ndiden tutkimusten tavoitteet ja tulokset linkittyvdt myos vahvasti toi-
siinsa ja tuovat HUB logisticsille uutta ndkemystd ja osaamista. Diplomitdiden

tekijoiksi valikoitui nelja Lappeenrannan teknillisen yliopiston tuotantotalouden



opiskelijaa. Lisdksi HUB logisticsilla on jo aikaisempaa kokemusta yhteistyOsti
Lappeenrannan teknillisen yliopiston kanssa. (Happonen 2014, s. 4) Projektien
edetessd pidettiin useita seurantatapaamisia, joissa oli osallisena kaikkien diplomi-
toiden tekijoiden liséksi yrityksen edustajia sekéd ohjaavat professorit. Tapaamisis-
sa esiteltiin tdiden etenemisti ja kaikki osapuolet antoivat palautetta ja suuntalin-
joja jatkolle. Tésté tuesta on ollut merkittdvasti hyotya tavoitteiden ymmaértamisen

ja tutkimuksen etenemisen kannalta.

HUB logistics on viime vuosina kasvanut nopeasti ja timé kehitys on aiheuttanut
myos yritykselle kasvukipuja. Liikevaihto ja henkilokunta ovat kasvaneet kovaa
vauhtia, sekd uusia toimipaikkoja on syntynyt yritysostojen ja asiakkaiden ldhei-
syydessé olevien tilojen vuoksi. Tdmén takia toiminnan tehokkuus ja resurssien
kohdistaminen ovat muodostuneet haasteelliseksi osa-alueiksi. Vastuualueet ovat
hédmirtyneet, kun uusia tehtdvid on syntynyt, mutta uusia tyontekijoitd ei ole han-
kittu samassa tahdissa ja osaaminen on vasta kehittymédssd. Olemassa olevat tyon-
tekijét ovat joutuneet laajentamaan toimenkuvaansa. Myyjien resurssit ovat sa-
malla heikentyneet, kun heiddn on pitdnyt ottaa enemmén osaa operatiiviseen
toimintaan. Tavoitteena onkin muodostaa selkedmmat vastuualueet ja sujuvampi
prosessi myynnille, jonka ansiosta strategiset kasvutavoitteet ovat tulevaisuudessa

mahdollisia.

Tédmin tutkimuksen tarkoituksena on selvittdd millaisilla keinoilla yritys pystyy
kehittdmédn myyntiprosessiaan ja johtamaan myynnin toimintaa. Liséksi mukana
on hyvin konkreettisia tavoitteita, kuten yrityksen myyntiprosessin ja myynnin
vuosikellon kuvaaminen. Myynnin tavoitteiden asettamiseen ja seurantaan pitda
luoda selkedt toimintamallit. Lisdksi tutkimuksessa tehdddn pohjaa asiakashallin-
tajarjestelmédn tarpeista, mittareista ja muista hyodyllisistd tyokaluista. Tarkoituk-
sena on my0s luoda myyntitydssd mukana oleville kannustinjérjestelma. Lisdksi
yrityksen myyntiprosessin tehokkuutta haetaan lean-ajattelun kautta, jota yritys
hyodyntdd palveluissaan. Leanin kdytinteet viedddn myyntiprosessin sisille ja
ajatellaan myyntiprosessia tuotantoprosessina, josta pyritddn poistamaan hukkia ja

ymmirtdméin miten prosessi tuo lisdarvoa asiakkaalle.



1.2 Tutkimuskysymykset ja rajaukset

Tamaén tutkimuksen paitavoitteena on luoda selked kuva yrityksen myyntiproses-
sin toiminnasta ja kehittdmisestd, sekd myynnin johtamisesta. Tutkimuksen paa-

kysymys, joka ohjaa koko tutkimuksen kulkua on:

Miten yrityksen myyntiprosessia kehitetddn tehokkaaksi ja tuottavaksi?

Padkysymys on jaoteltu viiteen alakysymykseen:

1) Miten myyntid johdetaan sekd kuinka tavoitteita asetetaan ja seurataan?
2) Millainen on toimiva myyntiorganisaatio?
3) Mitd jérjestelmid ja tyokaluja hyodynnetddn myynnin tukena?
* Millaiset mittarit ohjaavat myyntii ja kuinka kannustetaan?
4) Misté vaiheista myyntiprosessi koostuu ja miten niitd seurataan?
5) Kuinka myyntiprosessista luodaan asiakkaalle arvoa ja yritykselle lisda te-

hokkuutta poistamalla turhaa tekemistd?

Tutkimuksen on rajattu keskittymédn koko yrityksen myyntiprosessiin niin ny-
kyisten kuin uusienkin asiakkaiden osalta. Tutkimuksen aikana ei ldhdetd suu-
remmin erottelemaan ndiden eri osa-alueiden ominaisuuksia vaan prosessia pyri-
tadn kuvaamaan mahdollisimman kattavasti niin, ettd se sopii molempiin tarkoi-
tuksiin, eli uusasiakashankintaan ja nykyisten asiakkaiden lisdmyyntiin. Samoin
yrityksen eri liiketoiminta-alueet pyritddn yhtendistiméén mahdollisimman sa-
maan prosessiin ja erillisid ratkaisuja prosessien tai kdytinteiden suhteen tehddin
vaan tarvittaessa. Hinnoitteluun ja asiakassegmentteihin ei mydskédén oteta enem-
pdd kantaa, eli markkinointilédhtdinen ajattelu jétetddn vdhemmadlle osalle tutki-
muksessa. Néihin osa-alueisiin keskitytddn muissa tutkimuksissa, joita toteutetaan
samanaikaisesti timin tutkimuksen kanssa. Myyntiorganisaatiota kasitellddn tut-
kimuksessa kokonaisuutena, joten tutkimuksessa ei tarkemmin ldhdetd tutkimaan
yksittdisen myyjdn ominaisuuksia menestyvin myynnin aikaansaamiseksi. Tutki-
mus on toteutettu haastattelututkimuksena ja haastattelujen analysoinnissa on
hyodynnetty siséllon analyysi —menetelmdd. Lisdksi tehtiin erillinen kysely yri-
tyksen myyjille. Téssd tutkimuksessa kdytettyjd tutkimusmenetelmid on esitelty

tarkemmin luvussa 5. Tutkimuksen toteutus.



1.3 Tutkimuksen rakenne

Tutkimus jakautuu seitseméddn pédédlukuun, joista johdannossa késitellddn yleisid
tutkimuksen taustatietoja, toimeksiantoa ja toteutusta. Tutkimuksen toinen luku
keskittyy myynnin johtamiseen ja ottaa kantaa myynnin suunnitteluun seka tavoit-
teiden asettamiseen ja seurantaan. Samalla kdydéén lapi johtamisen tukena olevia
jérjestelmid ja tyokaluja. Kolmas luku koostuu myynnin prosessien kuvaamisesta
ja johtamisesta. Samalla luodaan taustatiedot yrityksen toivomille konkreettisille
ratkaisuille kuten vuosikellolle ja mittaristoille. Neljds luku keskittyy lean-
ajattelun hyddyntdmiseen myyntiprosessin kehittdmisessd ja tehokkuudessa. Sii-
hen on kerittynd tietoa niin perinteisen lean-ajattelun kautta kuin myds myynti-
prosessien kehittdmisen puolelta. Niitd yhdistimédlla ja olemassa olevaa lean-
myynnin kirjallisuutta hyodyntimalld saadaan kuva leanin soveltuvuudesta ja kei-

noista myyntiprosessien kehittimisessa.

Tutkimuksen viidennessd luvussa on esitelty tutkimuksen toteutusta ja valittuja
tutkimusmenetelmid. Tutkimuksen kuudennessa luvussa kasitellddn haastattelu-
tutkimuksesta saatuja tuloksia ja peilataan niitd toisessa, kolmannessa ja neljan-
nessd luvuissa esitettyihin taustatietoihin. Tavoitteena on muodostaa selkeéd koko-
naiskasitys yrityksen nykyisesta tilanteesta myyntiprosessin suhteen ja sen kehit-
tamisestd. Samalla arvioidaan eri teorioiden ja l9ydettyjen mallien soveltumista
yrityksen myyntiprosessien kehittdimiseen. Luvussa seitsemén, johtopédétokset,
tarkastellaan tutkimuksen keskeisid tuloksia ja jatkotoimenpiteitd. Viimeisessd

luvussa on esitelty yhteenveto tutkimuksen keskeisimmisté tuloksista.

Taulukko 1 kuvaa tdmédn tutkimuksen rakennetta. Keskimmaéiseen sarakkeeseen
on merkitty tutkimuksen pédéluvut. Jokainen péaédluku sisdltdd taustatietoja, jotka
toimivat pohjana luvun tuloksille. Tulokset sarakkeeseen on merkitty luvun kes-

keisimmét aihealueet ja sislto.



Taulukko 1. Tutkimuksen rakenne

Taustatiedot

Luku

Tulokset

¢ Tutkimuksen taustatie-
dot ja toimeksianto

1. Johdanto

Tutkimuksen tavoitteet,
rajaukset ja rakenne

* Kirjallisuus ja muu
tutkimus myynnin joh-
tamisesta

2. Myynnin johta-
minen

Myynnin johtamisen osa-
alueet

Myynnin johtamisen jér-
jestelmat ja tyokalut
Myynnin mittaaminen ja
kannustimet

* Kirjallisuus ja muu
tutkimus myyntiproses-
seista

3. Myyntiprosessi

Myyntiprosessin kuvaus
Myyntiprosessin mittaa-
misen vilineet ja toteutus

* Kirjallisuus ja muu
tutkimus lean —
ajattelusta ja sen sovel-
tamisesta myyntiin

4. Lean —ajattelu
osana myynnin ke-
hittdmista

Lean periaatteet

Lean sales — lean ajattelu
osana myyntié

Myynnin hukat

* Kirjallisuus
¢ Tutkimusmenetelmét

5. Tutkimuksen to-
teutus

Tutkimuksen toteutustapa
Tutkimuksessa kéytetyt
menetelmat

¢ Haastattelut 6. Myyntiprosessi ja Yrityksen nykytila

* Kysely myynnin johtaminen Kehittdmiskohteet

* Kirjallisuus HUB logisticsilla Kiytettivit tyokalut

¢ Haastattelut 7. Johtopéétokset Tutkimuksen tulosten 14-

¢ Kirjallisuus pikédynti ja tutkimusky-

¢ Tulokset symysten vastaukset
Jatkotoimenpiteet

¢ [ 3htokohdat
e Ratkaisut

&. Yhteenveto

Yhteenveto ja tutkimuk-
sen péétulokset




2 MYYNNIN JOHTAMINEN

Samalla kun itse myyntitydstd on tullut yhd monimutkaisempaa ja ammattimai-
sempaa, myOs myynnin johtamisen luonne on kehittynyt. Nykyaikaisessa yrityk-
sen toiminnassa myyntijohtajan oletetaan tekevén paljon strategialdhtdisempdd
toimintaa. Myynnin johdon rooli yrityksen strategian ja tavoitteiden muodostami-
sessa ndhddin ensiarvoisen tirkedksi. (Jobber et al. 2004, s. 14) Myynnin johdon
tulee olla aktiivisesti kanssakdymisessd myyntityotd tekevien kanssa, jotta strate-
giset tavoitteet ja toisaalta sen toteutuminen tapahtuu kiytdnnon myyntityOssa.
Sekd myyjét ettd myynnin johto tarvitsevat toimintansa tueksi palautetta, jotta

kehittyminen on mahdollista. (Honeycutt et al. 1994, s. 66)

Johnston et al. (2013, s. 6) mukaan timén vuosituhannen johtajuus myynnisséd on
merkittdvisti muuttunut myos organisaatiotasolla. Ennen myyntiorganisaatio oli
hierarkkinen ja myyntijohtajan tehtdvid kuvasti seuranta ja johtaminen. Nykyai-
kaiset yrityksen dynaamiset toimintatavat vaativat kuitenkin myds myynnin joh-
tamiselta nopeampaa reagointia ja toisaalta joustavuutta. Tima on vaatinut organi-
saatiotasojen vdhentdmistd ja myyntihenkildiden vastuun kasvattamista. Johnston
et al. (2013, s. 8) maédrittelee kirjassaan myynnin johtamisen tarkeimmiksi kol-

meksi ominaisuudeksi seuraavat asiat;

¢ Kommunikointi myyntihenkildiden kanssa heiddn kontrollointinsa sijaan.
* Toimii kannustajana ja valmentajana, eiké niink&én valvojana ja pomona.

* Valtuuttaa myyjid tekeméén paitoksid ohjaamisen sijaan.

Naéitd yhdistéva tekijd on myynnin johtamisen luonteen muuttuminen tyyliltdan

mentoroinniksi perinteisen mallin eli ohjaamisen ja kontrolloinnin sijaan.

Téssd luvussa késitellddn niitd menetelmid, joilla myyntid edistetddn johtamisen
keinoilla. Myynnin johtaminen tarvitsee suunnitelmallisuutta ja tavoitteellisuutta,
jotta tyOstd saadaan myyntityohon osallistuville motivoivaa ja tuloksellista (Job-
ber et al. 2004, s. 405). Luvussa keskitytddn varsinkin myynnin johtamisen vai-
heisiin (Kuva 1) ja suorituskykyyn ja osaamiseen liittyvit asiat jitetddn pienem-
pddn osaan. Johtamisen vaiheet koostuvat kiertdvéstd prosessista, jossa tavoittei-
den mééritys, toiminnan suunnittelu, toimeenpano ja tulosten arviointi muodosta-

vat johtamisen péélinjat. Toimenpanon vaiheita késitellddn tarkemmin myyntipro-



sessien yhteydessd luvussa 3. Lisédksi kisitellddn jérjestelmid ja tyokaluja, joilla

myynnin johtamista voidaan parantaa.

MY YJIEN SUORITUSKYVYN JOHTAMINEN
Myyjien suoritusjohtaminen Valmentava johtaminen
MYYNNIN JOHTAMISEN VAIHEET
Tavoitteisto: \ Suunnittelu: Toimeenpano: Arviointi:
* Tulos- * Myynti- * Tekemisen * Myyntitulokset
tavoitteet strategia maara * Suoritus-
* Suoritus- * Segmentointi * Organisaatio tavoitteen
tavoitteet * Asiakas- * Oikeisiin toteutuminen
kohtaiset asioihin * Asiakas-
toiminta- keskittyminen tyytyviisyys
suunnitelmat * Asiakkaan * Myynnin
* Prospektointi kohtaaminen johtaminen
OSAAMISEN JOHTAMINEN
Asiantuntijasuhde Palvelusuhde Liikesuhde
Thmissuhde Yhteistyosuhde

Kuva 1. Myynnin johtamisen vaiheet (Nieminen et al. 2008, s. 74)

2.1 Myynnin tavoitteet

Tavoitteiden asettaminen myynnille on yksi myynnin johtamisen ohjaavimmista
ja selkeimmistd tehtévistd. Myyntitavoite on joko yksittdiselle myyjélle tai myyn-
tiorganisaatiolle asetettu tavoite tietylld aikavililld. Aikavilit voivat vaihdella
merkittidvistikin riippuen tavoitteen luonteesta. Aikajakso voi olla viikoittaisista
tavoitteista useiden vuosien kestoisiin pitkén aikavilin tavoitteisiin. Tavoitteille
asetetaan méadrillinen tai tuloksellinen mittaristo, joita késitelldén tarkemmin kap-

paleessa 2.3. (Donaldson 2007, s. 140)

Tavoitteita voidaan jakaa ja miéritelld useilla eri tavoilla. Cron et al. (2010, s.

288) on jakanut myyntitavoitteet kolmeen eri kategoriaan. Ensimméiisend maini-



taan myyntimadréllinen tavoite (1). Ne on yleensé eritelty yksittdiselle myyjélle
tai myyntitiimille. Miérédllisten tavoitteiden asettamiseen vaikuttaa usein myyjaa
organisaation rakenteelliset tekijét, kuten myyjén vastuu tietystd myyntialueesta,
tuotteesta tai palvelusta. Nama maérat voivat liittyd joko yksikkdtasoon, eli myy-
tyjen tuotteiden tai palveluiden kokonaisméérdén. Toisaalta ne voivat olla my0s
rahassa mitattavia maaréllisid tavoitteita kuten yksittdisen asiakkaan aikaansaama
myynti tai asiakkaan synnyttdmaé liikevaihto tietylld ajanjaksolla. Madréllisid ta-
voitteita voi olla useita, jotka kaikki ohjaavat myyntityon tekemistd haluttuun
suuntaan. Seuraava ryhmi keskittyy tuloksellisuuteen (2), jonka tavoitteet ovat
samankaltaisia kuin méérilliset tavoitteet. Erona on se, etti tulokseen perustuvat
tavoitteet ottavat huomioon myynnistd saadun tuloksen ja tdten varsinkin kulujen
jakaminen ja tuloksen médrittely vaatii usein monimutkaisempaa tarkastelua. Tu-
lokseen pohjautuvat tavoitteet myyjille on oleellisia varsinkin silloin, kun myyjal-
13 on itselldén paljon vastuuta neuvottelussa ja mahdollisia ratkaisuita on useita.
Viimeisend kategoriana on erilaiset myyjén toimintaa ja kdyttdytymistd ohjaavia
tavoitteita (3). Ndméd ovat tavoitteita, jotka ohjaavat tekemiidn myyntimaérai ja
tuloksellisuutta lisddvid suoritteita. Ajatuksena on, ettd riittavélla toistojen madral-
14 tuloksia syntyy véistdmittid. Toisaalta se myds ohjaa raportoimaan tekemisis-
tadn ja luo ndin dataa toiminnan ja johtamisen tueksi. Téllaisia tavoitteita on esi-

merkiksi soitettujen kontaktien tai sovittujen tapaamisten mééra.

Kotler et al. (1999, s. 848) nikee puolestaan, ettd myynnin tavoitteet voidaan ja-
kaa viiteen eri pddryhmédn. Namé padryhmét on lajiteltu prosessin vaiheiden mu-
kaisesti ja tavoitteena on edistdd myyntiprosessin etenemistd. Samalla tuloksia
seuraamalla voidaan ymmairtdd prosessin pullonkauloja. Prospektoinnilla (1) tar-
koitetaan uusien asiakkaiden etsimistd ja hankkimista. Viestinndssd (2) myyja
keskittyy viestimdén yrityksen tuotteista ja palveluista mahdollisille asiakkaille ja
nykyisille asiakkaille. Myyntitydssd (3) keskitytddn kohdistamaan tuotteen tai
palvelun myyminen tietylle asiakkaalle esittelemilld tuotetta ja vastaamalla ky-
symyksiin tavoitteena saada kauppa aikaan. Palvelussa (4) myyja tarjoaa palvelu-
na asiakkaalle esimerkiksi ongelmien konsultointia tai antaa teknistd tukea. Vii-
meisend tehtdvdnd on tiedon kerdédminen (5), eli myyja tekee tutkimusta asiakkais-

ta ja mahdollisista asiakkaista, sekd kirjaa ylos myynnin tuloksia ja tarkastelee



niitd. Kaikkia vaiheita voidaan pitdd tdrkeind ja siksi niille kuuluu asettaa tavoit-
teita. Monet yritykset ovatkin méérittédneet jokaiselle myyjélle esimerkiksi prosen-
tuaaliset tavoitteet jokaisen eri tehtdvin suhteen. Muuten myyja helposti kdyttaa
tydaikansa vain mukavuusalueellaan eli nykyisten tuotteiden tai palveluiden

myymiselld nykyisille asiakkaille. (Kotler et al. 1999, s. 848)

Nieminen et al. (2008, s. 52) esittelee tavoitteiden valinnalle SMART -
jérjestelmdn, Se auttaa asettamaan sellaisia tavoitteita, jotka ovat ennen kaikkea
hyodyllisid ja helposti seurattavia. Térkein ominaisuus on kuitenkin se, ettd se
tavoite kannustaa pyrkimiin sen saavuttamiseen, mutta se ei saa olla liian help-

poa.

* Specific — tdsméillinen

* Measurable — mitattavissa oleva

* Achievable — saavutettava mutta haastava

* Realistic — mielekds ja kytkoksissé strategiaan

e Time-bound — aikaan sidottu

Tésmallisyys luo pohjan uskottaville tavoitteille. Perinteiset tulostavoitteet ovat
luonnostaan tdsméllisid euro- tai prosenttimadréllisid tavoitteita. Samoin tdsmalli-
nen tavoite ottaa kantaa miten tavoitteet jakautuvat eri tuotteille, palveluille ja
asiakasryhmille. Tavoitteet tulee aina pyrkid ilmaisemaan selkedssd yksikossd,
jotta ne on ymmarrettidvissid. Yksikko usein varmistaa myos sen, ettd tavoite on
mitattavissa oleva. Yrityksen tavoitteena ei siis voi olla alansa ”johtava” tai ”luo-
tettavin”, jos ei ole mairitelty selkedd menetelméé miten tétd johtajuutta tai luotet-
tavuutta kuvataan. Mitattavuus luo myyjalle konkreettisen kuvan omasta osaami-
sestaan ja menestymisestd. Se kertoo milloin tavoite on saavutettu ja kannustaa

pyrkiméén tavoitteeseen. (Nieminen et al. 2008, s. 53)

Saavutettavissa oleva mutta haastava on hyvin tavoitteen kolmas ominaisuus.
Kun myyjéd kokee olevansa pétevi tyOssddn ja saavuttavansa tavoitteensa, hinen
panostuksensa kasvaa. Tavoitteiden méérittelyssd korostuukin oikean tavoitetason
asettaminen ja toisaalta se, ettd kehityksen kannalta tavoitetasoa tulee kasvattaa
asteittain ja se vaatii pitkdjénteisyyttd. Tavoitteen tulee my0s olla mielekis ja kyt-

koksissé strategiaan. Yrityseldmissd muutoksia tulee paljon ja nopeasti, joten
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médritetyt tavoitteet eivit valttamattd sovellu endé tietynajan kuluttua. On térkeaa,
ettd tavoitteet ottavat huomioon kdynnissd olevan toiminnan suunnan ja laadun.
Mielekkyys taas kuvaa sitd, ettd myyjd ymmartdd miksi juuri tdmé tavoite on ase-
tettu. Myyjén on my0s hyvd ymmairtdd mitd tavoitteiden asettaminen ja saavutta-
minen merkitsee hénelle ja toisaalta koko yritykselle. Néin ollen voi tulla my0s
kysymykseen harkita erillisid tavoitteita eri myyjille. Jokaisella myyjdlld kun on
omat vahvuutensa ja heikkoutensa. Viimeinen tavoitteen ominaisuus on aikaan
sidonnaisuus. Mikdéli tavoitteelle ei olla mééritelty aikataulua, sitd voidaan kutsua
haaveiluksi. Aikataulut edustavat tavoitteellisuutta ja nithin pyrkimisessé tarvitta-
vaa kurinalaisuutta. Térkeddn on myds, ettd aikavili tavoitteiden tarkastelussa on
riittdvan lyhyt. Ndin toiminnassa sdilyy riittdvi intensiteetti ja halutessaan aikatau-
lu voi siséltdé vilitavoitteita, jotka helpottaa varsinaisen paitavoitteen saavuttami-

sessa. (Nieminen et al. 2008, s. 55)

2.2 Myynnin suunnittelu

Myyntitoiminnan tehokkuus vaatii, ettd tapahtuvien toimintojen tulee olla vahvas-
ti osa kokonaisvaltaista yrityksen strategiaa. Nédin voidaan varmistaa, ettei myynti
ole ristiriidassa muihin yrityksen pyrkimyksiin ndhden vaan nimenomaan tdyden-
tavit strategiaa. Eli kdytdnndssd ennen kuin myynnin suunnittelua voidaan edes
aloittaa, tdytyy yrityksen kokonaisvaltainen strategia ja suunnitelma olla selked
myyntiorganisaatiolle ja niitd suuntalinjoja on kiytettivd myynnin suunnittelun

lahtokohtana. (Jobber et al. 2004, s. 46)

Myos Kotler (1999, s. 846) kuvailee myynnin johtamista késittelevdssd luvussaan
myynnin suunnittelun vaativan péaatoksid koskien myynnin kohdeasiakkaita, yri-
tyksen strategiaa, sekd markkinoiden rakennetta ja kokoa. Myynnin suunnittelusta
padttdminen sisdltdd myynnin oikeiden ldahestymistapojen valintaa, jotka soveltu-
vat parhaiten kyseiseen tilanteeseen. Oikeanlainen myyntimenetelma voi olla yksi
tai useampi seuraavista: yksittdismyynti, ryhmémyynti, konferenssimyynti tai
seminaarimyynti. Pdatoksen perusteella voidaan luoda kisitys tarvittavista resurs-

seista kuten myyntihenkilon méairésté ja budjetista.
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Myynnin suunnittelun prosessi voidaan kuvata (Kuva 2) esimerkiksi jatkuvana
kehéni, jossa asetetaan tavoitteet myynnille. Seuraavassa vaiheessa médritellddan
mitkd ovat niitd oleellisia tekijoitd, jotka tulee vélttdmaittd saada tehdyksi tavoit-
teiden saavuttamiseksi. Seuraavaksi mééritelldén resurssit, jotta ndma tekijit saa-
daan toteutettua. Tdmaén jélkeen pitdd asianmukaisesti saada mééritellyt resurssit
kaytt6on mahdollisimman tehokkaasti. Toimintaa tulee mitata jatkuvasti ja rea-
goida tilanteeseen mikali tulokset eivét vastaa asetettuja tavoitteita. Sadnndllisesti

tuloksia ja tavoitteita tulee arvioida uudelleen. (Jobber et al. 2004, s. 46)

Tavoitteiden
/ asettaminen \

Uudelleen Vilttdmattomien
arviointi ja toimenpiteiden

seuranta mairittiminen

Tulosten Toimenpiteiden

mittaaminen organisointi
Implementointi

Kuva 2. Myynnin suunnittelun jatkuva kierto (Jobber et al. 2004, s. 46)

2.3 Vuosikello

Johtamisen apuvilineend voidaan kéyttdd vuosikelloa, jonka siséltd voi olla ylei-
nen tai vaihtoehtoisesti se voidaan tarkentaa koskettamaan tiettyd yrityksen osa-
aluetta. Siind yhdistyvét johtamisen eri osa-alueet, talouden suunnittelu seka sisél-
tojen ja aikataulun raportointi. Vuosikellon tirkeimpénd tarkoituksena on auttaa
henkil6iti tai erillisid yksikoitd aikatauluttamaan toimintaansa yrityksen yhteisien

toimintojen kanssa keskendin. Kaikkien toimintojen ei tarvitse koskea koko orga-
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nisaatiota vaan se voi koskea vain tiettyd osaa yrityksestd, mutta niin ettd kaikkien
on syyti olla tietoisia prosessin olemassaolosta ja vaiheesta. Vuosikellon tavoit-
teena on helpottaa yrityksen johdon toimintaa siten, ettd vuosittain tapahtuvat
toiminnot ja velvollisuudet eivit tule ylldttden. Mitd hallitumpaa ja suunnitelmal-
lisempaa ajankiyttd on, sitd tehokkaammin sen myds pystyy hyddyntdmadn. (Al-

hola et al. 2005, s. 62)

Vuosikello koostuu erilaisista osa-alueista ja se voi esimerkiksi pitda sisdllédn seu-

raavanlaisia asioita:

* Strateginen suunnittelu

* Vuosisuunnittelu

* Strateginen tarkistus ja seuranta
*  Vuosisuunnitelmien seuranta

* Tavoite- ja kehityskeskustelut

* Tilikauden toteutuminen

e Palkitseminen

Vuosikellossa voi kidyda ilmi onko osa-alue vuosittain tehtdvi asia vai mahdolli-
sesti esimerkiksi kuukausittain tai kvartaaleittain. Lisdksi vuosikellosta on tirkeéda
ndhdé keitd kaikkia kyseinen vuosikellon osa koskee, keneltd se vaatii valmiste-

lua, seki kuka kyseisestd toiminnosta on vastuussa. (Alhola et al. 2005, s. 78)

2.4 Myyntiorganisaation rakenne

Itse myyntityOstd vastaavat henkil6t yrityksessd ovat ratkaisevassa asemassa yri-
tyksen ulospdin suuntautuvassa toiminnassa. Usein myyjien sanomiset edustavat
kaikkea tiedonvaihtoa yrityksen ja asiakkaan vélilld. Asiakkaan ndkokulmasta
kaikki tima tiedonvaihto yksittdisen myyjin kanssa edustaa koko yritysten vilistd
suhdetta ja kaikkia niitd ajatuksia mitd liittyy yrityksen myyntiin. Téllaisesta na-
kokulmasta voidaan ymmaértdd mikd on myyjén suhde yritykseen. Vaihtoehtoina
yritykselld on kdyttdd omia myyntihenkil6ité tai hyddyntéd ulkoistaa osan tai koko
myyntityonsd jélleenmyyjélle. Usein yrityksen myyntitoiminta on sekoitus ndistad

edelld mainituista. (Kotler et al. 1999, s. 849)
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Kotler (1999, s. 850) kuvaa erilaisia vaihtoehtoja kuinka yritys voi eri tavoin ryh-

mitelld myyjaresurssejaan. Oikean ratkaisun 16ytyminen riippuu vahvasti yrityk-

sen myymasté tuotteesta, asiakaskunnasta ja markkina-alueen suuruudesta. Téassa-

kdédn tapauksessa tdydellinen ratkaisu ei ole yksi seuraavista vaan todenndkdisesti

yhdistelma kahdesta tai useammasta (Taulukko 2).

Taulukko 2. Myyntiorganisaation rakenne (Kotler et al. 1999, s. 850)

Alueellinen rakenne

Tuotekohtainen rakenne

Jokaiselle myyntihenkildlle on
asetettu selked maantieteel-
linen toimintaalue, jossa myy-
jén tehtdvind on myyda yrityk-
sen koko tuotevalikoimaa.
Vahvuutena on myyjin selkeé
pelikenttd, jossa hédn pystyy
muodostamaan verkostoja ja
ndin parantamaan tehokkuutta.
Maantieteellisen alue rajaa
matkustamista ja sen
kustannuksia.

Palkitseminen ja seuranta on
helppoa.

Myyjéin on tuonnettava
tuotteensa. Mikdli yrityksen
tuotteet ja palvelut ovat
moninaisia ja monimutkaisia,
on selkedmpad mikali myyja
keskittyy vain esimerkiksi
yhteen tuoteryhméén.
Erikoisosaaminen ryhmén
tuotteisiin kasvaa.

Asiakas ostaa useita yrityksen
tuotteita voi syntya tilanteita,
jossa useampi myyntihenkil6
myy samalle asiakkaalle tuot-
teita yhtéaikaa ja mahdollisesti
matkustaa samoja reitteja.

Asiakaskohtainen rakenne

Yhdistelmairakenne

Myyjat keskittyvit myymaéin
tuotetta tai palvelua tietyn
tyyppiselle asiakaskunnalle,
kuten esimerkiksi tietylle
teollisuuden alueelle.

Jako voidaan tehdd my0s
uusien asiakkaiden, olemassa
olevien suurien
avainasiakkaiden ja
pienempien asiakkaiden
kesken.

Jaottelumalli toimii varsinkin,
jos pyrkimyksend on asiakas-
1dhtdisempi toimintatapa.

Yritykselld ollessa useita
erilaisia asiakkaita, laaja
tuotevalikoima ja toimii
maantieteellisesti suurella
alueella, ratkaisuna on usein
yhdistelma muista rakenteista.
Yksittdinen myyjé voi kes-
kittyd esimerkiksi palvelemaan
tietyntyyppisid asiakkaita
maantieteellisesti rajatulla
toiminta-alueella.

Vaatii suuren myyntiorgani-
saation ja suunnittelua.

Yrityksen elinkaaren aikana myyntiorganisaation rakenne

todennakoisesti

muuttuu ja kehittyy. Sithen vaikuttaa yrityksen elinkaaren vaihe ja kyky luoda

uusia markkinoita. Toisaalta viisas yritys osaa kdéntdd tdmén tilanteen edukseen
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kehittdmélld myyntiorganisaationsa rakennetta niin ettd se palvelee yrityksen
strategisia tavoitteita. N&in ollen myyntiorganisaatio on muutostilanteessa
valmiimpi  toimintamallien = vaihtumiseen. Usein yritykset haastavassa
muutostilanteessa tai laskusuhdanteessa pienentdvit myyntiorganisaation kokoa
pienentddkseen kustannuksia, kun todellisuudessa tilanne vaatisi suurempaa

myynriorganisaatiota ottamaan kdyttoon tarvittavaa strategista muutosta.

(Zoltners 2006, s. 88)

Aikaisemmin on jo todettu yksittdisen myyjdn roolin olevan merkittiva
myynnissd, mutta todellisuudessa kokonaisen myyntiorganisaation tehokkuuteen
(Kuva 3) vaikuttaa moni muukin tekijd. Samoin yksittdisen myyjén
ominaisuuksiin voidaan vaikuttaa. Myynnin hallintointi ja johtaminen vaikuttaa
myyjdn ominaisuuksiin esimerkiksi kannustinjdrjestelmdn avulla, joka ohjaa
tietynlaisiin toimintatapoihin. Toisaalta koko organisaation toimintatapoja
kehittamélld ja yhtendistimailld parannetaan organisaation suorituskykyé ja niin
synnytetyt resurssit oikein kohdistettuna johtavat tehokkuuden paranemiseen.
Myyntiorganisaation rakenne taas vaikuttaa yksittdisen myyjén toimenkuvaan ja
vastuualueisiin, jossa pyrkimyksend on jokaisen myyjidn vahvuuksien tehokas
kohdistaminen. Tam& muodostettu rakenne synnyttdd niin ikddn tietynlaiset
toimintavat ja  organisaation  yhteistoiminnan riittdvilld  resursseilla.
Myyntiorganisaation rakenteen ollessa sujuva ja vastuiden selkedt, syntyy

suorituskykyd ja sitd kautta kokonaistehokkuutta. (Piercy et al. 1997, s. 45)
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Myynnin

johtaminen
i- Myynti- Myynti-
Myyjan My.yntl. yymr yyn
oL organisaation organisaation organisaation
toimintatavat suorituskyky tehokkuus

L 3

Myynti-
organisaation
rakenne

Kuva 3. Myyntiorganisaation tehokkuusmalli (Piercy et al. 1997, s. 45)

2.5 Myynnin jirjestelmiit ja tyokalut

Yrityksen myyntihenkiloston tuottavuutta voi kasvattaa useilla erilaisilla tavoilla.
Kouluttaminen ja myyjien kehittdminen ovat aina tirkeité ja hyodyllisid investoin-
teja, mutta se ei useimmissa organisaatioissa ole tdydellinen ratkaisu. Se on vain
yksi osa kokonaisuutta, joka koostuu kéytinteistd, suuntaviivoista, jarjestelmista
ja tyokaluista. Kaikki myyntiin liittyvd automatisointi on osa titi rakennetta, jon-
ka tavoitteena on olla myynnin tukena ja kannustimena. Se antaa sddnnot myyjille
ja kertoo mitd tehdddn ja kuinka tehddén. Rakenne ohjaa myyjid tietynlaiseen

kiyttaytymiseen ja muodostaa kédytidnteet toiminnalle. (Kahle 2013, s. 8)

Yksi jérjestelmén tukipilareista on toimiva CRM-jirjestelmd (Customer Rela-
tionship Management). Nykydédn CRM on reaaliaikainen verkossa toimiva jérjes-
telmé, joka mahdollistaa vastuuhenkildiden myynnin seurannan, lisdd myyntihen-
kiloston suoritustasoa ja helpottaa kontaktointia. Myds taloudelliset edut ovat
huomattavia, silli CRM sééstdd aikaa itse myyntitoiminnalle ja pienentdd virhei-
den mahdollisuutta kun manuaalinen tiedon kasittely vihenee. CRM-jérjestelmista

on tullut olennainen osa yrityksen tyopdivéa, jolla ohjataan toimintaan. (Clements

2000, s. 15)
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Yritykset ovat viime vuosina kdyttaneet valtavia rahasummia kehittdékseen toimi-
vaa CRM-jdrjestelmii. (Ahearne 2007, s. 337) Jarjestelmin kehittdmisen lisdksi
tarkedksi tekijéksi kdyttoonotossa on muodostunut organisaation sitoutuminen.
Kun tekninen toteutus vastaa tyontekijoiden ndkemystd ja tarpeita saadaan todel-
lista tehokkuutta aikaan. Jirjestelmén tulee ottaa huomioon myo6s organisaation
rakenne ja toimintatavat, jotka taas vahvasti linkittyvét johtamiseen ja johtopor-
taalta saatavaan tukeen jarjestelmdn kaytossd ja seurannassa. Kun ndmé kaksi né-
kokulmaa: Tekninen toteutus ja organisaation kaytinnot saadaan yhdistettyd sitou-
tuneeseen henkilokuntaan ja johtoportaaseen, syntyy toimiva CRM -jérjestelma.
Tédmin jdlkeen on mahdollista ja kehittdmisen arvoista jirjestelméin integrointi

kaytettavyydeltddn esimerkiksi asiakkaan jarjestelmiin. (Becker 2009, s. 208)

My0s yrityksen internetsivut ja mobiilipalvelut voidaan ndhdéd nykyéén tirkeédksi
osaksi myynnin jdrjestelmdd ja tyokaluja. Ndmd ovat usein yksi alkupisteistd
myyntiprosessille ja tirked osa asiakkaan kokemaa ostokokemusta. (Barnett 2011,
s. 22) Andrew Pototschnikin (2013, s. 47) mukaan yrityksen internetsivut on tér-
kein myyjé yritykselle ja se on sivujen ainoa todellinen tarkoitus. Pototschnik kir-
jaa kuusi tirkeintd internetsivujen ominaisuutta yritykselle. Ensimmiisend on
ammattimainen ulkoasu (1). Sitd voi verrata myyjéin vaatetukseen asiakastapaami-
sessa. Huono ulkomuoto antaa mielikuvan koko yrityksen toiminnasta. Seuraava-
na pitdd huolehtia, ettd yrityksen kaikki jdsenyydet, lisenssit ja saavutukset on
selkedsti listattu (2). Se antaa kuvaa yrityksen sitoutumisesta ja tahdosta olla tai
tulla alansa huipputekijd. Tarkedd on myos kertoa takuista (3), eli siitd kuinka
yritys huolehtii asiakkaistaan ja takaa ettd asiakkaat ovat tyytyviisid. Naytd sivuil-
la kaikki julkisuus mitéd yrityksestd on saatavilla (4). Se kertoo yrityksen mainees-
ta ja luotettavuudesta, sekd siitd ettd on markkinoilla korkeassa asemassa. Kerro
tarinoita nykyisistd asiakkaista ja heiddn antamastaan positiivisesta palautteesta
(5). Kun tieto on julkisesti ndkyvilld se tulkitaan luotettavaksi ja yrityksen toimin-
ta ndhddin laadukkaana. Kuvaa projekteistasi ennen ja jilkeen materiaalia (6),
jossa havainnollisesti esitetdin mitd ollaan tehty ja kuinka ollaan toimittu. Nayta
kuvia henkilokunnastasi toiminnasta. Se luo kuvaa resursseista ja jatkuvuudesta.
Térkeintd on kuitenkin ettd internetsivut pidetdén ajan tasalla ja niitd kehitetdén

jatkuvasti.
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2.6 Myynnin mittaaminen

Aikaisemmin puhuimme jo tavoitteiden asettamisesta, mutta tarked osa tavoitteita
on niiden mittaaminen. Oikeanlaiset tavoitteet ja mittarit kannustavat ja motivoi-
vat myyjid ja henkilokuntaa toiminnassaan. Tavoitteiden ja mittareiden tarkoituk-
sena on selventdd yrityksen johdon strategia kadytinnollisemmadlle tasolle. Mikéli
tavoitetta ei voi mitata, sitd ei voi myOskddn seurata saati johtaa. Toisaalta ei ole

jarked mitata asiaa, jolla ei ole tavoitetta. Oikeanlaiset tavoitteet ja mittarit:

* Muuttavat strategian toiminnaksi
* Ohjaavat toimintaa ja tukevat padtoksentekoa

* Innostavat ja sytyttdvit ihmisid

Oikein valitut mittarit auttavat myos strategian kehittdmisessd. Mikéli kdytdssa
olevien mittareiden tavoitearvot toteutuvat, mutta haluttua menestysti ei silti saa-

vuteta, on syytd kyseenalaistaa mittareiden taustalla oleva strategia. (Nieminen et

al. 2008, s. 47)

Myynnin mittaamisen mallinnuksessa voidaan muodostaa erillisid tasoja, joille
kaikille asetetaan erilliset minimitavoitteet. Ndma tasot ovat vihimmaistasot, jotka
hyviksytddn myyjén toiminnassa. Ne voidaan jaotellaan neljdén erilliseen ryh-
méén, jotka ovat yksittdisen myyjan henkilokohtaiset mittarit, yksittdisen myynti-
tapahtuman mittarit, yksittdisille asiakkaille maédritellyt mittarit sekd tietylle

myyntiryhmadlle tai myyntiorganisaatiolle méaritellyt yhteiset tavoitteet. (Futrell
2008, s. 356)

Néma eri mittaamisen tasot voidaan ajatella my0s sisékkdisind tasorenkaina, jossa
kaikkien mittareiden tulokset vaikuttavat kdytinndssd muiden tasojen tuloksiin.
Ylimmén tason henkilokohtaiset mittarit ovat sellaisia, joissa myyjd vertaa omia
tavoitteitaan suhteessa itseensd. Namé tulokset heijastuvat alemman tason tavoit-
teisiin eli vaikuttavat yksittdisten myyntitapahtumien tuloksiin sekd kokonaisen

myyntiorganisaation mittareihin. (Futrell 2008, s. 358)

Myyntiprosessin johtamisessa ja myynnin onnistumisessa on useita vaikuttavia
tekijoitd. Niiden mittaamisessa keskitytddn useimmiten panosmittareihin. Nama

panosmittarit kertovat myyntityon todellisesta madrdstd ja ne ovat luonteeltaan
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diagnostisia. Niiden avulla voidaan paremmin ymmartdd minkélaisista syisti joh-
tuen myynnistd saatavat tulokset eivit ole tavoitetasolla. Ne ovat tulosten ymmaér-
tamisen kannalta tirked lisd perinteisten taloudellisten tulosten tueksi. Seuraavas-

sa on listattuna viisi tirkeintd panosmittaria:

* Asiakaskontaktien miéra

* Soitot potentiaalisille asiakkaille

* Soitot nykyisille olemassa oleville asiakkaille
e Tilausten lukumééra

* Soitot prospekteille

Naéitd mittareita vertailemalla tuloskeskeisiin mittareihin ja tavoitteisiin ymmaérre-
tadn paremmin millaista toimintaa myynnin johtamisen tulee painottaa, jotta ta-
voitteita saavutetaan. N&itd mittareita voidaan my0s yhdistelld. Namé mittarit
puolestaan kertovat toiminnan mééristd, myynnin tehokkuudesta sekd laadusta.
Téllaisia ovat esimerkiksi myyntituottojen suhde asiakaskontakteihin tai keski-

madrdinen tilausten arvo. (Jobber et al. 2009, s.385)

2.7 Motivaatio ja kannustinjirjestelma

Myynnin johtamisen yksi tdrkeimmistd tehtdvistd on myyjien motivaatiosta huo-
lehtiminen. Myyjét kohtaavat pdivittdin kieltdytymisid ja epdonnistumisia, jotka
laskevat itseluottamusta ja titen motivaatiotasoa. (Jobber et al. 2009, s. 405) Use-
assa myyntityossd tulokset eivit tule myyjan odotusten mukaisessa aikataulussa
vaan prosessit kestdvit pidempadn. Tdma tekijd voi vaikuttaa varsinkin aloittavan
myyjén tydmotivaatioon merkittdvésti. (Rubanovitsch et al. 2009, s. 61) Toisaalta
myo0s organisaation rakenne ja ilmapiiri vaikuttavat merkittdvisti myyjien moti-
vaatioon (Kahle 2013, s. 9). Niitd kahta erilaista motivaation osa-aluetta kutsu-
taan sisdiseksi ja ulkoiseksi motivoimiseksi. Sisdisen motivaation ldhtokohtana on
myyjén henkilokohtainen itseluottamus ja tehokkuus, johon vaikutetaan henkiselld
kannustamisella ja toimivalla kommunikaatiolla. Sisdiset motivaation ldhteet ovat
luonteeltaan yleensi pitkékestoisia. Ulkoiset motivaation l4hteet taas liittyvét or-
ganisaation toimintaan ja menetelmiin, joista yksi esimerkki on kannustinjérjes-

telmét. Ulkoinen motivaatio on yksittdisen myyjén tasolla yleensd lyhytkestoista,
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mutta organisaation kokonaistasolla jatkuvaa ja ohjaavaa. (Manning et al. 2010, s.

382)

Zallocco et al. (2009, s. 600) nédkee, ettd myynnin motivoinnin ja mittaamisen
keinojen valinnassa ei tavoitteena tule ainoastaan olla myyntihenkildiden ohjaa-
minen tekeméén oikeita asioita vaan lisdksi tekemién niitd oikealla tavalla. Kan-
nustinjirjestelmdlld on titen kaksi tarkoitusta. Ensimmaéinen niisti on myyjien
motivointi ja kaiken tehokkuuden kohdistaminen asetettuihin tavoitteisiin. Toinen
tarkoitus on kasvattaa myynnin resursseja ja ndin varmistaa, ettd oikeat ja halutut

asiat tulee varmasti toteutettua.

Mikéli myynnin suorituskyvyn mittaristoa kdytetdén kannustinjérjestelmén pohja-
na, on tarkedd keskittyd sellaisiin mittareihin joihin myyjdt kokevat pystyvénsa
vaikuttamaan. Toisaalta niiden kuuluu ohjata oikeanlaiseen toimintaan, joka méé-
ritelldén yrityksen myyntistrategiassa. Yritys voi kayttdd kannustinjirjestelméissa
tuloksellisia tai toimintaa ohjaavia mittareita perustuen siihen millaisista asioista
halutaan palkita. Toimiva kannustinjirjestelmi on usean erilaisien mittarin sum-
ma, mutta halutessaan niiden painotuksia tulee muokata mikéli esimerkiksi tiettya
strategista muutosta halutaan nopeuttaa. Tulospohjaisten mittareiden etu on se,
ettd kun menetelmaé ei ole mééritetty, voi myyja kéyttdd omaa luovuuttaan tavoit-
teen saavuttamiseksi ja néin kehittdd uusia tehokkaampia menetelmiéd. Mittareiden
lahtokohtana ollessa esimerkiksi asiakaskeskeisyys, on hyddyt kannustinjérjes-
telmén tuloksista usein kauaskantoisempia kuin esimerkiksi tulokseen tai markki-

naosuuteen liittyvit mittarit. (Dannenberg et al. 2009, s. 167)

Kannustinjdrjestelmd ja sen mittarit tulee toteuttaa sellaisella jérjestelmalld, josta
ndmid ovat kaikkien osallisten helposti saatavilla ja ymmaérrettivissd. Kaikkien
osapuolten tulee ymmartdd miten mittareihin pystyy vaikuttamaan ja mistd tieto
on perdisin. Syntyvén datan esittdminen selkeésti on tarkedd, jotta sen seuraami-
nen ja muutosten ymmartdminen onnistuu ilman pitkdi asian lapikdyntid ja selvit-
telyd. Nédin myyja kokee tilanteen kannustavaksi ja hallittavaksi. Nykyisessé yri-
tystoiminnassa ja jdrjestelmiratkaisuissa tillainen kannustinjirjestelmd toimii
parhaiten verkossa, jonne tieto sydtetdédn mahdollisimman automaattisesti ja reaa-
liaikaisesti. Lisdksi sen seuraaminen on helppoa, jos luodaan selkeitd kuvaajia ja

taulukoita tuloksista. (McDonald et al. 2006, s. 247)
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3 MYYNTIPROSESSI

Liiketoiminnan muilla alueilla on jo kauan hyvidksytty vaatimus dokumentoida
prosessivaiheita ja kuvata niitd. N&itd osa-alueita on esimerkiksi valmistus, talo-
ushallinto ja logistiikka. Myyntiprosessin kuvaaminen koetaan kuitenkin vaikeak-
si, silld myynti koetaan edelleen enemméinkin taiteena kuin tieteend. Ensinndkin
eri toimialojen ja jopa yksittiisten projektien eroavaisuudet ajallisesti ja vaiheelli-
set ovat merkittdvit. Toimivan prosessikaavion luominen auttaa myyjid ennakoi-
maan tilanteita ja tekeméan oikea-aikaisia toimenpiteitd. Toisaalta samalla proses-
sin kuvaaminen auttaa johtoa seuraamaan myyntiprosessin etenemisti. (Roune et

al. 2008, s. 53)

Asiakkaat ovat nykyéédn paljon tietoisempia vaihtoehdoista ja mahdollisuuksista,
joten myyntiprosessin on tdytynyt muuttua itse tuotteen myynnistd toimivan asia-
kassuhteen kehittimiseksi (Ryals et al. 2009 s. 895). Toisaalta Adamson et al.
(2014, s. 18) nidkevit, ettd selked myyntiprosessi ei vélttdmattd ole paras ratkaisu,
kun halutaan keskittyéd asiakasldhtdisyyteen. Tarkka prosessin vaiheiden noudat-
taminen johtaa myos tietynlaiseen jidykkyyteen suhteen hoitamisessa. Samoin
myyjdn oma luovuus ja dynaamisuus asiakkaan kanssa kérsii. Tietynlainen ydin-
prosessi on tdrkedd olla, mutta myyjdn oman ndkemyksen, arviointikyvyn ja

osaamisen korostaminen prosessin ohella on tirkeda nykyaikaisessa myyntity9ssa.

Téssd luvussa kuvataan erilaisia ndkemyksid myyntiprosessien vaiheista ja niiden
vaiheiden siséllostd. Myyntiprosessiksi kédsitetddn tdssd tutkimuksessa ne kaikki
kdytannon vaiheet prospektoinnista, eli mahdollisten asiakkuuksien kartoittami-
sesta, aina syntyneiden asiakassuhteiden hallintaan. Luvussa keskitytddn yritysten
véliseen kauppaan ja mielletdidn myyntiprosessi ratkaisujen ja monimutkaisten
palvelu- sekd tuotekokonaisuuksien myymiseen, jolloin myyntiprosesseista muo-

dostuu pitkid ja monivaiheisia (Roune et al. 2008, s. 13).
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3.1 Myyntiprosessin tavoite

Yritystoiminnan perusteena ja siten my0s myyntiprosessin tavoitteena on luonnol-
lisesti kannattavien asiakassuhteiden hankkiminen. Kasvamiseen ja kannattavuu-
den paranemiseen voi pyrkid kahdella eri tavalla, joko lisddmalla nykyisten asiak-
kaiden kanssa tehtdvad yhteistyotd ja tatd kautta ostoja tai hankkimalla uusia asi-
akkaista. Oikea ratkaisu 10ytyy molemmista, vaikka yleensd nykyisten asiakkai-
den myynnin lisddminen on helpompaa ja kannattavampaa kuin jatkuva uusien
asiakassuhteiden lisddminen. Térkeintd on siis pyrkid sdilyttimddn ja huolehti-

maan nykyiset kannattavat asiakassuhteet. (Vahvaselkd 2004, s. 95)

Asiakkaiden sdilyttdminen ei kuitenkaan saa olla itsetarkoitus. Jos asiakas ei enda
tarvitse yrityksen tarjoamia palveluita tai jos hdnen palvelemisensa on kannatta-
matonta, ei suhteen lopettamista tule estdd. Asiakkaiden keskuudessa tapahtuu
véistimattd muuttoliikettd, kun kilpailu on kovaa ja tiedon saanti nykymaailmassa
on helppoa. Aktiivista uusasiakashankintaa tarvitaan siis korvaamaan asiakasme-
netyksid sekd turvaamaan asiantuntijayritysten liiketoiminnan jatkuvuutta ja kehi-
tystd. (Gummesson 2000, s. 59) On hyvin ymmaérrettavés, ettd uusien asiakkuuk-
sien hankkiminen on monta kertaa kalliimpaa kuin nykyisten asiakassuhteiden
sdilyttiminen (Kotler et al. 1999, s. 122). Jorma Sipild (1996, s. 39) toteaakin ti-
mén olevan yksi tirkeistd huomioista, joka korostaa nykyisten asiakassuhteiden
hoitamisen ja pitkdjénteisyyden merkitystd. Uusien asiakassuhteiden luominen on
aikaa vievii ja tyoldstd, mutta parhaimmassa tapauksessa johtaa jopa kymmenien

vuosien mittaiseen asiakassuhteeseen.

Myyntiprosessin alkutekija ja tdrked osa uusasiakashankintaprosessin vaiheita
onkin yrityksen tunnettuus, suositukset ja erilaisten yhteysverkostojen hyddynta-
minen (Lehtinen et al. 2005, s. 16). Yrityksen maineella ja ulkoisella viestinnalla
on merkitysta erityisesti siind vaiheessa, kun kartoitetaan vaihtoehtoja neuvottelu-
jen ja tarjousten aloittamiseen. Eli silloin, kun asiakas selvittdd markkinoita, tar-
jontaa ja yrityksid, joihin hén ottaa yhteytté tarjouspyynnolld. (Von Hertzen 2006,
s. 38)

Toisaalta mitd tehokkaammin yritys on tutustunut potentiaaliseen asiakkaaseen ja

kartoittanut sen tarpeita, sitd nopeammin eri asiakassuhteen syntymiseen liittyvét
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vaiheet voidaan kéyda lapi. (Sipild 1996, s. 236) Seuraavassa luvussa kisitellddn
nditd vaiheita, jotka kdydddn lavitse niin yrityksen uusasiakashankintaprosessin,
kuin my0s olemassa olevien asiakassuhteiden kanssa kun tavoitteena on kasvattaa

myyntid ja kannattavuutta.

3.2 Myyntiprosessin vaiheet

3.2.1 Prospektointi

”Yrityksen tulee valita parhaat mahdolliset asiakkaat ja kehittdd niin sanottu pro-
spektitietokanta” (Kotler et al. 1999, s.166). Sana prospektointi on alunperin 14h-
toisin malmien ja erityisesti kullan etsimisestd. Sama tarkoitus silli on my0s
myynnin kéytossd, silld kultaahan myynnissdkin pyritdén 16ytdméain uusien asiak-
kaiden ja tdten syntyvin kassavirran avulla. (Sahlsten 2009) Prospektointi on siis
sitd systemaattista tyotd, jolla etsitddn potentiaalisia asiakkaita. Se on ikéddn kuin
myyjin raaka-ainetta. Mahdollisia asiakkaita, joilla saattaa olla tarvetta myyjin
tuotteelle tai palvelulle. Prospektien potentiaalia ja ldhtdasetelmaa voidaan jakaa
kahteen eri luokkaan; kylmiin ja kuumiin prospekteihin. (Hopkins 1998, s. 7)
Kylmit prospektit ovat yrityksid, joihin ei olla oltu aikaisemmin yhteydessi, eika
yritys ole itse ldhestynyt myyjdd. Kuumat prospektit tarkoittavat puolestaan niitad
yrityksid, jotka ovat osoittaneet mielenkiintonsa yritystid kohtaan joko itse tiedus-
telemalla tilannetta tai vaihtoehtoisesti herdte on syntynyt suosituksen, messujen

tai esimerkiksi puhelinmarkkinoinnin kautta. (Kotler et al. 1999, s. 123)

Prospektien selvitystyd on tirkedd varsinkin kun yritykselld on laaja koh-
deasiakasjoukko. Erityisen tdrkedd se on jos yritys ei tunne kohdeasiakasjoukkoa
kovin tarkasti ja jossa l0ytyy varsin erityylisesti yrityksen tarjontaan suhtautuvia
asiakaspotentiaaleja. (Rope 1998, s. 192) Tehtdvén tirkeydestd huolimatta se voi
muodostua myyjan tydssd epamiellyttavéksi ja vaikeasti 1dhestyttédviksi tyotehté-
véksi, jonka tulokset ovat hyvin epdvarmoja ja tydmairddn nahden nikyvid tulok-
sia syntyy hitaasti (Miller et al. 2005, s. 5). Témén vuoksi on ddrimmaéisen tarke-
aa, ettd yritys ldhtee ylipdénsa kontaktoimaan potentiaalisia ja kannattavia asiak-
kaita. Muuten kontaktointiin ja tarvekartoitukseen kaytetty aika menee hukkaan.

Hyvin tehdylld prospektoinnilla yritys vélttdd paljon turhaa tyotd, jonka se voi
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kohdistaa laadukkaisiin ja potentiaalisiin kohteisiin. Néin syntyy tehokkuutta.

(Kotler et al. 1999, s. 125)

3.2.2 Kontaktointi

Yhteydenotto asiakkaaseen on silta valmisteluvaiheen ja neuvottelutyon vélissa.
Valmisteluvaihe on sitd, missd yrityksen perustiedot selvitetddn ja arvioidaan po-
tentiaalia ja millaisista tuotteista tai palveluista asiakas on kiinnostunut. Sama
koskee my0s nykyisid asiakkaita, silld heidénkin tarpeen tulee kartoittaa ja pysya
ajan tasalla. Kontaktoinnin onnistuminen on ratkaiseva, jotta myyntiprosessi voi
kunnolla kdynnistyd ja se edesauttaa jatkotoimenpiteitd. On hyvin alakohtaista
kuinka potentiaaliseen tai nykyiseen asiakkaaseen kannattaa ottaa yhteytta ja sii-

hen vaikuttavat myds etdisyys ja asiakassuhteen laatu. (Vahvaselkéd 2004, s. 151)

Tarkeitd huomioita kontaktoinnissa ovat:

* Ajankohdan valinta ja oikea kontaktihenkil

* Ensin pitdd myyda itsensd, sitten yrityksensa

* Perustella miksi on hyodyllisti jérjestdd tapaaminen
* Osoitettava esiteltdvin asian tirkeys ja kestoaika

* Oltava hyvikéaytoksinen ja tahdikas
Yhteydenoton tavoitteeksi voidaan asettaa:

* Hyvin keskusteluilmapiirin saavuttaminen
e Mielenkiinnon herittiminen
¢ Asiakkaan motivointi

* Neuvotteluista sopiminen

Oikean kontaktihenkilon valitseminen on ddrimmadisen tirkedd, jotta asia etenee ja
kontaktihenkild on motivoitunut. Myynnin kohteen tulee ymmartdd myytévin
tuotteen tai palvelun sisdltiméa hyoty ainakin joiltain osin ja toisaalta myyjén tulee

saada tietoa minkaélaisia asioita asiakas arvostaa. (Vahvaselka 2004, s. 153)

3.2.3 Neuvottelu

Neuvotteluiden tarkein tehtdvd on ymmairtdd asiakkaan tarpeet. Tarpeiden méaarit-

taminen ldhtee kdyntiin jo esiselvittelystd ja ensimmdisistd kontakteista, mutta
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neuvotteluissa tarpeen ymmaértdminen on tehokasta. Tehokkuus syntyy, kun myy-
jé osaa kysyéd oikeita kysymyksid ja osaa kuunnella asiakasta. Neuvottelussa ta-
voitteena on ottaa selvdd asiakkaan tdmén hetken tarpeista, mutta myos tulevai-
suuden suunnitelmista ja odotuksista ja toiveista myytivélle palvelulle tai tuotteel-
le. Kun ndmé tarpeet on ymmarretty, on helpompi tuoda esille niitd asiakkaalle
tarkeitd asioita jotka tuottavat arvoa ja asiakas kokee saavansa hyotyd. (Aalto et

al. 2005, s. 68)

Neuvottelu pitdd usein sisdlldén tuotteen tai palvelun esittelyn, ennen kuin tar-
kemmin aletaan keskustelemaan mahdollisista ratkaisuista (Kotler et al. 1999, s.
868). Myyjilld tulee jo tdssd vaiheessa olla kisitys tuotteen ominaisuuksien ja
asiakashyddyn vililtd. Tuotteen tai palvelun tarkasta tuntemuksesta on apua, mut-
ta se ei saa ajaa asiakkaan kokeman hyddyn korostamisen edelle. Neuvottelun
suuntalinjoja ja korostettavia asioita tuleekin aina ajatella asiakasldhtdisesti, vaik-
ka toisenlaiset lahestymistavat olisivatkin myyjélle ja myyvélle yritykselle 1dht6-

kohtaisesti kannattavampia. (Jobber et al. 2009, s. 236)

Neuvottelu tdhtdd tarjoukseen ja siihen, ettd tarjous sisdltdéd kaiken tarvittavan ja
asiakas ymmartdd mistd kaikesta maksaa. Tdma asetelma on koko prosessin ajan
kaikilla osapuolilla varmasti mielessd. Térkedd on kuitenkin pyrkid siithen, ettd
neuvottelun tavoitteena ei ole saada yksittdistd kauppaa aikaan. Neuvottelun alku-
vaiheessa pyritddn muodostamaan ajatus, ettd ollaan luomassa yhteistyotd, josta
tulee olemaan hyotyd molemmille osapuolille reilussa suhteessa. Ndin muodoste-
taan aiemmin mainittua jatkuvuutta myyntitydhon uuden asiakassuhteen luomisen

jalkeen. (Ertel 1999, s. 59)

Toinen ndkokulma on neuvottelun vaikeammat 1dhtokohdat, jotka riippuvat Job-
berin et al. (2009, s. 240) mukaan neljdsté eri tekijastd; Ensimméiinen on osapuo-
lien vaihtoehtojen madré (1), eli mikéli ostajalla on vain vdhdn vaihtoehtoja joita
kilpailuttaa, on ldhtokohdat huonommat. Toisaalta sama toimii myds toisinpdin,
silld mikdli myyjdlla on vain vdhdn potentiaalisia asiakkaita, tuote pitdd saada
myytya tietyilld jopa voitosta tinkimilld. Seuraava voimasuhteiden ja neuvottelu-
vallan méiritelmi on tiedon miérd (2). Sanonta “Tieto on valtaa” pitee myynti-
neuvotteluissakin, silld asioiden perustelu ja toisen osapuolen kulurakenteiden

ymmaértdminen auttaa hahmottamaan asetelmaa ja hinnoittelun oikeaa tasoa. Sa-
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malla korostuu myos entisestdéin neuvotteluihin kiytetyn valmistautumisen maéra
(Aalto et al. 2005, s. 70). Kolmantena voimasuhteen miérittelyssd on vastapuolen
tarpeiden ymmaértaminen (3), joka mainittiin jo edellisessd luvussa. Sitd voidaan-
kin pitdd tirkeimpdnd neuvotteluvalttina varsinkin myyjélle. On myos ostajan
kannalta tirkedd ymmartdd omat tarpeensa, silld tarpeen ymmaértdessddn kasitys
ratkaisuvaihtoehdoista ja titen ratkaisun mahdollistavista yrityksistd kasvaa. Vii-
meisend huomiona Jobber et al. (2009, s. 240) nostavat esille osapuoliin kohdistu-
vat paineet (4). Ostajan ndkokulmasta paineita voi syntyd, jos esimerkiksi laitteen
rikkoutuessa nopealla ratkaisulla viltetddn tuotantomenetyksid. Talloin myyjd on
vahvoilla. Toisaalta haastavassa kilpailutilanteessa ja myyjin tiukkojen myynti-
suoritusvaatimusten vuoksi asiakas voi olla vahvoilla varsinkin hintaneuvottelus-

sa.

3.2.4 Tarjous ja sopimus

Tarjouksessa keskeistd on hinnoittelu, jossa myyjén ja asiakkaan nikemys palve-
lun tai tuotteen arvosta kohtaavat konkreettisesti. Hinta ei ole asiakkaan térkein
tekijd useinkaan, vaan oleellisempaa on ettd asiakas kokee saavansa rahoilleen
vastinetta. Myydessd helposti laskee tuotteen hintaa, jotta varmistaa asiakkaan
saamisen. Tdmén vuoksi useimmat yritykset menettivit enemman rahaa laske-
malla hintaa alas kuin ylos. Sopimus muodostuu, kun asiakas kokee saavansa ra-

hoilleen vastinetta. (Forsyth 2003, s. 47)

Useissa tapauksissa asiakkaalla ei ole vélttdmaittd tarkkaa kisitystd tuotteen tai
palvelun arvosta, silld aikaa perehtyd ja selvittdd asioita on vdhdn. Asiakas usein
luottaa, ettd vakuuttava ja hyvin tuntuinen tarjous on paras. Tamé antaa taitavalle
myyjille mahdollisuuden antaa itsestddn luotettava kuva ja kasvattaa tuottoa enti-
sestddn, kun saa asiakkaan ymmartdméaan syntyvéa arvoa. Liséksi tarjouksen ajoi-
tuksella ja tarkkaavaisuudella on merkitystd, silld ensimmaéisend epdtietoista, mut-
ta potentiaalista asiakasta ldhestyvd myyjd on aina etulydntiasemassa. (Parantai-
nen 2008, s. 170) Tarjouksessa hinnan merkitystd pienentdd myds mielikuva kor-
kean hinnan tuomasta laadusta ja asiantuntijuudesta. Tarjouksen ollessa sisdllol-
tadn asiakkaan tarpeita tyydyttdvéd, hinnoittelun merkitys pienenee. (Forsyth

2003, s. 47)
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Palvelukokonaisuuksista ja pitkistdi myyntiprosesseista puhuttaessa tarjouksen
asettamisessa ja muokkaamisessa helpottaa palveluun liittyvien osakokonaisuuk-
sien tuotteistaminen. Niin asiakas ymmartdd kuinka paljon mikékin palvelun vai-
he maksaa ja osaa verrata sitd kokemaansa arvoon. Samalla asiakkaalle luodaan
mielikuvaa suunnitellusta kokonaisuudesta, jossa on asiantuntijuutta ja kokemusta
taustalla. Tamé luo myods lisdarvoa jokaiseen osakokonaisuuteen palvelussa ja
mahdollistaa korkeamman katteen, kun sisdisesti tuotteistettu palvelu on selkeésti
myyvin yrityksen tiedossa, eikd kokonaisuutta tarvitse keksid aina uudelleen.

(Huttunen 2003, s. 158)

Ensimméisen tarjousversion alusta sopimuspaperin allekirjoittamiseen kestdva
aika voi monimutkaisissa myyntiprosesseissa olla kuukausia tai jopa vuosia. Tér-
kedd on saada asiakas ymmartimdan prosessin etenemisen vaiheet ja yhteinen
padmaiadrd. Molemmat osapuolet sijoittavat prosessiin paljon aikaa ja resursseja,
joten luottamus on térkeédssd roolissa. Tdmén prosessin vaiheiden suunnittelu no-

peuttaa ja sitd kautta tuo sééstdjd molemmille osapuolille. (Huttunen 2003, s. 162)

3.2.5 Asiakassuhteen hallinta

Asiakkuuksien hallinta on se osa myyntiprosessia, jolla varmistetaan prosessin
uusiutuminen ja asiakassuhteen jatkuminen. Tehokkaasti tehdystd uuden asiak-
kuuden hankkimisen prosessista ei ole pitkdaikaista hyotyd, jos asiakkuuden kan-
nattavuutta ja jatkuvuutta ei pystytd varmistamaan. (Rubanovitsch et al. 2009, s.

45)

Jobber et al. (2009, s. 294) kuvaavat asiakassuhteen hallinnassa tiarkeédssa roolissa
olevan asiakkaiden kanssa luotavan tiiviin yhteistyon ja rakentavan ilmapiirin. He
pitdvat ilmapiirin perusperiaatteina henkilokohtaista luottamusta, joka syntyy lu-
pausten pitdmisestd ja sddnnolliset tapaamisen. Liséksi tekninen tuki ja osaamisen
jakaminen ovat tarked osa yhteistyon parantamiselle, kuten my6s olemassa olevi-
en resurssien jakaminen ja joustava hyddyntdminen. Palvelun tason tulee myos
pysya kokoajan korkealla, joka pitdd siséllddn jatkuvan kehittimisen ja toimitus-
varmuuden. Viimeisend huomiona asiakassuhteen parantamiselle nostetaan riski-
en jarjestelméllisen vihentdmisen ja toimintavarmuuden kehittimisen. Néill4 kai-

killa keinoilla asiakassuhde rakentuu pohjalle, joka mahdollistaa yhteistyon tiivis-
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tamisen, kasvamisen ja molempia osapuolia hyddyttivdin vakaan ja kannattavan

asiakassuhteen.

Myynnin johtamista késittelevdn luvun yhteydessé korostettiin CRM-jérjestelmén
tarkeyttd ja sen ominaisuuksia myynnin johtamisessa. Jérjestelmd on myos oleel-
linen osa asiakassuhteen hallintaa, vaikka ei tietenkddn ainut. Asiakassuhde tuo
tullessaan usein valtavan mairén informaatiota, joka edellyttdd kasittelyd. Opera-
titvinen toiminta ja myynnin toiminta kerddvitkin usein samaa tietoa, eikd yhteis-
tyota ja informaation vélitystd tapahdu. Térkeddn on, ettd yrityksen sisdlld on sel-
keét toimintamallit siitd mitd, miten ja minne tietoa tallennetaan. Nédin se on kaik-
kien saatavilla. CRM-jérjestelmén pohjimmainen tarkoitus on antaa asiakkaalle
tietoa saamastaan arvosta ja toisaalta yritykselle itselleen asiakassuhteen tilasta ja

kannattavuudesta. (Ala-Mutka et al. 2004, s. 97)

Asiakassuhteessa halutaan seurata tiettyjd mittareita, jotka valitaan tavoitteiden
perusteella. Mittareiden taustalla tdytyy olla ajatus mihin suuntaan asiakassuhdetta
halutaan vied4 ja millaiset asiat halutaan varmistaa. Lisdksi se on véline, jolla etsi-
tadn ja saadaan tukea lisémyynnin hankkimiseen. Jirjestelmistd saatavan tiedon
perusteella pystytddn perustelemaan asiakkaalle syntyvid hyotyjd ja voidaan néyt-

tad toteutuneet tulokset. (Reinartz et al. 2004, s. 295)

3.3 Myynnin prosessien kuvaaminen

Edelld on kiyty ldpi myyntiprosessin vaiheita ja edellisessd pddluvussa puhuttiin
myynninjohtamisesta. Seuraavassa kuvassa (Kuva 4) on yhdistetty mukaillen
ndissd kappaleissa kisiteltyja lahteitd, sekd Roger Smithin (1989, s. 221) ja Philip
Kotler et al. (1999, s. 865) nidkemyksid prosessikuvauksen vaiheista ja kuinka

prosessissa on mukana strategiset ldhtokohdat, tavoitteet ja seuranta.
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Strategia |:> Nykyiset asiakkaat

Prospektoin> Kontaktoint>Neuvotteh> Tarjou> Sopimu>ASIaizsliil$;eldeI>

< Tavoitteet / Toteutunut >

I I
N

Seuranta

Kuva 4. Myyntiprosessin vaiheet ja johtaminen (mukaillen Smith 1989 s. 221 &
Kotler et al. 1999, s. 865)

Strategiset paatokset ovat koko prosessia ohjaavaa toimintaa, joka linkittyy niin
uusien asiakkaiden valitsemiseen kuin nykyisten sdilyttimiseen ja yhteistyon ke-
hittimiseen. (Jobber et al. 2004, s. 14) Itse myyntiputki on monivaiheinen ja jo-
kaisen osa-alueen hallitseminen on tirkedd. Putkessa korostuu myos siirtyminen
eri vaiheista seuraavaan, silld oikeiden henkildiden ja oikeiden tietojen saaminen
mukaan prosessiin on tirkedd. Prosessin ldpimenoaikaa tarkasteltaessa usein juuri
eri vaiheiden vilissd oleva aika on eniten prosessin kokonaiskestoa kasvattava.

(Roune et al. 2008, s. 15).

Jokaiseen prosessin vaiheeseen tulee johdon ndkdkulmasta asettaa myynnille ta-
voitteet ja seurata toteutunutta. Né&in voidaan ymmaértdd mitkd prosessin vaiheet
vaativat eniten kehitystyotd. (Donaldson 2007, s. 140) Seurannan avuksi voidaan
luoda CRM-jérjestelméén erilaisia mittareita, joilla ohjataan myyntiprosessin ja
myyjien toimintaa (Clements 2006, s. 15). Tima koko prosessi voidaan ajatella
my0s nykyisille asiakkailla toimivaksi, kun asiakkuudenhallinnan kautta saadaan
impulsseja uudenlaiseen yhteistyohon ja toiminnan kehittimiseen. Talldin proses-
si ikddn kuin alkaa alusta ja vaatii uudelleen neuvotteluja, kartoitusta ja sopimuk-

sen pdivittamistd. (Reinartz et al. 2004, s. 297)

Seuraavassa taulukossa 3 on koottuna vield Roune et al. (2008, s. 58) nikemys
myyntiprosessin vaiheista, kaupan kypsyysvaiheesta ja kuinka prosessin vaihe

madritellaan.
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Taulukko 3. Myyntiprosessin vaiheiden méirittely (Roune et al. 2008, s. 58)

Myyntiprosessin Kaupan Miarittelyt

vaiheet kypsyysvaihe

1. Myynti-

mahdollisuudet

Todenndkdinen Kohteiden valinta Valitsemaamme markkina-

kohdeasiakas segmenttiin sijoittuva mahdol-
linen asiakas, jonka mielen-
kiintoa ei ole vield selvitetty

Potentiaalinen Asiakasprosessin Potentiaalinen asiakas, jonka

kohdeasiakas aloitus asiakastiedot on tarkastettu ja
asiakas on osoittanut alustavaa
mielenkiintoa joko oma-
aloitteisesti tai yhteydenotosta.

Aktiivinen Asiakassuhteen Asiakas on vastannut positiivi-

kohdeasiakas syventdminen sesti esittdimaddmme ratkaisun
hy6tyihin ja on valmis jatka-
maan myyntiprosessia

2. Myyntiprojekti Valittu aktiivinen
myyntikohde

3. Voittomahdollisuu- Mihin mahdollisuuteen

den arviointi kohdistamme resurssimme?

Avainmahdollisuuksien | Tarkistusvaihe Valitun arviointi — onko

jariskien arviointi mahdollisuus voittamisen
arvoinen?

Kilpailutilanteen Tarkistusvaihe Pystymmekd kilpailemaan?

analyysi

Asiakassuhteen Tarkistusvaihe Tunnemmeko asiakastarpeen

analyysi ja paatoksentekijit?

4. Myyntiprojektin

toteutus

Asiakasratkaisun ja Tarjous Asiakas on paéttinyt tehda

voittostrategian hankinnan ja vertailee eri toi-

kehittdminen mittajavaihtoehtoja toisiinsa

Voittostrategian Loppuneuvotteluun | Kilpailuetujen ja hyotyjen

toimeenpano valmistautuminen myyminen — taktiset toimenpi-

teet ja kilpailijoiden myynti-
strategian eliminoimiseksi

5. Kaupan péaittiminen

Tilaus ja sopimus

Myyntiprojekti kirjataan saa-
duksi kaupaksi kirjallisena
asiakastilauksena

6. Toimitus Toimitusvaihe Annettujen lupausten ja vel-
voitteiden lunastaminen
7. Asiakkuuden hoito Asiakasjatkuvuuden | Erillisestd kaupasta asiakas-
varmistaminen jatkuvuuden varmistamiseen,

joka sisdltdd asiakkuuden hoi-
totoimenpiteitd kuten kayttdja-
tukea.
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Kirjassaan Roune et al. (2008, s. 58) kuitenkin muistuttavat, ettd puhuttaecssa mo-
nimutkaisista ja pitkistd myyntiprosesseista, ei ole olemassa kahta tiysin saman-
laista myyntiprosessia. Asiakkaan sitoutuminen ja kéytdssd oleva ostoprosessi
médrdd paljon myds myyntiprosessin toimintaa. Téssdkin tapauksessa on tirkeaa,
ettd myyjélld on selked kuva myyntiprosessin vaiheiden etenemisestd. Tailloin
myynti pystyy paremmin ennakoimaan tilanteita ja tekemddn oikea-aikaisia toi-
menpiteitd. Myyntijohdolle prosessivaiheiden seuraaminen taas antaa mahdolli-
suuden seurata myyntiprojektien edistymistd yhteismitallisesti kaikkien myyjien

osalta.

Myynnin suppilo (Kuva 5) on ennen kaikkea seurantaan ja ennustamiseen sovel-
tuva kuvaus myyntiprosessista. Se kuvaa hyvin, kuinka osa prosesseista ei onnistu
ja kuinka potentiaalista asiakaskunnasta karsiutuu matkalla prospektista kannatta-
viksi asiakkuuksiksi. Suppilon vaiheiden onnistumisprosenttia pystytddn tarkkai-
lemaan ja toisaalta ennustamaan. Suppilon rakennetta pystytddn ndin mallinta-
maan ja voidaan havainnollisesti ymmértaméan missd vaiheissa on eniten kehitet-
tavdd. Néin voidaan jo ennen kehitystd arvioida kuinka paljon esimerkiksi tar-
jousprosessin kehittdminen ja onnistumisen parantaminen kasvattaa saatujen so-
pimusten maérdd. Luonnollisesti timin tiedon varmuus ja titen ennustettavuus
paranee pitkélld aikavililld, kun prosessin vaiheista kertyvdd informaatiota on

riittdvasti. (Heiman et al. 2004, s. 247)

\ Prospektointi /
\ Kontaktointi /
\ Neuvottelu /

\ Tarjous /

\ Sopimus /

Asiakkuuden
hallinta

Kuva 5. Myynnin suppilo (Mukaillen Heiman et al. 2004, s. 247)
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Vertailua prosessin vaiheiden vililld on syyté tehda usealla eri tavalla. Esimerkik-
si prosentuaalisesti kuinka suuri osa kontaktoinneista johtaa tarjouksen ldhettdmi-
seen. Toisaalta vertailemalla eri prosessivaiheisiin kdytetyn ajan ja muiden resurs-
sien vertailulla voidaan ymmaértdd mitd tehostamalla saadaan eniten sddstdjd ai-

kaan myyntiprosessissa. (Heiman et al. 2004, s. 247)

3.4 Prosessin mittaaminen

Kuten aiemmin jo johtamisen yhteydessd mainittiin mittaamisesta ja mittareista,
yleisesti ottaen ne ovat hyvin keskittyneitéd tulokseen tai muuhun rahalliseen maa-
rdén. Prosessien kannalta on tirkedd myos mitata laatua ja aikaa. Mittareiden tulisi
olla my0s luonteeltaan ryhmiteltyjd, eli kokonaiskuvan ja yksittdisten mittauskoh-
teiden lisdksi ne kertovat tietoa tietystd osakokonaisuudesta. Mittaamisen ei tule
olla pelkidstdin yksittdisten myyjien saavutuksia prosessissa ja sen perille saatta-
misessa, vaan niiden tulisi kuvata laajemmin toimintaa, jotta prosessin tehokkuu-

desta ja ongelmakohdista saadaan paremmin tietoa. (Nieminen et al. 2008, s. 58)

Kaplan & Murdock (1991, s. 30) nédkevit prosessin mittaamisen yleisemmalla

tasossa seuraavasti:

* Mittarit tulee asettaa niin, ettd ne tarkastelevat yksittdisen prosessin ldpi-
menon kokonaisvaiheita sekd prosessin tietyn osavaiheen toimivuutta use-
assa eri lapimenossa.

* Kaikki mittarit tdhtdadvéat siihen, ettd asiakkaiden tarpeet tunnistetaan ja
tyydytetddn tehokkaasti.

* Mittarit kommunikoidaan niin prosessista vastuussa olevien kesken, kuin
kaikkien operatiivisessa toiminnassa mukana oleville.

* Suorituskykymittarit kytketdén kannustejdrjestelmiin. Myos muut kuin ra-

hamittarit.
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4 LEAN-AJATTELU OSANA MYYNNIN KEHITTAMISTA

Lean-ajattelu on laatujohtamista, jossa ryhmépohjaisesti pyritdén jatkuvan kehit-
tamisen kautta parantamaan toimintaa. Lean perustuu ajatukseen, ettd poistamalla
prosessista mahdollisimman paljon hukkaa, saadaan optimaalinen lopputulos.
Tédmai ajattelun pohjana oleva hukka maééritellddan kaikiksi niiksi toimenpiteiksi,
jotka eivit tuota asiakkaan ndkokulmasta lisdarvoa. (Myerson 2012, s. 2) Leanin
pohjana ja kehittdjané ovat toimineet Toyotan autotehtaat Japanissa, jossa se kes-
kittyy nimenomaan tuotannonprosessien eri vaiheiden kehittimiseen analysointiin
ja niistd 16ytyvien turhien vaiheiden karsimiseen, hukkaan menevén ajan mini-

mointiin ja erilaisten virheiden karsimiseen.

Téssd luvussa kasitellddn sitd kuinka hyvin ndmi samat tuotantoon liittyvit lain-
alaisuudet toimivat yrityksen myyntiprosessin mallintamisessa ja kehittdmisessa.
Tarkoituksena on hahmottaa millaisista asioista myyntiprosessissa asiakas saa
lisdarvoa ja kuinka pystytddn myynnin prosesseja ja vaiheita kuvamaan niin, etti

sen turhat ja hukkaa tuottavat vaiheet voidaan karsia pois.

* Mité on lean myynti?
* Kuinka lean-ajattelua voidaan hyodyntdd myynnissa?
* Miten leanin avulla voidaan kehittdd myyntiprosessia?

¢ Kuinka lean voidaan implementoida myyntiprosessiin?

4.1 Lean-periaatteet

Lean perustuu viidestd perusperiaatteesta, joiden tarkoituksena tehostaa prosessia.
Ajatuksena on ettd prosessien vaiheet tuottavat mahdollisimman tehokkaasti arvoa

ja toisaalta niiden aikana tapahtuisi mahdollisimman vdhén hukkaa ja turhaa tyota.

(Oppenheim 2004, s. 359)

Ensimméinen periaate on arvon mairitys, jonka pystyy ymmaértiméan ainoastaan
asiakkaan ndkdkulmasta perustuen hinen tarpeilleen. On tdrkedi, ettd ne prosessin
osat, asiat ja toiminnot pystytddn méérittdimadn, joista asiakas on valmis maksa-

maan. Nikokulmaa tarkastellaan myds niin, ettd ajatellaan prosessissa olevia vai-
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heita, joiden olemassa olosta asiakas ei ole valmis maksamaan mitéén. (Oppen-

heim 2004, s. 360)

Seuraava nédkdkulma lean-ajattelussa on arvovirran tunnistaminen. Sen avulla tar-
kastellaan kaikkia niitd vaiheita kokonaisuutena, jotka tuotantoprosessissa tuovat
lisdarvoa asiakkaalle. Erilaisista syistd johtuen on aina mahdollista, ettd ndiden
vaiheiden vilissd on resursseja vaativia toimenpiteitd, jotka ovat asiakkaan néko-

kulmasta turhia. (Oppenheim 2004, s. 360)

Kolmantena periaatteena on virtauksen toteuttaminen, joka voidaan hyddyntda
kun kaksi edellistd vaihetta on hallinnassa. Se ldhtee ajatuksesta, ettd prosessin
arvoa tuottavat vaiheet ovat tiiviisti yhteistyossi ja ennakoivat edellistensé vaihei-
ta. Tavoitteena on, ettd tilauksen ja valmiin tuotteen vélinen aika olisi mahdolli-
simman pieni. Muita pyrkimyksid virtauksella on laadun parantaminen, kustan-
nusten pienentdminen sekd prosessissa olevien hukkien minimointi. Virtaus on
siis parhaimmillaan, kun prosessi toimii sujuvasti ja nopeasti prosessin eri vaihei-

den vilill4. (Oppenheim 2004, s. 365)

Neljis periaate on imuohjaus, joka syntyy virtauksen vaikutuksesta. Sen perustana
on asiakasldhtoisyys, eli kun asiakas tekee tilauksen ldhtee tuotantoprosessi liik-
keelle. Néin voidaan vélttdd ylituotantoa ja vélivarastoja, mutta se edellyttdd ettd
prosessin virtaus toimii ja tuotteiden lapimenoajat saadaan mahdollisimman pie-

niksi. (Oppenheim 2004, s. 367)

Viimeinen lean-periaate on tdydellisyyteen pyrkiminen, jonka lédhtokohtana ettd
prosessi ei ole ikind valmis. Prosessin vaiheita ja kokonaisuutta tulee jatkuvasti
kehittdd ja kehittimisen vélineille ja prosessille on my6s selkedt menetelmat. Té-
mé edellyttdd, ettd prosessin vaiheista on olemassa visio. Nikemys siitd millaisia
niiden pitdisi olla ja mikd on niiden todellinen tehtdvd. Samalla vaiheiden tulee
olla ldpindkyvid, jotta kaikki ymmaértavét prosessin tarkoituksen ja pystyvit vai-

kuttamaan sen kehittdmiseen. (Oppenheim 2004, s. 368)

Hukat ovat oleellinen lean-ajattelun nikokulma. Alkuperdisessd Toyotan mallissa
nditd hukkia oli seitsemén, mutta niitd on kehitetty lisda prosessien kehittyessi ja
jérjestelmien muuttuessa yhd monimutkaisimmiksi. Sen avulla mééritelldén asiat,

joita tulee karsi ja vélttdd kaikessa prosessissa. Hukkaa on alkuperdisen periaat-
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teen mukaisesti kaikki se toiminta, joka ei tuota arvoa prosessille. Tdimadn ymmaér-
taminen helpottaa hukkien 16ytamisté ja méarittelyd. Kéytdnnossd kun esimerkiksi
tuotteen tietoja tallennetaan, tarkastetaan tai odotetaan se on kokonaisuudessaan

hukkaa, joka ei tuota mitdédn arvoa. (Myerson 2012, s. 2)

4.2 Leanin soveltuvuus myynnin kehittimisessi

Edelld kuvattiin alkuperdiset lean-periaatteet, jotka ovat olleet osa prosessien ke-
hittdmistd jo vuosikymmenid. Tdsséd luvussa kdsitellddn eri ldhteiden pohjalta sitd
kuinka niitd menetelmid voidaan soveltaa myynnin kehittimisessd. Myyntiproses-
si voidaan siis mieltdd ikdén kuin tuotantoprosessiksi, jossa on eri prosessivaiheita
ja sen avulla tuotetaan arvoa asiakkaalle. Myos myyntid tulee jatkuvasti kehittda.

(Nissild et al. 2013, s. 21)

Arvon maédritys myyntitydssd on haasteellinen késite ja kun lean-periaatteen mu-
kaisesti myyntiprosessin jokaisen vaiheen tulisi tuottaa lisdarvoa asiakkaalle. Sa-
malla kaikki sellainen myyntity$ asiakkaalle, joka ei tuota lisdarvoa tulisi poistaa.
Parhaiten titd lisdarvoa voidaan nimenomaan tuoda asiakkaan paitoksentekopro-
sessiin. Myyntiprosessi voi auttaa asiakasta monella eri tavalla. Lisdarvoa tuotta-
va myyntiprosessi ottaa huomioon asiakkaan strategian, se osaa jdsennelle ja ana-
lysoida ongelmaa ja kysya oikeita kysymyksid, jotka auttavat asiakasta eteenpéin
padtoksenteossa. Haastavaa ndiden huomioiden toteuttamisessa on niiden nakemi-

nen ja mittaaminen. (Asefeso 2013, s.13)

Lean-ajattelun perusperiaatteita on my0ds hukkien ymmartdminen ja niiden karsi-
minen. Tuotantoprosessissa niitd kartoitetaan etsimélld pullonkauloja ja poista-
malla ylimdardisid prosessivaiheita seké vélivarastoja. Ajattelu sopii myds hyvin
myyntiprosessiin, silli myds myyntitydssd tehddén paljon mekaanisia vaiheita ja
prosessi ei ole kokoajan liikkeessd. Samaa hukkien poistamisen periaatetta voi-

daan siis hyddyntdd myynnissé. (Nissild et al. 2013, s. 27)

Nykyisistd globaaleista yrityksistdi IBM (International Business Machines) voi-
daan pitdd myyntikeskeisend kulttuuriltaan, jossa on useita lean-ajattelun piirteita.

Se on onnistunut kehittimiin ja implementoimaan myyntimetodeita, jotka néky-
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vit koko organisaation toiminnassa. IBM:ssé tiedetdén ja ymmairretdén asiakasar-
voon keskittyvit menetelmét, niiden prosessit ja terminologia. Térkeintd on kui-
tenkin se, ettd niditd menetelmid osataan ottaa todelliseen kdyttoon myynnissa.

Mitd tulee myyntikulttuuriin, useat yritykset katsovat IBM:n toimintaa malliesi-
merkkind. (Nissild et al. 2013, s. 27)

4.3 Viisi myynnin piiperiaatetta lean-ajattelussa

Nissildn ja Storbackan mukaan (2013, s. 27) lean-ajattelun pédperiaatteet voidaan
otsikoida kdytdnnossd samalla tavalla kuin edelld mainitut perinteiset periaatteet.

Pédperiaatteet ovat:

* Arvo

* Arvovirta
* Virtaus

¢ Imuohjaus

* Téydellisyyteen pyrkiminen

Arvon maédrittelyssd myynnisséd tirkeintd on ymmartdd mikd on arvokasta asiak-
kaalle. Jokaisen myyntiprosessin vaiheen tulee tuottaa arvoa asiakkaalle ja jokai-
nen muu toimenpide tulee poistaa. Témén tekee business-to-business (b2b) -
myynnissd haastavaksi ostajapuolen useat sidosryhmét ja ostoprosessiin osallistu-
jat, joiden tavoitteet ja kokema arvo ovat toisistaan poikkeavia. Myyntiprosessin
yksi térkeistd tehtdvistd on ottaa huomioon kaikkien sidosryhmien tarpeet ja ni-
kokulmat. Nykyédén tdmé on entistd haastavampaa, kun paitoksenteko ja yhtey-
denpito toimii sdahkoisid kanavia pitkin. Eri osallistujiin on haastavampaa vaikut-
taa ja toisaalta ostajat ovat enemmén tietoisia toiminnasta, kun palautteen ja suosi-

tusten saaminen muilta asiakkailta on helppoa. (Nissild et al. 2013, s. 28)

Arvovirrassa midritelladn kuinka ymmaérrystd arvosta vélitetddn parhaalla mah-
dollisella tavalla. Myynnin tulee olla selvilld missd vaiheessa prosessia ostaja on
ja ndin tukea ostajaa parhaalla mahdollisella tavalla erilaisia kanavia pitkin. Esi-
merkiksi kilpailutustilanteessa myyntitapaamisten arvo on vahentynyt, kun ostajat

voivat yhd vapaammin vertailla vaihtoehtoja verkon vilitykselld. Virtaus syntyy
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kun myyntiprosessi osaa mukautua asiakkaan tapaan tehdé ostopditos. Tarked osa
on ymmairtdd mitd toimenpiteet ovat turhia eivétkd vaikuta asiakkaan lopulliseen
ostopditokseen. Néiden toimenpiteiden ymmartdminen ja vélttiminen on térkeda.

(Nissiléd et al. 2013, s. 28)

Imuohjauksen tehtdvéind myynnissé on tulkita potentiaalisen asiakkaan viestid ja
toimenpiteitd. On tarkedd ymmaértad millaiset sydtteet ovat potentiaalisia myynti-
prosessin laukaisijoita. Myyjén tai myyntiprosessin ei tule reagoida kaikkiin ehdo-
tuksiin tiydelld teholla. Esimerkiksi jos potentiaalinen asiakas tiedustelee uuden-
laista palveluratkaisua, ei myyntiprosessin tule ensimméiseksi ldhted muodosta-
maan ratkaisua tai kehittdméén tarjousta asiakkaalle. Tdma johtaa todennikoisesti
turhaan tyohon ja ei tuota arvoa kummallekaan osapuolelle. Avaintekijd on luoda
tyokalut, joiden avulla voidaan madrittdd millaiset sydtteet ovat mahdollisesti pé-

tevid ja tuottavat tulosta. (Nissild et al. 2013, s. 29)

Téydellisyyteen pyrkiminen on tiukasti kédessd jatkuvan kehittdmisen kanssa.
Tavoitteena on saada virtauksesta, eli myyntiprosessin edistymisestd nopeampaa
ja saumattomampaa. Mitd enemmén kerdtdin tietoa asiakkaan tarpeista ja padtok-
sentekoprosessista, sitd helpommaksi tehdidén myos asiakaan ostopéitds. Vaikein
osa on luoda kulttuuria, joka pyrkii jatkuvasti edistimédn faktoihin perustuvaa

kehittdmisti. (Nissild et al. 2013, s. 29)

4.4 Myynnin hukan tyypit

Markkinointi ja myyntiprosessi ovat kalliita prosesseja varsinkin yritysten vilises-
sd kaupanteossa. Taten myyntiprosessista saatava hyoty on pyrittdvd maksimoi-
maan jatkuvasti. Avaintekijand tdhén on erilaisten myynnissd tapahtuvien hukkien
ja turhuuden poistaminen. Hukkaa on kaikki se myynnin toiminta, joka sitoo re-
sursseja mutta ei tuo lisdarvoa. Usein henkildkohtaisessa myyntitydssd myynti-
henkilo padtyy tekemédn kaikki asiat itse omien menetelmiensd ja prosessiensa
avulla. Haastavien tehtdvien suorittaminen ja ongelmatilanteiden ratkominen voi-

daan ndhda suurena hukkatyon ldhteena.
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Nissild ja Storbacka (2013, s. 30) tuovat esille kirjassaan lean-ajattelun pohjalta

luodut hukan tyypit, jotka tulevan usein esiin myyntiprosessin yhteydessé:

* Osittain tehty tyo

¢ Ra&itidloinnin aste

*  Uudelleen oppiminen
¢ Tehtdvien siirtdminen
* Viivastykset

* Tehtédvien erilaisuus

e Viat

Osittain tehty tyo kuvastaa tilannetta, jossa tirkeimmaéksi asetetut kiireellisemmét
tehtévit ajaa muiden tdiden edelle myyntityossd. Tekeilld oleva myyntiprosessin
vaihe jitetdén kesken, kun tirkedmpi tehtévi tai asiakas vaatii tyOpanosta. Niin
syntyy turhaa tyotd kun keskittyminen, tyovélineet ja materiaalit pitdd kohdistaa
uutta tehtdvdd varten. Toisaalta samanlainen hukka voidaan néhdd syntyvédn uu-
destaan, kun priorisoitu tehtdvd saadaan valmiiksi ja palataan takaisin alkuperai-
seen myyntiprosessiin ja sen kasittelyyn. Tdméa edestakainen tehtidvien vaihtelu
merkitsee mydhéstymistd, uudelleen oppimista ja toisaalta joskus jopa tirkedn

informaation hiavidmistd. (Nissil4 et al. 2013, s. 30)

Ade Asefeso toteaa kirjassaan Lean Sales and Marketing (2013, s. 17) tuotteen tai
palvelun raitildinnin olevan lisdarvoa tuottava palvelu asiakkaan nidkokulmasta
aivan samoin kuten esimerkiksi kustannusten lasku tai toimitusvarmuus. Toisaalta
Nissild et al. (2013, s. 30) liittdd sen myods myynnissd syntyviin hukkiin. Ndin
voidaan ajatella tapahtuvan kun myyjé yrittdd vélittomésti vastata asiakkaan tar-
peeseen ja vaatimuksiin. Sen sijaan tulisi ottaa selvdd miksi asiakas edellyttda
kyseisid vaatimuksia ja voisiko ratkaisua ongelmaan mahdollisesti saada hoidettua
jo olemassa olevilla tarjonnalla ja ratkaisuilla. Korkea rddtiloinnin aste ei pelkés-
tadn ole kustannus myyntiprosessin edetessd vaan se kertautuu palvelun kehitys-
vaiheessa, tuotannossa, toimituksessa ja asiakaspalvelussa. Samaa ajattelutapaa

voidaan hyddyntdd niin tuotteiden kuin palveluidenkin myynnissa.
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Uusien asioiden ja menetelmien oppiminen on arvokasta ja tirkedd, mutta tarpee-
ton uudelleen oppiminen aiheuttaa hukkaa. Uudelleen oppiminen liittyy ihmisten
ja tehtévien vaihtamiseen usein aikataulullisista syistd kiireen keskelld. Téllaisissa
tilanteissa siirretty henkild joutuu usein vajaiden tietojen pohjalta uudelleen op-
pimaan ja uudelleen ratkaisemaan jo olemassa olevaa tietoa ja osaamista. Hukaksi
voidaan aina kutsua sellaista uudelleen oppimista, kun sen on jo joku toinen aikai-
semmin ymmartinyt ja ratkaisut yrityksessd tai esimerkiksi myyntiryhméssa.

(Nissiléd et al. 2013, s. 31)

Tehtédvien siirtiminen on selvdd myyntiprosessissa. Kun vastuu prosessin edetessé
siirtyy seuraavalle roolille on selvii, ettei mitenkddn kaikkea informaatiota pysty-
td antamaan eteenpéin. Téllaista tietoa on esimerkiksi asiakkaan tarkat tavoitteet,
palvelun tai tuotteen vaatimukset ja ominaisuudet, pddtoksentekoon ratkaisevasti
vaikuttavat asiat jne. Luonnollisesti tdtd katoavaa tietoa pitdd pyrkid minimoi-
maan, mutta toisaalta sen ollessa myos viistiméatontd voidaan kysyé kuinka monta
tehtdvien siirtdmistd on todella toteutettava myyntiprosessin aikana? Tehtdvien
siirtojen ja hédvidvin tiedon madrdén vaikuttaa myos aikaisemmin mainittu raata-

16innin aste. (Nissild et al. 2013, s. 31)

Hukkaa syntyy kun myyntiprosessin aikana arvoa lisddvét toimet lykkadntyvit tai
kestdvdt kauemmin kuin pitdisi. Tétd viivistystd voidaan pitdd tyyliltddn hyvin
samanlaisena kuin osittain tehty tyo, silld mitd enemmaén keskenerdisid myynti-
prosesseja myyjilld on, sitd enemméin hin joutuu kdyttimdan aikaa ja resursseja
niiden hallitsemiseen. Toisaalta koska yrityksen muutkin resurssit ovat rajalliset,
ei voida aloittaa uusia tehtdvid ennen kuin olemassa olevat saadaan valmiiksi.

My0s tdma aiheuttaa viivéstysté ja hukkaa. (Nissild et al. 2013, s. 31)

Virheet myyntiprosessissa aiheuttavat huonoa laatua, keskenerdisyyttd ja tarvetta
uudelleen tekemiselle. Pahimmassa tapauksessa ndmé virheet voivat aiheuttaa
asiakkaan menetyksen tai huonoa mainetta. Useimmiten aiheutuu vihintdén uu-
delleen tekemistd, viivéstystd ja tehtdvien siirtelyd. Nissild et al. (2013, s. 32) né-
kee, ettd juuri ndistd aiheutuvista sivuvaikutuksista johtuen virheiden todellista
vaikutusta on vaikea méérittdd. Toisaalta Ade Asefeso (2013, s. 94) esittdd tdhdn

ratkaisuksi virhetilanteiden mittaamista Pareto-kaavion avulla, jossa virheet mita-
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taan madrallisesti myyntiprosessin eri vaiheista ja kumulatiivinen kédyrd kertoo

missé vaiheessa virheitd syntyy eniten.

4.5 Kaupan ennustaminen

Ratkaisumyynnissd on yleistd ettd myyntiprosessien kestot ovat pitkid. Talloin
syntyy tilanteita, jossa hukkaa voi syntyéd epidkannattavista myyntiprosesseista. Ne
eivdt vilttdmatta pdity laisinkaan, jolloin asiakassuhdetta ei synny. Asiakassuhde
voidaan myds todeta kannattamattomaksi tietyn ajanjakson kuluttua. Molemmissa
tilanteissa myyntiprosessiin asetettiin resursseja ja aikaa. Padtds myyntiprosessin
aloittamisesta, jatkamisesta ja paéttdmisestd pysyy koko ajan hyvin vahvasti myy-
jélla perustuen yksittdisen myyntihenkilon omaan nidkemykseen asiakkuuden po-

tentiaalista. (Nissild et al. 2013, s. 68)

Opportunity Qualification Criteria (OQC) on tydkalu, jolla yksittdiselle myyjélle
annetaan paremmin ymmartdd kaupan mahdollisuuksia kehittyd kannattavaksi
asiakkuudeksi. Sen ldhtokohtana on kysymyslista, joka siséltdd potentiaaliseen
asiakkaaseen ja sen ominaisuuksiin liittyvid kysymyksid. Myyjin tehtdvdnd on
arvioida kuinka hyvin osaisi vastata kysymyksiin pisteyttdmailld oman tietimyk-
sensd. Mikdli pisteet ylittdvit asetetun tavoitetason myyntiprosessi saa samalla

luvan jatkua ja asiakkuus nahddén mahdollisuutena. (Nissild et al. 2013, s. 69)

Tyokalun kehittdiminen (Kuva 6) lihtee edelld mainittujen kysymysten miéritte-
lystd. Tdmin jilkeen myyjat vastaavat kysymyksiin pisteyttdmilld ne aina uuden
myyntiprosessin alussa. Tétd informaatiota kerdtddn niin pitkdan kunnes otanta on
riittdvan suuri (esim. 200 myyntiprosessia). Tamén jilkeen tarkastellaan regres-
sioanalyysin avulla mitk vastausvaihtoehdot ovat ennustaneet myynnin onnistu-
mista, eli myyntiprosessin loppuunsaattamista parhaiten. Parhaiden kysymysten
avulla luodaan esimerkiksi todennékoisyysmalli, jonka perusteella myyjét voivat
arvioida potentiaalisen asiakkuuden mahdollisuuksia paremmin. Kriteerist6d ja-
lostetaan ja kysymyksid muokataan tarvittaessa mikili niiden toimivuus ennustet-

tavuudessa heikkenee. (Nissila et al. 2013, s. 69)



40

N Tiedon _ Tulosten jalostaminen ja
YYMYSTEn kerddminen tilaZtollisesti tyokalun
madrittely implementointi

Kuva 6. OQC-tyokalun kehittamisprosessi (Nissilé et al. 2013, s. 69)

Tyokalun kysymykset (Kuva 7) voidaan lajitella neljin erillisen pédédotsikon alle,
joista ensimmaéinen on mahdollisuudet. Kysymysten perusteella arvioidaan onko
ymmairrys asiakkaan tarpeista ja toisaalta luotettavuudesta hyvd. Samalla arvioi-
daan joudutaanko asiakkaasta kilpailemaan vai ollaanko eritysasemassa jo neuvot-
teluiden alussa. Seuraava vaihe on yrityksen omat valmiudet. Kysymysten avulla
arvioidaan yrityksen omien resurssien ja osaamisen riittdvyyttd tarjota asiakkaalle
ainutlaatuista arvoa. Seuraava otsikko on voiton avaimet. Onko yritykselld juuri
oikeat ratkaisut, joilla voidaan olettaa kauppojen syntyvin. Toisaalta arvioidaan
sitd kuinka samanlaisella kulttuuripohjalla toimitaan potentiaalisen asiakkaan
kanssa ja onko luottamus molemmin puoleista. Viimeinen vaihe on voiton arvo.
Mitd sitten jos voitamme? Onko asiakkuutta mahdollista ldhted kehittiméddn ja
millaiset riskit se sisdltdd. Onko kyseiselld asiakassuhteella strategista arvoa ta-
voitteiden saavuttamisen suhteen ja mahdollisesti hyotyd muille verkoston jisenil-

le sekd suuremmalle yhteistyolle? (McCormac 2011)
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* Asiakkaan tarpeet selvit?
* Asiakkaan taloudellinen tilanne hyva?
*Oikea kontakti-henkil6?

*Olemassa kilpailutilanne?

*Ymmirrys asiakkaan paétoksenteosta?
*Sopiva ratkaisu?

*Resursseja viedd myynti loppuun?
*Tarjota ainutlaatuista arvoa asiakkaalle?

*Tuettuja asiakkaan puolelta?

Luotettuja ja uskottavia?

*Potentiaalisia vaadittujen kriteerien
perusteella?

*Lyhyen ajan tuoton?
*Tulevaisuuden tuotot?

*Riskin suuruuden?

*Strategisen arvon yrityksellemme?

|
|
|
|

e ™\
Mahdollisuudet:
Onko
\_ J
/
Valmius:
Onko meilla
N /
e ™
Voiton avaimet:
Olemmeko
\ J
e ™
Voiton arvo:
Kisitammeko
\_ J

Kuva 7. OQC-tyokalun padotsikot ja esimerkkikysymykset (McCormac 2011)
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S TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

Tédmin tutkimuksen kohteena on HUB logisticsin myyntiorganisaatio ja sen pro-
sessit. Tarkoituksena on luoda kisitys yrityksen nykytilasta ja peilata niiden tu-
loksia esiteltyyn teoriaan, jotta voidaan luoda ratkaisuja asetetuille konkreettisille
tavoitteille, kuten myynnin prossien kehittimiselle, kannustinjirjestelmille ja
vuosikellolle. Tutkimuksessa kdytetyt tutkimusmenetelmét jakautuvat kolmeen eri
osa-alueeseen: kirjallisuuskatsaukseen, haastatteluihin ja kyselyyn. Ndma tutki-

mustyokalut tiydentivat toisiaan.

Kirjallisuuskatsaus késittelee padsdéntoisesti kolmea osa-aluetta, joita ovat Myyn-
nin johtaminen, myyntiprosessi ja lean-ajattelu osana myynnin kehittdmista. Tut-
kimuksen teoreettinen osa tarjoaa tietoa kattavasti myynnin kehittimisesta ja kir-
jallisuuskatsauksen avulla luodaan pohja haastattelujen toteutusta ja myynnin pro-
sessien kehittamistd varten HUB logisticsilla. Kirjallisuuskatsauksen tavoitteena
on luoda kokonaiskuva tutkitusta asiakokonaisuudesta (Baumeister et al. 1997, s.
312) ja tunnistaa mahdollisia ongelmia ja kehityskohteita. Tamén tutkimuksen
osalta kirjallisuuskatsaus luo kokonaiskuvaa myynnin johtamisen eri osa-alueista
aina myynnin suunnittelusta myynnin jirjestelmiin ja tyokaluihin seké luo kuvaa
siitd, kuinka myyntiprosessit toimivat. Yhtend osa-alueena téssid tutkimuksessa
kirjallisuuskatsausta on hyddynnetty selvittdessd kokonaiskuvaa lean-ajattelun

hyodyntdmisestd osana myynnin kehittamisessa.

Téssd tutkimuksessa toteutetun haastattelututkimuksen tavoitteena on luoda koko-
naiskuva HUB logisticsin myynnin ja sen prosessien nykytilasta, sekd havaita
tarpeet, joita myynnin analysoinnin ja seurannan tyokaluille yrityksen sisdlld on.
Haastattelututkimuksen tavoitteena on ennen kaikkea ymmartdd yrityksen eri lii-
ketoiminta-alueiden erityistarpeet ja suurimmat kehittimiskohteet liittyen myynti-
prosessiin. Téssd luvussa on kuvattu empiirisen tutkimuksen taustalla olevan ai-
neiston keruu- ja analysointimenetelmit sekd kuinka nditd menetelmid on hyo-

dynnetty parhaan mahdollisen lopputuloksen saavuttamiseksi.
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5.1 Haastattelujen toteutus

Tutkimuksen empiirisen aineiston keruu toteutettiin haastattelututkimuksena. Tut-
kimusdataa keréttiin puolistrukturoitua haastattelumenetelméd hyodyntden yh-

teensd 10 yrityksen edustajalta yrityksen eri toimipisteistd eri puolilta Suomea.

Haastattelututkimuksen pohjalla kdytetty haastattelurunko (liite 1) luotiin perustu-
en kirjallisuuskatsaukseen. Haastattelurunko jakautui neljdén eri osa-alueeseen,
joista ensimmadinen osa kdsitteli yleisesti haastateltavan tehtdvinkuvaa yritykses-
sd. Haastattelurungon toinen osa koostui avoimista kysymyksistd liittyen myynnin
johtamiseen. Haastattelujen kolmannessa osassa kysymysten kohdealueena toimi
myynnin prosessit, kun taas haastattelurungon neljds osa paneutui lean-ajatteluun

ja sen eri osa-alueisiin osana myyntia.

Tutkimusmenetelméni haastattelut tarjoavat monia etuja, silld lyhyessé ajassa on
mahdollista saavuttaa melko suuri mdaré tietoa (Griffin 2005, s. 211). Merkitti-
viin haastattelujen etuuksiin kuuluu myds henkilokohtaisuus, henkilokohtaisen
kontaktin luominen haastattelijan seké haastateltavan vilille, joka luo luottamusta.
My®ds asioiden tarkentaminen ja tismentdminen tarkentavien kysymysten muo-
dossa on helppoa ja haastateltavan eleet ja kdyttdytyminen voivat tarjota arvokasta
lisdtietoa. (Watkins et al. 2012, s. 106) Puolistrukturoidut haastattelut nihddan
joustavana ja helposti ldhestyttdvina tutkimusmenetelminé, joiden avulla voidaan
paljastaa haastateltavien kédytoksen avulla tirkeitd ja mahdollisesti piilevid niko-
kulmia, jotka voivat osoittautua merkittaviksi tekijoiksi tutkimuksen kannalta.
Puolistrukturoiduissa haastatteluissa haastattelija médrittelee ennalta teemat, joita
haastattelut késittelevét. Téllaisissa haastatteluissa kysymysten jirjestyksen muut-
taminen sekd tarkentavien kysymysten esittdminen on mahdollista. Liséksi haasta-

teltava voi vastata haastattelun kysymyksiin hénelle itselleen soveltuvalla tyylilla

ja sanoilla. (Eskola & Suoranta 2008, s. 86)

Haastattelututkimus toteutettiin sisdisesti HUB logisticsin eri toimijoille, joiden
tyotehtdvit koskevat yrityksen myyntid ja myynninprosessien eri vaiheita. Haasta-
teltavien tyotehtdvit vaihtelivat: haastattelun kohteena oli mukana niin yrityksen
ylintd johtoa, myyntipddllikditd, avainasiakasvastaavia kuin tilausten kisittelijoita.

Laajasta toimenkuvien méérdstd huolimatta haastattelurunko pidettiin kaikille
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yhtendisend, jotta vastaukset ja syntyvdt ndkokulmat olisivat mahdollisimman
vertailukelpoisia. Haastateltavat henkilot valittiin yrityksen myyntijohtajan kanssa
yhteistyossd ja pyrkimyksend oli késitelld koko myyntiorganisaatiota mahdolli-
simman laajasti. Haastatteluja toteutettiin yhteensd 10 kappaletta maaliskuun 2014
aikana. Haastattelujen kestot vaihtelivat 38 minuutin ja 90 minuutin vililld. Tau-

lukossa 4 on esitetty yhteenveto haastatteluista, haastateltavien vastuu-alueista

yrityksessd, tyonkuvasta ja haastattelujen kestoista.

Taulukko 4. Haastattelut

Haastateltavan tyotehtava Haastateltavan vastuualue Haastattelun
(toiminta-alue) kesto
Myynti- ja HUB Myynti 65 min
avainasiakaspéallikko Keski- ja Pohjois-Suomi
Avain-asiakaspééllikko HUB Packaging 66 min
Operatiivinen vastaava HUB Packaging 41 min
Myyntipaéllikko HUB Myynti 83 min
Lénsi-Suomi
Tilausten késittelija HUB Packaging 42 min
Tilausten késittelija HUB Packaging 38 min
Tuotanto- ja kehityspddllikké | HUB Packaging 68 min
Toimitusjohtaja HUB Packaging 38 min
HUB Finland
Myynti- ja HUB Finland 59 min
avainasiakaspééllikko
Myynti- ja HUB Myynti 90 min
markkinointijohtaja

5.2 Analysointimenetelmiét

Haastattelut dénitettiin ja litteroitiin. Haastatteluista kerétty aineisto analysoitiin
siséllonanalyysimenetelmééd hyviaksikayttden aineistoldhtdisesti. Tiedon véhentd-

misen jadlkeen tieto yhdistettiin pienemmiksi kokonaisuuksiksi pohjautuen haastat-
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telujen kysymysrunkoon. Tété tietoa késiteltiin vihentdmisen jélkeen aluksi ky-
symyskohtaisesti, jonka jdlkeen yhtend kokonaisuutena. Analyysin tuloksia peilat-

tiin my0s kirjallisuuskatsauksesta esille nousseihin seikkoihin.

Naéiden liséksi kysymyskohtaisia vastauksia ja kéytettyjd kirjallisuuskatsauksen
ndkemyksié esiteltiin myds yrityksen johdolle, joiden kanssa luotiin kokonaiskuva
suuntalinjoista ja havaituista mielipiteistd ja ongelmakohdista. Kokonaiskuvan
muodostamisen jélkeen ldhdettiin yhteisesti luomaan ratkaisuja, joiden pohjalta
tamén tyon tulokset on muodostettu. Johdon lisdksi néitéd tuloksia esiteltiin tapaa-
misissa, joihin osallistui yrityksen edustuksen lisdksi samaan yritykseen muita
tutkimuksia toteuttavia opiskelijoita sekd tutkimuksia ohjaavia professoreita.
My0s ndisséd tilaisuuksissa saatuja kommentteja ja suuntalinjoja hyddynnettiin
ratkaisun muodostamisessa. Lisédksi tutkimuksen aikana oltiin mukana yrityksen
asiakkuudenhallintajdrjestelmén kehittdmisprojektissa, jossa esiteltiin osaratkaisu-
ja ja saatiin jirjestelmin toteuttavien tahojen kommentteja toteutettavien ratkaisu-

jen kdytannon mahdollisuuksiin ja rajoitteisiin.

Mittareihin liittyen toteutettiin vield erillinen verkkokysely (Liite 2), johon on
listattuna haastatteluiden ja muiden tapaamisten yhteydessé esiin tulleet ehdotuk-
set myynnin kéyttdon soveltuvista mittareista CRM-jdrjestelmédd varten. Liséksi
kyselyyn on poimittu muita mittareita kirjallisuudesta. Kysely ldhetettiin haastat-
teluissa olleille myyjille ja avainasiakasvastaaville eli jirjestelmin ensisijaisille
kayttdjille myynnin johdon lisdksi. Vastaajat arvioivat eri mittareiden tarpeelli-

suutta ja samalla soveltuvuutta my6s kannustinjérjestelméén.
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6 MYYNTIPROSESSI JA MYYNNIN JOHTAMINEN HUB
LOGISTICSILLA

Myyntiprosessi on laaja ja monitahoinen asia, jota voidaan viedd johdon strategis-
ten tavoitteiden perusteella erilaisiin suuntiin. Myyntiprosessiin valitut painopis-
teet ja paddmadrdt ovat tiukasti sidoksissa koko yrityksen strategiaan. Toisaalta taas
koko yrityksen strategian méérittimiseen ja ennustamiseen tarvitaan mittareita ja
niiden seurantaa. Myynnin ja sen prosessien mittaaminen on erittiin tdrkedi, jotta
strategiaa voidaan ohjata oikeaan suuntaan ja ymmaérretddn miten tehdyt padtokset
vaikuttavat lopputulokseen. Samalla saadaan kisitystd mahdollisista ongelmakoh-

dista ja suurimmista kehityskohteista.

Tédmai luku kokoaa yhteen haastattelun kohteena olleen yrityksen myyntiprosessin
ja myynnin johtamisen nykytilaa. Tulokset perustuvat haastatteluiden vastauksiin,
analysointiin ja tehtyihin havaintoihin yrityksestd. Luvun luodaan kokonaiskuvaa
yrityksen tdméinhetkisestd myyntiprosessin vaiheista ja organisaatiosta, sekéd joh-

don nykyisistd toimintatavoista ja tavoitteista.

Paamadridnd on 10ytdd yrityksen myyntiprosesseista ja myynnin johtamisesta suu-
rimpia kehittdmiskohteita ja toisaalta vahvuuksia, joilla saadaan parhaiten asiak-
kaalle siirrettyd arvoa. Lean-ajattelu otetaan huomioon koko luvun ajan. Loydetty-
jen havainnot luovat pohjaa muodostettaville ratkaisuille ja konkreettisille tyoka-
luille, joilla yritys pystyy jatkossa kehittdmédn nykyisen myyntiprosessin eri osa-

alueita.
Luvussa vastataan seuraaviin kysymyksiin

* Millainen on HUB logisticsin myyntiprosessien nykytila?
* Millaisia tavoitteita yritykselld on myynnin ja prosessien suhteen?
* Mitkd ovat suurimmat kehittdmiskohteet ja ongelmat?

* Millainen organisaatio ja jirjestelmit HUB logisticsilla on myynnissi?
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6.1 Yritysesittely

HUB logistics Oy on vuonna 1992 perustettu logistiikkapalveluyritys. Se on eri-
koistunut materiaalivirtojen, tiedon ja pddomien hallintaan. Yritys perustettiin
tukemaan logistiikan palveluyrityksid laatujérjestelmien suhteen, mutta nykydin
se tuottaa myos itse logistisia palveluita. HUB logisticsilla on noin 400 tyonteki-
jéa ja toimipisteitd viisitoista kappaletta 1dhinnd Eteld-Suomessa, mutta lisdksi
Saksassa, Vendjilld ja Virossa. Osa ndistd toimii asiakkaan toimipisteiden yhtey-
dessd. Toimipisteiden médri ja henkilokunta on kasvanut viime vuosina nopeasti.
Tama ndkyy myo0s yrityksen litkevaihdon kasvuna, joka on edelliseltd tilikaudelta
23 miljoonaa euroa, mutta juuri pééttyneet tilikauden liikevaihto on yli 30 miljoo-
naa euroa. Merkittdvimmat asiakkaat ovat ldhinnd teollisuuden ja kaupan alan

suuria toimijoita.

HUB logistics Oy koostuu kolmesta eri liiketoiminta-alueesta, jotka ovat asiantun-
tijapalvelut, logistiikkaratkaisut, sekd pakkaukset ja pakkauspalvelut. Asiantunti-
japalvelut koostuvat hankintatoimen kehityksesti, tuotannon ohjauksesta ja varas-
tonhallinnasta. Logistiikkaratkaisut hankintalogistiikasta, varastointipalveluista ja
henkildstovuokrauksesta. Pakkauspalvelut puolestaan erilaisista puu- ja vaneri-

pakkauksista, pakkausprojekteista ja pakkauspalveluista.

Asiantuntijapalvelut koostuu tuotannollisten materiaalivirtojen ja erilaisten tyopis-
te- ja litkkerata-analyysien hyddyntdmisestd. Lisdksi palvelut koostuvat hankinta-
strategian ja ABC-analyysien kehittdmistd. Varastonhallintaan kuuluu erilaisia
materiaalivirta-analyysejé, tavaran sijoittelua sekd pakkaussuunnittelua. Logistii-
kan ulkoistus- ja padomaratkaisut sisédltdvét varastotoimintojen ulkoistamista, ku-
ten materiaalien, informaation ja tilojen hallinnoinnista ja ohjauksesta. Liséksi
hankintalogistiitkan materiaalien ostamisesta, késittelysté, varastoinnista ja ldahet-
tdmisestd, seké tarvittaessa pddomien hallinnasta. Pakkauspalvelut koostuvat puu-
ja vaneripakkausten valmistamisesta, sekd projektipakkaamisesta jolloin asiak-
kaan tuotteet pakataan joko asiakkaan tai HUB logisticsin tiloissa. Pakkauspalve-
lut tarjoavat myds pakkauksiin liittyvdd suunnittelua, koulutusta ja henkilévuok-

rausta.



48

6.2 Myyntiorganisaatio

HUB logisticsin myyntiorganisaatio koostuu ylimméistd johdosta, avainasiakas-
vastaavista ja myyntipddllikdistd siten, ettd koko myyntid toteuttava ryhméd on
kooltaan noin kymmenen henkil64. Ylin johto on vahvasti mukana suurimpien
uusien asiakkaiden hankinnassa ja olemassa olevien asiakassuhteiden huolehtimi-
sessa. Avainasiakasvastaavat huolehtivat jokainen tietyistd isoimmista asiakassuh-
teista ja heille tehtdvidstd lisdamyynnin hankkimisesta. Myyntipaéllikot on puoles-
taan jaettu maantieteellisesti alueisiin ja vastaavat kyseiselle alueelle toteutetta-

vasti uusasiakashankinnasta.

Myyntiorganisaatio on kooltaan melko pieni, mutta toisaalta kommunikointi ja
tehtidvien kohdistaminen on helpompaa. Liséksi kaikilla osallisilla on parempi
kuva kokonaisuudesta, kun myyntiorganisaatio pitdd yhteisid myynnin ohjaus-
ryhmén tapaamisia kdytdnndssé joka viikko. Niisséd viikkopalavereissa myyntior-
ganisaatio kdy lépi tilannekatsauksen, jossa jokainen osallistuja kuvailee meneil-
ld4n olevat vaiheet eri asiakastapauksissa. Palaverit hoidetaan yleensa etiyhteyk-
sien avulla, silld organisaation toimipisteet on varsin kaukana toisistaan ja yhteen

paikkaan kokoontuminen vaatisi paljon ylimaérdistd matkustamista.

Myyntipaéllikot on jaettu vastaamaan eri maantieteellisid alueita Suomessa. Tdma
tehtévidjako on ollut kdytdssd vasta hyvin lyhyen aikaa, joten eri myyntihenkiloi-
den vastuut ja kohdeasiakkaat ovat vasta hahmottumassa. Kéynnissd oleva myyn-
tiorganisaation rakenteiden ja vastuualueiden kehittiminen nidkyy myos vahvasti
haastatteluissa. Myyntihenkilokunta kokee tekeilld olevat muutokset tarpeelliseksi

ja toimiviksi ratkaisuiksi.

Haastattelujen mukaan, lisdd resursseja tarvitaan niin talon siséltd kuin ulkoa. Si-
saltd saatavat resurssit ndhddén varsinkin mahdollisuutena, jos yrityksen operatii-
visten toimintojen vastuulliset henkilot ovat aktiivisemmin myds mukana lisé-
myynnin aikaansaannissa. Uusien myyjien saaminen ndhddén myos tarpeelliseksi
vaikka haastatteluidenkin aikana yritykseen hankittiin lisdresursseja. Myyntitaito-
jen lisdksi yrityksen toiminnassa henkilokohtaiset taidot ja osaaminen yrityksen
palveluista ndhdddn ddrimmaisen tirkednd, silld myyjit vastaavat koko myynti-

prosessin kulusta ja toteutuksesta itse kdytdnnossd loppuun asti. Operatiivisten ja
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myyntipuolen resurssien tulee kasvaa yrityksessé tasaisesti, silld uusien asiakkai-
den hankkiminen ei ole kannattavaa mikéli operatiivista toimintaa hoitavien hen-

kildiden méaira tai osaaminen ei ole riittavaa.

6.3 Myynnin johtaminen ja suunnittelu

HUB logisticsin nykyinen strategia on hyvin vahvasti sidottu kasvuun. Tdmi ni-
kyy my0s kidytdnnon myyntitydssd ja myyntistrategiassa. Yritys pyrkii lisédméain
asiakkaidensa madrdd, eikd tarkkaa segmentointia asiakkaan profiilista ole. Joh-
tamisen kannalta tima tuo omat haasteensa, silld uusia asiakkuussuhteita solmi-
taan nopealla aikataululla. Tdmé johtaa suurempaan riskinottoon asiakkuuden
kannattavuuden osalta, jolloin paditoksenteko ja suunnitelmallisuus on vaikeam-
paa. Téllainen tilanne syntyy myos siksi, ettd logistiikkapalveluiden yhteydessa
asiakkaiden kisitys palveluiden kustannuksista ja tyoméérdstd on usein huono.
Asiakkailla ei usein edes ole numerotietoa yrityksen logistiikkatoimintojen resurs-
seista. Kun asiakkaiden kehitystyon ja mittaamisen painopiste on ydinosaamises-
saan, usein unohtuu logistiikkatoimintojen viemét resurssit ja syntyvit kulut.
HUB logistics joutuukin usein tekeméén tarjouksen siséltoon ja kannattavuuteen

liittyvid pddtoksid puutteellisten tietojen perusteella.

Nopea yrityksen toiminnan laajeneminen alueellisesti ja liikevaihdollisesti aiheut-
taa kasvukipuja operatiiviselle toiminnalle. Tdmi johtuu etenkin operatiivisten
kiytantdjen hallitsevan henkilokunnan rajallisuudesta. Myynnin johtamisessa tu-
lee ottaa huomioon operatiivisen toiminnan resurssit ja kohdistaa tehtdvdid myyn-
tid resurssien mahdollisuuksien mukaan. Toisaalta myyntineuvotteluissa on ym-
mérrettdvd millaisia resursseja asiakas tarvitsee ja mitd se merkitsee yrityksen

muille toiminnoille.

Myynnin johtamisen yksi tdrkeimmistd tehtdvistd on tavoitteiden maédrittely ja
niiden seuranta. HUB logisticsilla ei télld hetkelld ole mitattavia myynnin tavoit-

teita kdytossd budjettiin asetettujen liikkevaihdollisten ja tulostavoitteiden liséksi.
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6.4 Nykyinen myyntiprosessi

HUB logisticsin nykyinen myyntiprosessi (Kuva 8) on toimintatavaltaan hyvin
joustava ja asiakkaan tarpeista ldhtevd. Tdssd mallissa on sekd hyvét ettd huonot
puolensa. Asiakas todennékoisesti kokee saavansa radtaloityd palvelua myynpro-
sessin edessd. Samoin yhteydenpitoa on paljon, silldi mahdollisten yhteistyotoi-
mintojen kartoittaminen ja tarjousten tekeminen vaatii paljon léhtGtietoja ja ym-
maérrystéd asiakkaan tarpeista. Asiakkaan mielipiteitd ja huomioita tulee kuunneltua
ja usein piilevid tarpeita 10ytyy prosessin aikana. Téllaiset piilevit tarpeet voivat
synnyttdd kokonaan uudenlaisia palveluita ja osaamista HUB logisticsin toimin-

taan.

Toisaalta vapaassa ja joustavassa toimintatavassa ongelmaksi muodostuu aikatau-
lujen suunnittelu ja koko myyntiprosessin tehokkuus. Kun prosessin eteneminen
ei ole tarkasti médritelty, aiheutuu epdvarmuutta prosessin seuraavista vaiheista.
Myyjét ndkevitkin, ettd parhaiten tima epdvarmuus pienenee ja prosessin kulku
paranee kokemuksen ja syntyvin osaamisen kautta. Toisaalta jokainen myyjé luo
samalla omanlaisia toimintamallejaan. Yrityksen sisdlld on kuitenkin hyvé olla
selked yhtendinen prosessi asioiden etenemiselle. Télloin seuraaminen ja ohjaa-

minen on helpompaa varsinkin johdon toimesta.

HUB logisticsilla ei ole myyjille asetettu prospektointiin, eli uusien potentiaalisten
asiakkaiden etsimiseen ja tietojen kerddmiseen varsinaista tydaikaa vaan uusasia-
kashankintaa toteuttavat myyjat tekevét sitd kun aikaa on. Yrityksen johdolla on
tavoitteena tdmén tyon lisddminen, mutta oikeita menetelmid prospektoinnin te-
hostamiseksi ei ole 10ytynyt. Yritys on viime vuosina hankkinut my0s ulkoista
apua uusasiakasmyynnin parantamiseksi jérjestamélld ulkopuolisia soittokierrok-
sia palveluistaan. Ndiden kierrosten tulokset ovat olleet tydméérdéin ndhden melko
heikkoja, vaikka projekti toikin mukanaan muutaman tirkeén asiakkaan. Myyjat
kertovat prospektoinnin olevan kohtuullisen helppoa, silld HUB logisticsin asiak-

kaaksi kelpaa melko laajasti erilaisia yrityksid.
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Kuva 8. Myyntiprosessin tavoitteet ja tuotettava sisdlt6 HUB logisticsilla
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Myyjét nékevdt monipuolisten asiakasprofiilien olevan sekéd vahvuus ettd heikko-
us. Erilaiset asiakkuudet laajentavat osaamista ja mahdollistavat hyviksi havaittu-
jen kdytdnteiden soveltamisen my0s tdysin toisenlaisen alan tarpeisiin. Toisaalta
monipuolinen asiakaskunta vaatii aina paljon perehtymistd ja tydaikaa varsinkin
suhteen alkuvaiheessa. Oikeanlaisten referenssien valitseminen ja oikeiden tieto-
jen pyytdminen on haasteellista, mikili myyjélté ei 10ydy aikaisempaa kokemusta
kohteena olevan alan kéytanteistd. Téstd huolimatta HUB logisticsin myyjien kes-
kuudessa on vankka késitys kaikkien asiakassuhteiden tirkeydestd ja hyodyllisyy-
destd. Tdmdn vuoksi myyntitoiminnan yhteydessd harvoin tehddén paatoksia asia-
kassuhteen aloittamista vastaan, vaikka suhteen kannattavuudesta ei ole varmuut-

ta.

Yritysten vélisessd myyntity0ssd perinteinen ongelma on oikean henkilon 16yté-
minen asiakkaan puolelta. HUB logisticsin toiminta ja palvelut liittyvédt usein toi-
mintojen tehostamiseen ja ulkoistamiseen, joten kontaktihenkild tulee olla riitta-
vén korkeassa asemassa tehdidkseen padatoksid asian suhteen. Itse kontaktiin liitty-
vét rutiinit ovat melko yhtenevii kaikilla myyjilld, vaikka myytavét tuotteet vaih-
televat yksittdisistd puupakkauksista suuriin palvelukokonaisuuksiin. Myyjit te-
kevidt pohjaty6td potentiaalisen asiakkaan tilanteesta ja mahdollisista tarpeista.
Lisdksi myyjilld on kdytossd takylista, johon on kerdtty toteutettuja palveluita ja
niiden synnyttdmid ratkaisuja. Nididen tékyjen tarkoituksena on saada asiakas
kiinnostumaan HUB logisticsin palveluista ymmartdméén yhteistyon tuomaa ar-
voa. Selkeistd esimerkkilistoista huolimatta myyjdt niakevit, ettd tarkkaa menette-
lyjérjestystd ja asian esittdmistd kuvaavaa polkua ei ole kannattavaa léhted raken-
tamaan, silld muuten esitettdvésté asiasta tulee helposti kaavamainen ja asiakas ei
koe esiteltdvdd asiaa suunniteltavan juuri hénen tarpeitaan varten. Tdmé korostaa
valmistautumisen merkitystd HUB logisticsin myyntiprosessin aloittamisessa,
joka samalla tarkoittaa suurta ajankdyttod.. Puolittainen valmistautuminen johtaa
todennikoisemmin myyntiprosessin keskeytymiseen ja kéytettdvan tydajan osit-

taiseen hukkaamiseen.

Asiakkaan tapaaminen ja neuvotteluvaihe pohjautuvat hyvin samoille periaatteille
kuin ensimmaéinen kontaktointi. Valmistautuminen tapaamiseen on tirkedd, jotta

pystytddn muodostamaan kuvaa asiakkaan arvostamista asioista. Esitystd tulee
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tukea referenssien avulla, mutta tarkeédssd roolissa ovat myds asiakkaan kuuntele-
minen ja ymmartdminen. HUB logisticsin myyjdt pitdvét johdolta saatua tukea
neuvotteluvaiheessa hyvind, vaikka toiveita myds paremmalle alkuperehdyttimi-
selle neuvotteluihin ja yrityksen esittelyynkin kaivataan. Neuvotteluun ja esittely-
vaiheeseen toteutettu materiaali yrityksen perustiedoista ja palveluista ndhddin
toimivana, vaikka niiden siséltdd pidetddnkin varsin yksityiskohtaisena. Monella
myyjélld on tapana karsia esittelymateriaalista pois yliméérdinen tieto kyseisen

asiakastapaamisen kannalta.

Selvisti eniten aikaa vievéksi ja resursseja vaativaksi vaiheeksi HUB logisticsin
myyntiprosessissa myyjit nakevét tarjousten tekemisen ja varsinkin niiden odot-
tamisen ja korjaamisen. Merkitsevdd on my0s tietdd onko potentiaalisella asiak-
kaalla samaan aikaan muitakin tarjouksia kyseisestd palvelusta meneilldén. Myy-
jén pitdd myoOs osata tulkita kilpailijoiden vahvuuksia ja asemaa kilpailussa asiak-
kaasta. Myyjén tulee muistaa, ettd ldheskdén aina ratkaisevaa tarjouskilpailussa ei
ole hinta vaan tirkeintd on saada asiakkaan ymmartdmaan palvelusta saatava hyo-
ty. Mikili tdmé saatava hyOty on paremmin perusteltu kuin kilpailijan, on yrityk-
selld hyvdt mahdollisuudet voittaa kilpailu. Yrityksen palveluista puupakkausten
myynnissd hinnoittelu ndhddén olevan ddrimmaéisen ratkaisevassa asemassa. Toi-
saalta huolimatta puupakkauksien myynti ndhddén samalla hyvéni tuotteena jolla

aloittaa asiakassuhde.

HUB logisticsilla ndhdéén, ettd tukea tarjouksien tekemiseen saadaan hyvin yri-
tyksen siséltd. Tarjousprosessien kestoon vaikuttaminen néhdéan tdsta huolimatta
myyjien osalta haasteellisena, silld useat vaiheet ovat tdysin kiinni asiakkaan aika-
tauluista ja sitoutumisen asteesta prosessin etenemiselle. Tarjouspohjat ovat mel-
ko yksinkertaisia ja kdytdnnossé kaikki myyjat kertovat tekevénsa tarjouksen pai-
sadntdisesti edellisten tarjouksien pohjalle. Tdssad on kuitenkin omat riskinsa, silld
dokumentista saattaa jdada helposti pois oleellisia asioita, jotka eivét alkuperdisen
tarjouksen yhteydessd olleet relevantteja. Dokumentteihin voi jopa pahimmassa
tapauksessa jadda sisdltdod, joka liittyy edelliseen tarjoukseen ja on ainoastaan
epdhuomiossa jddnyt poistamatta tai muokkaamatta. Téllaisia tapahtuu siitdkin
huolimatta, vaikka ennen tarjouksen léhettémistd sen sisdllon tarkistaa useimmissa

tapauksissa moni henkild.
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Tarjouksen hyviksymisen jilkeen muodostetaan sopimus, jossa tarkennetaan vield
sovittuja kdytdnteitd. Myyjit kokevat timin vaiheen melko helpoksi, vaikka aika-
ajoin sopimukset tehdddn asiakkaan sopimuspohjien mukaisesti. Suuremmaksi
ongelmaksi ndhdddn sopimusten pdivittiminen, silld nykyinen myyntiprosessi ei
suoranaisesti ota huomioon kenen vastuulla on olemassa olevien sopimusten pai-
vittiminen ja uusiminen. Yhteistyon alettua usein uusia palveluita ja lisdtoiminto-
ja liitetdéin osaksi toimintaa pienempien tarjouskierrosten kautta samalle asiak-
kaalle. Tdssd vaiheessa saatetaan kuitenkin unohtaa alkuperdisen sopimuksen pii-
vittiminen ajan tasalle. Ongelmia harvemmin syntyy, jos toimijat ja vastuussa
olevat henkil6t pysyvit samoina niin HUB logisticsin kuin asiakkaankin puolelta.
Kiistatilanteet ja henkilovaihdokset voivat luoda haastavia tilanteita ja asettua
jopa koko yhteistyon esteeksi. HUB logisticsin toiminta-aikana ei suuria ongelmia
ole vield tdmidn suhteen syntynyt. Myyjdt kuitenkin tiedostavat tdmén olevan

mahdollinen skenaario tulevaisuudessa, mikéli toimintatapaa ei kehiteta.

6.5 Kehittimiskohteet myyntiprosessissa

Luvussa 3.3 kisiteltiin myyntiprosessin vaiheita ja samalla esiteltiin kuva 4, jossa
on muodostettu yleinen malli myyntiprosessin vaiheista. HUB logisticsin myyjid
haastateltaessa kidytiin ldpi prosessin vaiheita yksikerrallaan ja tehtiin huomioita
niiden toimivuudesta. Myyjille néytettiin edelld mainittu kuva ja tiedusteltiin mika
prosessin vaiheista vaatii eniten kehittimistd. Selkedsti eniten nousi esille kolme

osa-aluetta:

¢ Asiakassuhteiden hallinta
e Seuranta

e Kontaktointi

Myyjit kokevat ettd meneillddn olevan uusasiakashankinnan ja useiden paallek-
kidisten myyntiprosessien vuoksi nykyisille olemassa oleville asiakkaille ei jaa
riittdvasti aikaa. Nykyisissd asiakkaissa ndhdéén olevan paljon potentiaalia lisé-
myynnin hankkimiselle ja ennen kaikkea melko pienelld riskilld. Nykyisistd asi-
akkaista oleva historiatieto ja kokemus usein helpottavat merkittivisti kaupan

tekemistd ja tarjousten muodostamista. Toisaalta nykyisten asiakkaiden kanssa
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haastavaksi koetaan tulosten seuranta varsinkin pidemmaélld aikavélilla. Jotta
muutoksia pystyttdisiin havaitsemaan, koetaan asiakkaiden HUB logisticsin palve-
luiden hyodyntdmisen seuraamiseen tarvittavan lisdd menetelmid. Téllaisiin tilan-
teisiin, joissa asiakkaalla on havaittavissa selkeitd muutoksia palveluiden kéytos-
sd, on tirkedd puuttua riittdvén ajoissa. Pahimmassa tapauksessa asiakkuus voi

kokonaan unohtua ja kilpailija vieda asiakkaan.

Kuten jo aikaisemmin todettiin, haastatteluiden aikana kehitettiin HUB logisticsil-
le CRM-jdrjestelmidid myynnin tueksi. Vaikka asiakkuuksien seuranta ndhddin
tarkedksi kehittdimiskohteeksi, haastatteluista kdy ilmi CRM-jérjestelmén kehitté-
misen merkitys. CRM-jirjestelmd ndhdddn juuri oikeana kehittdmiskohteena ja
sen toimintoihin liittyvdd keskustelua ja ideointia syntyi paljon haastatteluiden
aikana. Syntyvin asiakastiedon tallentamiselle ei ole nykyiselldén olemassa selvdi
yhtendistd paikkaa vaan myyjét pitdvét tietojaan omilla koneillaan ja kansioissaan.
Tédmai aiheuttaa ongelmia etenkin kun henkil6kunnassa tapahtuu muutoksia ja ih-
misid siirtyy toisen yrityksen palvelukseen. Seurantaan toivottiin ennen kaikkea
numeraalisesti mitattavaa tietoa, joka tallentuu mahdollisimman automaattisesti
paikkaan josta se on helposti myds saatavilla. Myyjat kokevat jirjestelmaisti ole-
van hyotyd nykyisten asiakkaiden seurannassa sekd potentiaalisten asiakkaiden

kartoittamisessa.

CRM-jirjestelmén lisdksi myyntiorganisaation toimintaa selkeytettiin tutkimuk-
sen aikana ja myyjille muodostettiin vastuualueet maantieteellisesti. Yksittdisilla
myyjilld ei ole aikaisemmin ollut selkeitd alueita tai vastuukohderyhmid, mikd on
aiheuttanut ongelmia. Uudessa kdyttoon tulleessa ratkaisussa Suomi on jaettu
myyjille omiin alueisiin. Alueiden koot vaihtelevat merkittdavésti, mutta pyrki-
myksend on jakaa alueet tasaisesti potentiaalisten asiakkaiden perusteella. Tdmén
organisaatiojdrjestelyn taustalla on my0s johdon tavoite kasvattaa tehtdvien uusien
yhteydenottojen madrdd. Aluejaon lisdksi myds kayttoon tulevan CRM-
jérjestelmédn ominaisuuksiin halutaan tietoa siitd kuinka eri myyjét ottavat uusiin

kontakteihin yhteytta.
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6.6 Kiytossi olevat jirjestelmét ja mittarit

HUB logisticsilla ei tdlld hetkelld ole kdytossddn CRM-jdrjestelmdd vaan asiakas-
tietoa tallennetaan yrityksen omaan Extranet-verkkoon, jossa tiedostot ovat ryh-
mitelty eri aihealueiden kansioihin ja kansiot sisdltdvit 1dhinnd Office-tiedostoja.
Ainoastaan puupakkauksien myymisessd, tilauksien kisittelyssd ja hinnoittelussa
kiytetddn erillistd Navision-ohjelmistoa. Asiakkaisiin liittyvdd materiaalia pyri-
tddn keskittimddn nimenomaan Extranet-verkkoon, mutta kiytinndssé usein tieto
viélitetddn asianomaisten kesken sdhkopostien vilitykselld liitetiedostoina. Niin
ollen tiedostot jadvét helposti arkistoimatta ja ryhmitteleméttd. Téstd seuraa tehot-
tomuutta, kun my6hemmin tarvittavia tietoja joudutaan penkomaan sdhkdposti-

kansiosta.

Navision on ohjelmisto, jota hyddynnetdin HUB logisticsin puupakkauspalveluis-
sa. Jarjestelmdssd on kirjattuna asiakastiedot, puupakkauksien mittatiedot sekd
raaka-ainekustannukset. Ndiden avulla voidaan asiakkaiden tilausten perusteella
muodostaa tuotannolle sahauslistat ja asiakkaalle lasku. Navisionia myds pdivite-
tadn kokoajan paremmin yrityksen tarpeita soveltuvaksi ja sen siséltdmasti infor-
maatiosta saadaan jo muitakin tietoja kéytettdviksi johtamisen tueksi ja toiminaan
seuraamiseksi. Ongelmana on se, ettd kaikkien HUB logisticsin asiakkaiden tiedot
eivit 10ydy jarjestelmésti ja toisaalta suurempien asiakkaiden vaatimukset eivét
tayty Navisionin avulla. Useiden suurien asiakkaiden tapauksessa yritys kayttda-
kin asiakkaan omia jérjestelmid, josta tietoja kerdtddn ja raportoidaan yrityksen

johdolle seké asiakkaalle.

Yksinkertaiset jérjestelmét ja vdhdinen automaatio johtavat myds siihen, ettd mit-
taaminen tapahtuu 1dhinnd taloudellisten tunnuslukujen perusteella. Mittareiden
tavoitteetkin liittyvit téten liikevaihdon kasvuun ja tulokseen yksikdittdin. Tdma
kdy hyvin ilmi my0s haastatteluista, silld useat operatiiviseen toimintaan osallis-
tuvat ja avainasiakasvastaavat pitdvdt juuri nditd mittareita tdrkeimpind ja eniten
toimintaa ohjaavina. Muu mittaaminen on yrityksen sisdlld melko véhéistd. Myy-
jat kertovat kerddvinsd tekemiensd suoritusten, kuten kontaktien ja tarjousten

médrdd 1dhinnd omaan kayttoonsd. Yleisid sovittuja kdytanteitd madrallisestd mit-
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taamisesta ei ole. Tdmé on toisaalta varsin ymmarrettdvié, koska kaikista suorit-

teista kirjaaminen tulisi tehdd manuaalisesti esimerkiksi Extranet-verkkoon.

Haastatteluissa kysyttiin myos yrityksen ulkoisen materiaalin laadukkuudesta.
Myyntiorganisaatiossa ei ndhda yrityksen internetsivuja toimivina. Internetsivujen
kayttoon ei asiakkaita juuri kannusteta ja myyjit uskovat, ettd asiakkaat eivét
myoOskddn merkittévasti etsi niiden kautta sisdltdéd. Osa myyjistd mainitsi tutustu-
neensa kilpailijoiden sivustoihin ja niiden siséltdimén materiaali ndhdéén olevan
houkuttelevamman nékdistd sekd antavan konkreettisemmin kuvan siitd minké&lai-
sia palveluita kilpailijalla on tarjota. Puupakkauksiin keskittyneet erilliset nettisi-
vut sen sijaan ndhdddn toimivina, mutta yrityksen varsinaiset padsivut eivit ole
ajan tasalla. Pddsivut siséltdvit puupaukkauspalveluiden lisdksi muiden liiketoi-

minta-alueiden tiedot padapiirteittdin.

Mittareihin liittyen tehtyyn erilliseen verkkokyselyyn osallistui myyntipdallikot ja
avainasiakasvastaavat. Vastaajien tulokset ovat hyvin linjassa keskenddn ja niiden
perusteella pystytdén ryhmitteleméén valitut mittarit tirkeysjérjestyksen. Kyselyn
ohella selvitettiin mittareiden soveltuvuutta kannustinjérjestelmidn osaksi. Myds
ndiden osalta myyntiorganisaation kommentit ovat vahvasti toistensa kaltaisia.
Kyselyn tarkoituksena oli avustaa mittareiden priorisoinnissa, jotta CRM-
jérjestelmédn kehitystyossd voidaan keskittyd ensin ottamaan kdyttoon tdrkeim-
méksi koetut mittarit. Toisaalta kyselyn tulokset auttavat my0s arvioimaan, mitka

mittarit ovat kiyttokelpoisia kannustinjédrjestelmén osaksi.

6.7 Hukat

Haastatteluissa esitettiin myyjille ja myynnin johdolle luvussa 4.4 kuvatut myyn-
nin hukat. Tarkoituksena oli selvittdd esiintyykd kyseisid tilanteita yrityksen
myynnin toiminnassa. Samalla pyydettiin arvioimaan mitkd hukista ovat eniten

merkitsevid ja esimerkkejd millaisissa tilanteissa kyseisid hukkia esiintyy.
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Hukat ovat otsikkotasossa seuraavat:

* Osittain tehty tyo

¢ Ra&itidloinnin aste

*  Uudelleen oppiminen
¢ Tehtdvien siirtdminen
* Viivastykset

* Tehtédvien erilaisuus

e Viat

Haastatteluiden aikana useat myyjét kuvasivat hukan tyyppeji osuviksi ja nikevit
kaikki hukat olemassa oleviksi ongelmiksi. Jokaisesta hukan tyypistd tulee esille
useita esimerkkitilanteita. Hukat ovat péadsadntdisesti varsin tiedostettuja, mutta
niiden ratkaisemiseksi ei ole kéytetty juuri suunnittelua vaan niitd pidetdén vais-
taméttomand osana myyntityon kulkua. Useat hukat syntyvit usein asiakkaan toi-
mimattomuuden seurauksena ja osa johtuu ajoittaisesta resurssien puutteesta.

Myyjét ajattelevat ettei asiakkaan prosesseihin ja péaédtoksentekoon voi vaikuttaa.

Osittain tehdyssd tyOsséd tilanteet liittyvét prioriteettien siirtymiseen tilanteissa
joissa toinen asiakas ottaa yhteyttd. Edellisid tehtdvid ei tdlloin hoideta kunnolla
loppuun. Tami voi johtaa helposti keskenerdisten tehtdvien kasaantumiseen ja
niiden uudelleen aloittaminen ja loppuun saattaminen vievdt enemmén aikaa.
HUB logisticsin myyntihenkildstd kertoo olevansa myos jossain médrin mukana
operatiivisen toiminnan tukena. Namé toiminnot vievét aikaa ja keskeyttévit var-
sinaisen myyntityon. Ré&atdloinnissd puolestaan asiakkaiden vaatimukset ovat
yleensd laajoja ja monitahoisia. Valilld myyjét eivdt ehdi tai muista tiedustella
todellista tarvetta vaatimuksen taustalla, vaan vasta projektin jélkeen havaitaan,
ettd tarve oltaisiin voitu tyydyttdd yksinkertaisemmalla ja molempia osapuolia
paremmin palvelevalla tavalla. Asiakas ei osaa my0Oskéén aina kertoa kaikkia tar-
peitaan heti prosessin alkuvaiheessa vaan ne ymmartid vasta tarjousten médritte-
lyssd. Néin ollen HUB logisticsin tyontekijoilld menee paljon aikaa hukkaan, kun
tarjouksia ldhetetdéin asiakkaalle useita eri versioita. Uudelleen oppiminen nikyy
varsinkin puuttuvana CRM-jdrjestelmédn vuoksi. Haastatteluissa kdvi ilmi, ettd

myyjilld on erilaiset menetelmat tallentaa tietoa.
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HUB logisticsin myyntiorganisaation koko on viimeisten kuukausien aikana ko-
hentunut, mutta edelleen myyjit nikevét ettd vélilld resurssien puutteesta johtuva
tehtdvien siirtdminen henkildlta toiselle aiheuttaa hukkaa. Samoin aikataululliset
kiireet pakottavat tekemédn kompromisseja myyntitoiminnan suhteen. Kun kaikki
tieto ei ole saatavilla vélittomasti, syntyy viivastyksid. Yleensd ongelmaksi ndh-
déaan asiakkaan kanssa kéytidvd kommunikointi ja siitd johtuva tietovaje. Varsinkin
padtoksenteon odottaminen koetaan suurena, mutta toisaalta haasteelliselta rat-

kaista omalla toiminnalla.

Tehtdvien erilaisuus on haastateltavien mielesté asia, joka voidaan ndhdi hukkana
myyntiprosessissa, mutta toisaalta myos vahvuutena laajenevan osaamisen kautta.
Erilaiset asiakkaat ja ongelmat tuovat haastetta tyon tekemiseen. Isoin osaamis-
pohjan ero ndhddan puupakkauksien myynnin ja asiantuntijapalveluiden vélilla.
Osa myyjistd kokee, ettd ndiden erilaisten myyntiprosessien yhtdaikainen tekemi-
nen on epitehokasta. Asiakkaiden tarpeet ja tavoitteet kaupanteolle ovat tyyliltddn
hyvin poikkeavia ja toisaalta ostopéddtosten perusteet erilaiset. Molempien toimin-

tojen hallitseminen ja edistiminen on haasteellista aiheuttaen hukkaa toisilleen.

Erilaisia myynnissd tapahtuvia virheitd haastateltavat kokevat vihemman. Yksit-
tdisid esimerkkejd on tilanteista, joissa ldhetetyissd tarjouksissa oli vairét tulokset
laskuissa. On myos tilanteita, jossa tarjous on tehty toiselle yritykselle 1dhetetyn
tarjouksen pohjalta ja osaan tiedoista on jadnyt védrdn yrityksen nimi. Néitd koe-
taan kuitenkin olevan vdhén ja niistd yleenséd péddstddn pienelld vaivanndolld péai-
vittimalld tarjoustiedot. Suoranaisia myynnille kohdistuvia reklamaatioita ei tullut

HUB logisticsin myyntiorganisaatiolle juuri koskaan.

Hukkien yhteydesséd haastatteluissa huomioidaan my0s kokonaiset myyntiproses-
sit. Myyjét kertovat ettd usein lahdetdén tekeméén tarjouksia hyvin vajaiden tieto-
jen perusteella asiakkaasta. Tdmi koetaan hyvin riskialttiiksi ja myyjat kertovat
esimerkkejd, joissa tilanne on voinut johtaa tappiollisiin asiakassuhteisiin. Téllai-
set kokonaiset myyntiprosessit ja kannattamattomat asiakassuhteet ovat monin
verroin suurempaa hukkaa, kun yksittdisen myyjan tydskentelymenetelmien kor-

jaaminen, yhteistyOn tai organisoinnin parantaminen.
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Yritykselld ei ole kdytdssdédn tydkalua, jolla myyjd pystyisi luotettavammin arvi-
oimaan asiakkuuden potentiaalia ja riskejd. Myyjien tulee luottaa ainoastaan
omaan ammattitaitoonsa ja ndkemykseensd, vaikka kokevat pystyvédnsid myos ky-
symadin muilta mielipidettd asiaan.. Myyjien ndkemyksen mukaan on tirkedé aina
aloitta neuvottelu- ja tarjousprosessin tyOstiminen potentiaaliselle asiakkaalle,
vaikka kdytOssd olevat tiedot tarpeista ja nykyisesti tilanteesta olisivat vajavaiset.
Riskid pienennetdédn tdlloin suuremmalla katteella. Tarjouksia ndhdéddn térkeédksi
lahettdd jo pelkéstién siksi, ettd on yrityksen imagon kannalta tdrkedd vastata tar-
jouspyyntoihin. Tarjousten tekeminen on néissdkin tapauksissa aikaa vievii ja
usein ldhtdkohtana on, ettd asetetun suuren katteen vuoksi tarjousta ei todennikoi-

sesti tulla hyviksymain.
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7 JOHTOPAATOKSET

Témai luku keskittyy esittelemddn tyon keskeisimmat johtopaitokset ja kehityseh-
dotukset, jotka perustuvat haastatteluiden tuloksiin ja kéytettyyn teoriaan. Luku
vastaa kokonaisuudessaan titd tutkimusta ohjaavaan tutkimuskysymykseen “Mi-
ten yrityksen myyntiprosessia kehitetddn tehokkaasti ja tuottavaksi?”. Luku on
jaoteltu niin, ettd toisen tason otsikot vastaavat tutkimukselle asetettuihin alaky-

symyksiin.

Luku 7.1 késittelee myynnin suunnittelua ja tavoitteita. Se vastaa kysymykseen,
“kuinka myyntid johdetaan ja kuinka tavoitteet asetetaan ja seurataan?”. Kysy-
mykseen on vastattu pohjautuen luvuissa 2.1 ja 2.2 kisiteltyihin teorioihin myyn-
nin suunnittelusta ja tavoitteista. Téssd luvussa on tarkoitus muodostaa kokonais-
kuva HUB logisticsin myynnin suunnittelusta, sekd millaiset tavoitteet ovat yri-
tyksen toiminnalle oikeita. Luku 7.2 tukee edellistd lukua. Luvussa esitellddn
konkreettinen tydkalu, jolla parannetaan myynnin suunnittelua, tavoitteiden aset-
tamista ja seurantaa. Vuosikellon teoria pohjautuu kappaleeseen 2.3, ja sen siséltd
liittyy vahvasti haastatteluissa saatuihin tietoihin HUB logisticsin myynnin vuosit-

taisesta toiminnasta.

Luvussa 7.3 esitellddin ndkemys myynnin organisaation rakenteesta. Se vastaa
alakysymykseen “Millainen on toimiva myyntiorganisaatio?”” Rakenne perustuu
luvussa 2.4 esitettyyn teoriaan myyntiorganisaatiosta. HUB logisticsin myyntior-
ganisaation muodostuminen on tirkeédssid osassa hahmottaessa jarjestelmien sekd
niiden sisdltdmien tyokalujen ja mittareiden toimintaa. Kéytettiviin jérjestelmiin
ja tyokaluihin keskitytdén luvussa 7.4 ja niiden taustaa on kartoitettu teoriaosuu-
den luvussa 2.5. Luvussa vastataan kysymykseen "Miti jérjestelmid ja tydkaluja
hyodynnetddn myynnin tukena?”’. HUB logisticsille vastaus tarjoaa tdrkeimmét
jérjestelmadt ja tyokalut, joita tulee kehittdd myynnin tueksi. Seuraava luvussa 7.5
syvennetdén edellistd tarkastelemalla jérjestelmissd térkeiksi valittuja myynnin
mittareita ja kannustinjérjestelmén ominaisuuksia. Ndméd pohjautuvat teoriaan,

jotka on esitelty luvuissa 2.6 ja 2.7.

Myyntiprosessin vaiheita ja tavoitteita kisitellddn luvussa 7.6. Se vastaa kysy-

myksiin "Millainen on toimiva myyntiprosessi?” ja ” Mistd vaiheista myyntipro-
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sessi koostuu ja miten niitd seurataan?”’. Tulosta késittelevissd teoriaosuudessa
(Luku 3) luodaan ndkemys myyntiprosessin kuvaamisesta ja eri vaiheista. Tassé
luvussa keskitytddn viemdidn myyntiprosessi kdytdntoon ja yhdistaimélld se kéyt-
toon otettavaan asiakkuudenhallintajérjestelméén. HUB logisticsille luku antaa
nidkemyksen siitd kuinka myyntiprosessin vaiheet tulisi sitoa kdytdssd oleviin jir-
jestelmiin ja tyokaluihin. Viimeiseen alakysymykseen “Kuinka myyntiprosessista
luodaan asiakkaalle arvoa ja yritykselle lisdd tehokkuutta poistamalla turhaa te-
kemistd?” vastataan hukkien osalta luvussa 7.7. Se késittelee lean-ajattelun hyo-
dyntdmistd HUB logisticsin myyntiprosessin kehittdmisessé poistamalla prosessin
vaiheista hukkia ja karsimalla kannattamattomia myyntiprosesseja. Leanin arvo-
ajatteluun vastataan tarkemmin teoriaosuuden luvussa 4.3, vaikka sen periaatteita

hy6dynnettiin myds muissa ratkaisuissa ja prosessin kuvaamisessa.

Viimeinen luku 7.8 keskittyy kokoamaan kaikki esitetyt ratkaisut ja priorisoimaan
ne yhteneviksi toimintamalliksi, jonka perusteella tutkimuksen nikemyksen mu-
kaan HUB logisticsin tulisi ldhted kehittimadn myyntiprosessiaan. Se pohjautuu
koko teoriaosuuden tietoihin, haastatteluiden tuloksiin ja niiden perusteella tehtyi-
hin johtopéétdksiin. Luku vastaa koko tutkimuksen varsinaiseen padkysymykseen,
jonka tavoitteena oli selvittdd kuinka myyntiprosessista kehitetddn tehokas ja tuot-

tava.

7.1 Myynnin suunnittelu ja tavoitteet

HUB logisticsin myynnin suunnittelun on kuvattu alla (Kuva 9) ja se perustuu
alemmin esiteltyyn myynnin suunnittelun jatkuvaan kiertoon (Jobber et al. 2004,
s. 46). Nykyiset olemassa olevat kéyténteet ovat melko yksinkertaisia ja tavoittei-
den asettaminen hyvin liikevaihto- ja tuloskeskeistd. Luotavan asiakkuudenhallin-
tajarjestelmdn avulla on pyrkimys saada kdytt6on enemmén toimintaan ja osaami-
seen keskittyvid tavoitteita. Samalla budjettiin kirjattavien tavoitteiden mittaami-
nen helpottuu ja muuttuu reaaliaikaisemmaksi, kun kerdttavai dataa on enemmaén
ja se on helpommin saatavilla myynnin kdyttoon. Tavoitteet ovat sidottuja mitta-

ristoon ja niitd kdsitellddn myohemmissé luvuissa.
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Kaikkia mittareita ei ole kannattavaa kayttdi kokoajan seurannassa ja tavoitteiden
asettamisessa, vaan aktiivisina mittareina tulee olla strategisten paitdsten perus-
teella valitut mittausmenetelmét. Myos muita mittareita on hyvi kehittdd, jotta
niiden data on kokoajan olemassa. Strategisten pddmédrien muuttuessa ndiden
mittareiden kayttd voi tulla kysymykseen ja silloin arvokas historiatieto on jo

valmiiksi olemassa tavoitteiden asettamiselle.

Arviointi ja seuranta Tavoitteiden asettaminen
- CRM - Myynnin budjetti
- Kannustinjarjestelma - Mittarit
- Myynnin ohjausryhma - Kannustinjarjestelma
- Johtoryhma

Mittaaminen Toimenpiteiden maaritys
- CRM - Myynnin strategia
- Navision

‘ - Vuosikello
- Asiakastyytyvaisyys - Puolivuosi-

katsaukset
- Myynnin ohjausryhma

- Johtoryhma
Implementointi Organisointi
- Myyntiprosessi - Vastuualueet
- Prospektointi - Maantieteellisesti
- Jarjestelmat - Liiketoiminta-
- Navision alicet
- Extranet B
- Tyokalut - Resurssit

Kuva 9. HUB logistics myynnin suunnittelu

Toimenpiteiden méérittely on myds vahvasti yhteydessd mittareihin ja valittuun
strategiaan. Toimenpiteiden mdiérittely on toisaalta aikaperspektiiviltdin hyvin
vaihtelevaa. Toiset pdédtokset voivat olla luonteeltaan sellaisia, ettd niiden ratkai-
semiseen riittdd sddnnolliset tapaamiset esimerkiksi vuosittain. Namé ovat yleensi
isompia toimenpiteitd, jotka vaativat enemmin valmistelua ja selvitystd. Niiden
tukena hyddynnetddn myynnin vuosikelloa. Toisaalta toimenpiteet voivat olla
myo0s hyvin nopeasti méairittelyn tarpeessa ja niitd pitdd tehdd useita kaytdnnossa
viikoittain. Paatostd ohjaavat ennen kaikkea strategiset valinnat ja toisaalta asete-
tut tavoitteet. HUB logisticsilla tiiviin organisaation ansiosta varsinkin lyhyen
aikaviélin toimenpiteiden médritys toimii hyvin, silldi myynninohjausryhmén ja

johtoryhmén kommunikointi sekd organisaation mataluus ovat johtaneet nopeaan
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paétoksentekoon ja selkeisiin médriteltyihin toimintamalleihin. Ndiden pédatosten
peilaamista asetettuihin tavoitteisiin on toisaalta vihemmin, kun tavoitteet ovat

keskittyneet budjetissa asetettuihin taloudellisiin mééritelmiin.

Yrityksen myyntihenkilokunnan osaaminen on kehittynyt varsin laajaksi. Osaa-
minen ja organisaation koko ovat muodostuneet samalla haasteeksi, kun tehtévien
jakaminen ja oma-aloitteinen toiminta ovat tulleet vaikeammiksi hiilyvien vastuu-
rajojen vuoksi. Toimenpiteitd méadrittdessd ja tavoitteita asettaessa onkin tirkeda
antaa toimelle selked vastuuhenkilo. Tarkemmin myyntiorganisaation rakennetta
kisitellddin myShemmin luvussa 7.3. Myynnin suunnittelun implementointi vaihe
on kédytdnndssd myyntiprosessi ja sen apuna olevat jarjestelmét ja tyokalut. Naitd
jérjestelmid ja tyokaluja tullaan esittelemédén tarkemmin seuraavissa luvuissa,
mutta niiden rooli myynnin suunnittelussa ja varsinkin seurannan tehostamisessa

on erittdin tirkeda.

HUB logisticsin kehittdmiskohde on kédytdnndn myyntityon tukena toimiva mitta-
risto. Tavoitetilana kdyttdonotolle voidaan pitdd sitd, ettd mittaamisesta, seuraami-
sesta ja mittariston kehittdmisestd tulee osa myyjien tavallista arkea. Mittariston
kdyttdminen on parhaimmillaan, kun sen kdytt6 on yhté rutiininomaista kuin esi-
merkiksi sdhkOpostin avaaminen tyopdivan alussa ja sdédnndllinen tarkastelu péi-
vin mittaan. Sdhkopostien lukemisen lisdksi se vaatii tietenkin, ettd itse vastaa
tarvittaviin sahkodposteihin ja luo itse siséltdod omilla viesteillddn muille. Mittaami-
sen tavoitteena on saada mahdollisimman suuri osa informaatiosta jérjestelméén
automaattisesti osana myyntiprosessia, samalla kun olemassa olevan tai potentiaa-
lisen asiakkaan tietoja pdivitetidin CRM-jdrjestelmddn yhteydenpidon tai tarjouk-

sen ldhettdmisen jdlkeen. Niin se toimii parhaiten myynnin suunnittelun tukena.

Tavoitteiden asettamisen lisdksi tulosten arviointi ja seuranta ovat myynnin suun-
nittelun kokonaiskuvan seké jatkuvan kehittimisen kannalta olennaisessa osassa.
Lyhyen aikavilin seuranta tulee pohjautumaan CRM-jdrjestelmén kéyttdon ja sen
siséltdmiin mittareihin. Myynnin ohjausryhmin tehtivd on seurata ja arvioida
kuinka hyvin lyhyelld tihtdimelld ollaan suuntaamassa pidemmin aikavélin ta-
voitteita kohti. Kannustinjdrjestelmad ja budjettiin asetetut tavoitteet ovat aikaper-
spektiiviltddn pidempid. Niiden seurannasta ja varsinkin arvioinnista on puoles-

taan enemmaén vastuussa johtoryhma.
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7.2  Myynnin vuosikello

Myynnin johtamisen ajallista kuvaamista varten HUB logistics tarvitsee vuosikel-
lon, jossa kdydéén 14pi myynnin suunnitteluun ja seurantaan liittyvit vaiheet. Teo-
riaosuudessa Alhola et al. (2005, s. 62) kuvaa vuosikellon olevan johdon apuvili-
ne, jolla varmistetaan vuoden aikana olevaan suunnitteluun ja seurannan vaihei-
siin valmistautuminen. Vuosikellon tulee malliltaan olla yksinkertainen ja sen
siséltd tulee koostua useammasta erillisestd kokonaisuudessa joiden tarkempi si-
saltd tuo esiin kaikki vuoden aikana tarvittavat myyntiin liittyvdt tapahtumat.
Haastatteluissa ilmenevit tarpeet ja auditointiin liittyvien vaatimusten perusteella
muodostettiin seuraavanlainen esitys (Kuva 10) vuosikellon siséllostd. Esitystapa
kuvassa on varsin yksinkertainen ja maérittdd ainoastaan pddlinjat viidelle erilli-
selle osakokonaisuudelle. Tavoitteena on, ettd vuosikello toimii yrityksen myyn-

nin suunnittelun tukena ja varmistaa oleellisten asioiden kisittelyn.

L Ensimmainen
syyspalaveri puolivuosi-

katsaus

Toinen M _

. : yynnin
puolivuosi- ) .
. kevitpalaveri

atsaus

Kuva 10. HUB logistics myynnin vuosikello

Jokainen palaveri on médritelty vapaasti laajalle aikavilille, eikd tarkempaa vuo-
sittaista aikataulutusta ole jirkevikdin alkaa muodostamaan. Ndiden palavereiden

asialistat (Taulukko 5) on méidritelty etukdteen, mutta niihin voidaan tarvittaessa
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tehda lisdyksid tilanteesta riippuen. Sisélté on muodostettu Alholan et al. (2005, s.

78) nikemysten ja haastatteluiden perusteella mairiteltyjen toimenpiteiden avulla.

Puolivuosikatsaukset jérjestetdén vuoden alussa ja toinen syksylld tilikauden paa-
tyttyd ja tulosten vahvistamisen jélkeen. Ensimmadisen puolivuosikatsauksen tér-
keimmat osa-alueet ovat vuosittaisen asiakastyytyviisyyskyselyn tulokset ja kan-
nustinjirjestelmin tarkastelu. Syksylld pidettdvd puolivuosikatsaus puolestaan
keskittyy tilikauden tuloksiin ja sitd kautta keskipitkén aikavélin seurantaan ja
arviointiin. Molemmissa katsauksissa pyrkimyksend on, ettd yrityksen myyntiin
liittyvét henkilot ovat mahdollisimman laajasti edustettuja, jotta nikokulmia on
enemmén. Nékokulmien ja esitysten pohjalta johtoryhmén on hyvé tehda lopulli-

set padtokset asioiden suhteen.

Taulukko 5. HUB logistics vuosipalavereiden siséltd

Asiakas- Myynnin Myynnin ja Keskipitkén aika- Asiakas-
tyytyvaisyys- organisaatio  markkinoinnin vilin seuranta tyytyvaisyys-
kyselyn tulokset budjetti kyselyn
Strategiset Hinnoitteluiden lihetys
Kannustin- painopisteet ~ Markkinointi- tarkistus
jérjestelman materiaalit Tulevat
tarkistus Myynti- Prospektikannan messut ja
budjetin Budjetin tarkistus seminaarit
Prospektikannan madrittdmi-  seuranta ja
tarkistus nen tavoitteet Internetsivut Budjetin
seuranta ja
Internetsivut Tilikauden Asiakkuuksien Budjetin seuranta tavoitteet
tavoite sopimustilanne ~ Ja tavoitteet
Budjetin seuranta Asiakkaiden
ja tavoitteet Toimenpi- Reklamaatiot Asiakkuuksien sopimus
teet toteu- sopimustilanne tilanne
Asiakkuuksien tumiselle
sopimustilanne Reklamaatiot Reklamaatiot
Reklamaatiot

Néiden puolivuosikatsausten vilissd pidetdén erilliset kevit- ja syyspalaverit, jos-
sa myyntitiimi tarkastelee vuoden tavoitteita ja meneilldéin olevaa tilannetta. Ke-
véilld keskitytddn myynnin ja markkinoinnille annetun budjetin kohdistamista ja

painopiste-alueita. Niihin liittyy esimerkiksi markkinoinnissa ja erilaisissa mes-
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suilla tarvittavat varusteet ja muu materiaali. Syksylld suunnitellaan asiakastyyty-
véisyyskyselyn kohteet ja pdivitetddn kyselyn siséltod tarvittaessa kdyttden hyvak-
si aikaisempien vuosien kyselyitd ja niiden tuloksia. Samalla tehddén alustava
kartoitus tulevan vuoden messutarjonnasta ja pohditaan mahdollisten seminaarien
jérjestdmistd. Edelld mainittujen asioiden liséksi, jokaisessa palaverissa kasitel-
ld4n tiettyjd samoja asioita, jotka ovat liian isoja viikkopalavereihin késiteltdvaksi
kuuluvuksi, mutta aiheellista kuitenkin késitelld useamman kerran vuodessa sdin-
ndllisin véliajoin. Niitd ovat esimerkiksi prospektikannan tarkastelu ja asiakkai-
den sopimustilanteet. Samoin budjetin ja tavoitteiden seurantaa tarkastellaan pi-

demmaltd aikajaksolta.

Myynnin budjetin ja strategian mairittiminen tapahtuu kevaélla ja kyseisessd ti-
laisuudessa méadritelldén tulevan vuoden ja pidemmaén aikavélin strategisia paino-
pisteitd myynnille, sekd arvioidaan olemassa olevan myyntiorganisaation raken-
netta ja resursseja strategisten tavoitteiden toteuttamiseksi. Myds budjettia suunni-
tellaan strategisten tavoitteiden pohjalta ja arvioidaan millaisilla taloudellisilla
resursseilla strategia voidaan jalkauttaa. Tilaisuuden osallistujina on yrityksen
johtoryhmd, joka tarvittaessa pyytdd alustavia selvityksié tilaisuutta varten myos

muulta yrityksen henkilokunnalta.

Néiden méériteltyjen palavereiden lisdksi yrityksen myynnilld on viikoittain jar-
jestettdvdt myynnin ohjausryhmén palaverit, jotka ovat olleet jo useamman kuu-
kauden kéytossid ja toimineet lyhyen aikavélin ohjauksessa ja myynnin johtami-
sessa. Néissd palavereissa késitellddn jokaisen myyjén ja avainasiakasvastaavan
meneillddn oleva tilanne. Lisdksi kdydddn lapi edellisen viikon tarkeimmait huo-
miot ja tulevan viikon tavoitteet. Tarvittaessa kysytddn mielipiteitd ja ohjeita tilan-
teisiin. Lisdksi myynnilld on asiakkaiden kanssa erillisid sopimuksissa mééritelty-

jé palavereita, joiden sisélto tulee myds olla mééritelty.

7.3 Myynnin organisaatio

HUB logisticsin myyntiorganisaatio on rakenteeltaan haasteellinen otettaessa
huomioon myynnin henkilostomééran. Aikaisemmin teoriaosuudessa késiteltiin

myyntiorganisaation rakennetta luvussa 2.4 ja esiteltiin sen jakautuminen neljalla
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erilaisella tavalla (Kotler et al. 1999, s. 850). Myyntiorganisaatio voi olla muodos-
tettu joko alueellisesti, tuotekohtaisesti, asiakaskohtaisesti tai edellisten erilaisista
yhdistelmistd. HUB logisticsin organisaatio on rakentunut kaikista néistd kolmesta
mallista (Kuva 11). Téhén on syyné yrityksen toisistaan varsin poikkeavat liike-

toiminta-alueet ja kirjava asiakaskunta.

—
Alueellinen rakenne Vaatii
- alue-organisaatio myyjille Selkeat vastuualueet
Liikkumista
Seurantaa ja mittaamista
Tuotekohtainen rakenne : Resursseja
- Puupakkaus/asiantuntijapalvelut
Saavutetaan
Asiakaslahtoisyytta
Asiakaskohtainen rakenne Erikoisosaamista
- Avainasiakasvastaavat Pelikentat
P

Kuva 11. Myyntiorganisaation rakenne

HUB logistics on ottanut vasta kdyttoon maantieteellisesti jaetut myyntialueet
myyjille, joissa kdytdnndssd Suomi on jaettu myyjien kesken asiakaspotentiaalin
mukaan alueisiin. Nailld alueilla vastuussa oleva myyjé suorittaa uusasiakashan-
kintaa sekd on yhteydessd alueen nykyisiin asiakkaisiin lisimyynnin saamiseksi.
Toiminnan tavoitteena on ennen kaikkea tarjota myyjille selkeét pelikentit, joista
etsid lisimyyntid yritykselle ilman ettd tarvitsee tietdd muiden myyjien toimenpi-
teitd tarkasti. Toisaalta kdytossd on my0s yrityksen tuotteiden ja palveluiden pe-
rusteella jakautunutta myyntid. Tamé johtuu yleensa siitd, ettd puupakkaukset ja
nithin liittyvét palvelut poikkeavat varsin paljon yrityksen muusta toiminnasta.
Puupakkausten myynti vaatii titen myyjiltd varsin erilaista osaamista ja ymmaér-
tamistd. Tatd tyotd on pyritty helpottamaan Navision-ohjelmiston automatisoinnil-
la tarjouksien laskennan suhteen. Kaikkien myyjien keskittyminen puupakkauksi-
en myyntiin on kannattamatonta. HUB logisticsin pyrkimyksend on myds pelkén
puu- ja vaneripakkaustuotannon liséksi tarjota niiden toimittamiseen ja itse pak-

kaamiseen liittyvid lisdpalveluita. Haastatteluissa selvisi, ettd juuri ndissé lisépal-
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veluissa ja resursseissa on HUB logisticsin vahvuus verrattuna muihin alan toimi-
joihin. Pelkkien pakkauksien valmistuksessa on suuri kilpailu, eikd niiden myyn-
nistd saa merkittdvad katetta yleensd syntymidn. Myyjien erityisosaaminen on

myos tirkeda, jotta nditd palveluita saataisiin asiakkaalle myytyé.

Asiakaskohtainen myyntity0 on ddrimmaéisen tirked osa HUB logisticsin toimin-
taa, silld yrityksen merkittdvimmat asiakkaat ovat avainasiakasvastaavien vastuul-
la. Avainasiakasvastaavat ovat osa yrityksen myyntiorganisaatiota ja heidin toi-
minta pitdd ottaa huomioon myds myynnin mittareita ja kannustinjarjestelmaa
luodessa. Avainasiakasvastaavat ovat tarkeitd asiakasldahtdisen toiminnan tekijoitd,
jotka takaavat HUB logisticsin jatkuvuuden ja toiminnan kehittdmisen sen merkit-

tavimpien asiakkaiden kanssa.

Myyntiorganisaation rakenteen ymmirtdminen on tdrkedd, koska se vaikuttaa
my0s muihin myynnin osa-alueisiin. Tuote- ja palvelukohtaiset erot ovat HUB
logisticsin sisélld suuria ja titen myds myyntitulosten mééra ja arvo vaihtelevat
merkittidvisti eri myyjien vililld. Kaikissa toimintaa ohjaavissa tavoitteissa ja nii-
den mittareissa tulee ottaa huomioon eri myyjien ja litketoiminta-alueiden erilaiset

lahtokohdat tehdd myyntié.

7.4 Myynnin jirjestelmiit ja tyokalut

Asiakkuudenhallintajérjestelmén kéyttoonottaminen on tirked osa HUB logistic-
sin johtamisen ja myyntiprosessin kehittdmistd. Jotta asiakkuudenhallintajérjes-
telmén todellinen hydty voidaan saada irti, on myyntiorganisaation heti alusta
saakka sitouduttava sen kiyttdmiseen (Becker 2009, s. 208). Jarjestelmé tulee
olemaan merkittavéssd osassa yrityksen myynninsuunnittelua, etenkin kun saata-
van analysoitavan tiedon méérd kasvaa niin myyntiprosessin toiminnasta kuin
olemassa olevista asiakkaista. Se tullaan toteuttamaan osaksi yrityksen Extranet-
verkkoa, joka jo ennestddn siséltdd materiaalia asiakkaista ja myyntiprosessista.
CRM-jérjestelma tulee sisiltiméa mittareita (Liite 3), joiden avulla voidaan luoda
esimerkiksi graafista materiaalia myynnin johdon paitdksenteon tueksi. Toisaalta
myyjdt saavat vilittdmaisti tietoa toiminnastaan ja dokumentit tarjouksista sekd

sopimuksista tallentuvat automaattisesti jarjestelméén. Jérjestelmén kehittdmiseksi
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tulee valita tyoryhmad, joka vastaa sen kehittimisestd. Muu myyntiorganisaation
tulee osallistua jirjestelmin kehittimiseen sddannollisesti ja syntyneitd tyokaluja
tulee esitelld sddnnollisesti esimerkiksi myynnin ohjausryhmissd. CRM-

jérjestelmén kytkeytymistd myyntiprosessin kuvataan tarkemmin luvussa 7.6.

Jéarjestelmistd puupakkaustoiminnoilla kiytossd oleva Navision on selked ja tukee
hyvin myyntityotd yrityksessd. Jarjestelméssi olevat tiedot etenee hyvin operatii-
visesta toiminnasta vastaaville. Navision kehittdmistyd on my6s hyvin kéynnissa
ja sen ominaisuuksiin lisdtddn kokoajan toimintoja, jotka avustavat nimenomaan
myyjien toimintaa. Myyjien ei tarvitse endd ymmartid puu- ja vaneripakkaamisen
erikoisominaisuuksia vaan he pystyviat muodostamaan yksinkertaiset tarjoukset
saatuaan asiakkailta yksinkertaiset mittatiedot. Samalla Navisionin toimintoja
tulee integroida mahdollisimman paljon Extranetin asiakkuudenhallintajéirjestel-
méén, jotta myynnin johtaminen ja kaikkien toimintojen seuraaminen onnistuu

yhden jérjestelmén avulla.

Yrityksen internetsivuja ei varsinaisesti mielletd sen kéyttimaksi jérjestelméksi tai
mittaamisen apuvilineeksi, vaikka nykypdivédnd sitd voidaan pitdd erittdin tirkeé-
né osana jokaisen tuotteita tai palveluita tuottavan yrityksen toiminnassa. Thmisten
tiedonhaku ja ratkaisuiden vertailu ldhtee nykyaikana usein tutustumalla ratkaisu-
jen tarjoajien internetsivuihin. Ensivaikutelma tehddén usein internetsivujen pe-
rusteella. Jos myyjd on ensin asiakkaaseen puhelimitse yhteydessd, kdy asiakas
todennikoisesti hakemassa lisdtietoa kiinnostuksensa herdttyd. Haastatteluissa
myyjét ndkivit ettei HUB logisticsin kotisivut ole sisdlloltddn kattavaa ja toisaalta
sivuilla 16ytyy myds vanhentunutta tietoa. Yleensd myyntihenkilokunta ei my0s-

kaédn kertonut asiakkaille sivuista, eikd ohjannut hakemaan sielti tietoa.

Internetsivuista voi olla my6s hyotyéd asiakastarpeiden ymmartdmisessd. Nykyai-
kaiset sivustot kerddvit automaattisesti tietoa kdvijoiden klikkauksista ja haetusta
tiedosta. Tatd tietoa voidaan kdyttdd hyviksi arvioitaessa asiakkaiden kiinnostus-
ten kohteita. Samalla se auttaa ymmaértdmain millainen informaatio on yrityksen
internetsivuilla tirkedd. HUB logisticsin myyjit ndkevitkin ettd palveluiden ku-
vaukset ovat kaikki esitelty sivustolla, mutta esitystapa ja yleisilme koko sivuilla
ndhddan vanhentuneena. Parhaimmillaan internetsivut toimivat loistavana tukena

myyntiprosessille, kun asiakkaat voivat niiden avulla ymmaértdd mihin erilaisiin
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ratkaisuihin HUB logistics kykenee. Asiakkaan kanssa tapaaminenkin helpottuu,
jos asiakas on hyvin perilld yrityksen toiminnasta ja on ehtinyt ajatella mielessidin
mahdollisia ratkaisuita. Tapaamisessa usein esittelytilanne on nopea ja informaa-
tiota tulee paljon, joten asiakas ei ehdi jasentelemién kaikkia asioita riittdvan no-
peasti. Yhtend tirkednd kehityskohteena tulevaisuudessa on luoda toimivat inter-

netsivut, jotka tukevat HUB logisticsin myyntid toiminnassaan.

7.5 Mittaaminen ja kannustimet

Mittaamisen ldhtokohtana tulee olla se, ettid kaikki keréttdva tieto myyntiproses-
seista ja muusta tekemisestd tapahtuu toimintaa tukevien jérjestelmien avulla au-
tomaattisesti. Kéytdnnossd HUB logistics tarvitsee tuekseen toimivan asiakkuu-
denhallintajérjestelmén, johon kaikki myyntiprosessissa tapahtuva informaatio ja
toiminta tallennetaan. Nidin ollen kaikki asiakkaista keréttdvd tieto on yhdessa
paikassa. Asiakastiedon ohessa voidaan keritd dataa myyjien toiminnasta ja pro-
sessien eri vaiheista. Tatd tietoa pystytddn hyodyntdd myynnin suunnittelussa ja
strategisissa péaatoksissd. Nieminen et al. (2008, s. 47) mukaan luvussa 2.6 on
tarkedd, ettd kdytossd olevien mittareiden taustalla tulee aina olla strategiset valin-

nat.

Uuden mittariston kehittiminen voidaan ndhdd mahdollisuutena, silld hyvin suun-
niteltuna se tarjoaa pitkéllad aikavililld laadukasta informaatiota myynnin johtami-
sen ja myyntiprosessin tueksi. Mittareita on aiheellista ottaa kdytt6on vaiheittain,
mutta heti jarjestelméd kehittidessd on syytd mahdollisimman laajasti tarkastella
millaista informaatiota voidaan kerédtd. Niin ollen historiatietoa alkaa tallentu-
maan mahdollisimman nopeasti. Strategisten tavoitteiden muuttuessa voivat myos

mittarit muuttua.

Kiytossd olevia mittareita ja vallitsevaa jérjestelmdd tarkeampdd on kuitenkin se,
ettd yrityksen myyntiorganisaatio kokee asiakkuudenhallintajérjestelmén hyodyl-
liseksi. Sen tulee olla kdytdnnéllinen ja perustoimintojen tulee keskittyd péivittdi-
seen myyntihenkilon palvelemiseen. Hyvistd mittareista ja tavoitteista ei ole mi-

tadn hyotyd, jos ne eivit ole aktiivisessa kiytdssd. Tdmi voidaan ndhdd haasteena
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HUB logisticsilla, jossa ei nykyisellddn ole yhtendistd selkedd jérjestelmédd vaan

myyjét toimivat jokainen omien tapojensa mukaisesti.

Yksinkertaisten ja selkeiden mittareiden valitseminen alussa on tirkeéé, jotta mit-
tareille voidaan valita realistiset tavoitteet. Lisdksi mittareiden tulosten tulee olla
luotettavia ja ainakin osan mitattavista asioista luonteelta sellaisia, ettd kdytdnnon
myyntityon vaikutukset ndkyvét mittareiden tuloksissa nopeasti. Mittariston kéyt-
t0 voi helposti passivoitua, jos mittarit ovat liian tuloskeskeisid. Mitattavien asioi-
den tulee olla sellaisia, ettd ne kertovat yksittdisen myyjédn toiminnasta ja toisaalta
voidaan tarkastella my6s koko myyntiorganisaation tasolla. Myynnin johtamisen
kannalta kokonaiskuvan saaminen ja toisaalta tavoitteilla ohjaaminen on tirkea,
mutta se ei saa olla mittareiden ainoa tarkoitus. Liséksi niiden tulee olla yksittéi-
sen myyjin kidytdnnon toiminnan tukena. Péivittdin mittaristoa seuraamalla myyja
pystyy arvioimaan tekemistdén ja ymmartdd mihin asioihin pitdd kiinnittdd huo-

miota.

Tavoitteiden asettaminen ja mittareiden seuranta ohjaavat aina myynnin tekemis-
td,. Ne toiminnot ja tavoitteet, joiden strateginen merkitys yritykselle on ratkaise-
vassa asemassa, kuuluvat myynnin kannustinjirjestelmiin. Tutkimuksen aikana
jo haastatteluvaiheessa selvisi, ettd niin yrityksen johto kuin myyjat ymmartavat
kannustinjirjestelmin merkityksen tarkedksi. Asiaa on selvésti suunniteltu jo ai-
kaisemmin. Haastatteluiden pohjalta valittiin mittareita, jotka ovat samalla riitt4-
vén yksinkertaisia ja helposti jérjestelméstd kerdttdvid. Pyrkimyksend on saada
kannustinjirjestelmi mahdollisimman helposti integroitua osaksi asiakkuudenhal-
lintajdrjestelmdd, josta myOs osa mittareista saa datansa. Mittarit jaettiin ensin
karkeasti yrityksen yhteisiin tavoitteisiin, myyjien henkildkohtaisiin tavoitteisiin

ja asiakastyytyvdisyyteen.

HUB logisticsin yhteisiksi tavoitteiksi méériteltiin liikevaihto ja tulos, mutta nii-
den painoarvo jétettiin varsin pieneksi suhteessa henkilokohtaisiin mittareihin.
Uusmyynti, lisémyynti ja niistd syntyvé katetuotto néhtiin tirkeimmiksi ja eniten
kannustinjirjestelmén tarkoitusta palveleviksi mittareiksi. Niiden yhteenlaskettu
painotus koko kannustinjirjestelmistd on puolet. Muut henkildkohtaiset tavoitteet
pohjautuvat CRM-jérjestelmén kéyttdonottoon, joten niiden tavoitteiden asettami-

nen on puuttuvan historiatiedon vuoksi haasteellisempaa. Osin siksi niiden paino-
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arvo jitetddn pienemmaiksi. Ndma muut henkilokohtaiset mittarit ovat kontaktien
ja tarjousten méadrit, joiden datan kerddminen on tarkoitus tapahtua automaattises-
ti asiakkuudenhallintajirjestelmid hyodyntdmailla. Tarjousten méadrét jaettiin erik-
seen puupakkauspalveluiden ja muiden toimintojen vélill4, silld niiden kokoluokat
poikkeavat toisistaan varsin merkittavasti. Viimeiseksi mittariksi valittiin konser-
nin yleinen asiakastyytyvdisyys, joka saadaan vuosittain tehtidvin asiakastyytyvéi-
syyskyselyn perusteella. Timén mittarin osalta tahtotilana on tarkentaa asiakas-
tyytyvdisyyttd myyjien henkilokohtaiselle tasolle, mutta nykyisien toimintamalli-
en ja jirjestelmén mahdollisuuksien rajoissa ei 16ydy toimivaa ratkaisua sen to-
teuttamiseksi. Tulevaisuudessa, kun kannustinjdrjestelmd saadaan kunnolla kiyt-
toon ja CRM-jdrjestelmidn ominaisuudet alkavat kehittyé, voidaan kannustinjérjes-

telmén mittareita kehittia.

Haastatteluiden jédlkeen kyselyn (Liite 2) avulla kartoitettiin myyjien ndkemysta
siitd millaiset mittarit ovat toiminnan kannalta tirkeimpid. Tulosten perusteella
mittarit ryhmiteltiin neljddn eri kategoriaan (Taulukko 6), jonka perusteella voi-
daan asiakkuudenhallintajérjestelméd tehdessd priorisoida tarkeimmit mittarit
ensin kehitettdviksi. Tarkeimmiksi ja samalla kannustinjérjestelmédn soveltuviksi

mittareiksi valittiin tarkeimpid ja haastatteluissakin esille nousseita mittareita.

Myyjéin rooli ndhdédn erittdin tdrkednd varsinkin asiakassuhteen alkuvaiheessa,
joka peilautuu yleensd hyvin asiakassuhteen tuottoon ensimmdiisen toimintavuo-
den aikana. Toisaalta pidemmisséd asiakassuhteissa vertailuedellisen vuoden tu-
lokseen ja liitkevaihtoon ndhdéén myds melko tdrkednd. Kolmantena erittéin oleel-
lisena kannustinjirjestelmén osana, joka on jo ensimmaéisessd kannustinjérjestel-
mén versiossa hyddynnettynd, on asiakastyytyviisyys. Sen tulokset yleensd kerto-
vat ennakoivasti kyseisen asiakassuhteen kehityksestd. My0s kdytdnnon jokapéi-
véiseen tekemiseen liittyvid mittareita HUB logisticsin myyjét kokevat térkeédksi
ja kannustinjdrjestelmain kuuluvuksi. Néitd ovat tarjousten ja sopimusten méé-
radn, sekd niiden viliseen suhteeseen viittaavat mittarit. Niiden seuranta ndhdaan
myyjén toiminnassa varsinkin erittdin kannustavana, kun tulokset nakyvét hyvin
lyhyelld aikavélilld. Haastatteluissa yrityksen johto halusikin, ettd ndihin asioihin

kiinnitetdén mittareiden ja kannustinjirjestelmin avulla enemmén huomiota.
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Muut tirkeiksi koettavat mittarit liittyvdat myds usein taloudellisiin lukuihin ja
kidytainnon toiminnan madrillisiin mittareihin. Toisaalta esille nousee myds
myynnin toimintaan liittyvét reklamaatiot sekd menetettyjen asiakkaiden maira.
Myyjat itsekin ndkevét ndiden seuraamisen olevan tdrkedi ja oleellinen osa pro-
sessien kehittdmistd. Téllaiset mittarit vaativat tosin myos selkeitd maaritelmia.
Esimerkiksi reklamaatiot voivat toisaalta olla virheestd ldhtevid, mutta taas toi-
saalta tiiviin asiakassuhteen tuomia toiminnan kehittimisehdotuksia. Ndiden raja
voi vililld olla hiilyvd. Sama koskee my0s menetettyjd asiakkaita, silld osasta
asiakkuuksista voidaankin luopua mikili niiden kannattavuus ei ole riittdvai. Néi-

den asiakkaiden ndkeminen menetettyind asiakkuuksina on harhaan johtavaa.

Taulukko 6. CRM-jirjestelmin mittarit ja kannustinjarjestelma

Ensisoittojen madra Kontaktien mééra Lahetettyjen tarjousten maara

Tarjouspyyntdjen Uusasiakaskadynnit Tarjoukset/Sopimukset
madrd ) )

Asiakkaan tuoma LV Tehtyjen sopimusten mééra
Tarjouksia/asiakas ensimmdisen vuoden )

aikana Asiakkaan synnyttimé tuotto

Havittyjen tarjousten ensimmaéisen vuoden aikana

maaird ja arvo Asiakkaiden méaarin

muutos Tuloksen muutos
Myyntiprosessin kesto .
Uusittujen sopimusten ~ Asiakastyytyviisyys

Asiakaskdyntien maard

madrd )
Syntyvé tuotto (myyja)
Aikaa edellisestd kon- Rekl tiot ti
taktista eklamaatiot (myynti) Asiak_lfaan tyytyviisyys
Liikevaihdon kasvu (myyja)
Prospektikannan
paivitys Menetetyt asiakkaat
Kaupan keskisuuruus Syntyvé liikevaihto
(myyjd) (myyja)
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7.6 Myyntiprosessin vaiheet

Vahvaseldn (2004, s. 95) mukaan (luku 3.1) myyntiprosessien kaikkien vaiheiden
tavoitteena on kannattavien asiakassuhteiden saavuttaminen. HUB logisticsin
myyntiprosessissa timé saavutetaan ennen kaikkea myyjien osaamisella seké tar-
jottavilla tuotteilla ja palveluilla, joiden arvo saadaan asiakkaan ymmairtdmaksi.
Myyntiprosessin kehittdimisen kannalta kuitenkin tirkeimpddn asemaan nousee
prosessin mittaaminen ja sen perusteella muodostettavien tydkalujen sekd mene-
telmien hyddyntdminen. Jotta HUB logisticsin myyntiprosessia voidaan kehittéa,

tulee sitd siis my0s mitata ja analysoida.

Mittaamiselle valitun asiakkuudenhallintajérjestelmén selkeyden kannalta prosessi
tulee kuvata sen sisdllon ryhmittelyn 14ht6kohdista. Clements (2006, s. 15) (luku
2.5) kuvaakin nykyaikaista CRM-jdrjestelméé vahvasti sitoutuneen myyjén paivit-

tdiseen toimintaan ja sen ominaisuudet kattavat koko myyntiprosessin.

HUB logisticsin myyntiprosessin pohjana kiytetdin teoriaosuudessa esiteltyd ku-
vausta, joka my0s haastatteluvaiheessa nidytettiin haastateltaville. Sitd kdytetddn
médritettdessd tarpeita ja syntyvdd dataa prosessien eri vaiheissa. Niitd tietoja
hyodynnettiin, kun HUB logistics aloitti CRM-jérjestelmén kehittdamisprosessin.
CRM-jirjestelmd on pédtetty toteuttaa itse olemassa olevien jdrjestelmien ja
osaamisen avulla. Kehitystyon pohjana on (Liite 3) matriisi, johon on mééritelty
esimerkiksi jérjestelmén eri vaiheiden menetelmadt, tarpeet seuranta ja vastuut.
Térkein huomio téssé tutkimuksessa keskittyy kuitenkin eri myyntiprossin vaihei-
den mittaamiseen, joita tultaisiin liittimidin CRM-jdrjestelmddn. Mittaristo kertoo
myyntisuppilon eri vaiheista ja niiden tehokkuudesta. Ndin HUB logistics nidkee

nykyistd paremmin missd prosessin vaiheissa on kehitettdvaa.

CRM-jirjestelmidn myyntiprosessin ldhtokohtana on prospektitietokanta, jonne
yrityksen myyjét pystyvit lisdédméén potentiaalisia asiakkaita. Téstd alkaa samalla
asiakaskohtainen tiedon keruu. Mittareiksi kyseiseen vaiheeseen valittiin prospek-
tien miéra ja saatujen tarjouspyyntdjen maird ennen omaa kontaktia. Kontaktointi
vaiheessa myyjén kirjaa jarjestelmain puhelun tai tapaamisen keskustelunaiheet ja
arvioi asiakaspotentiaalia pisteyttdmélld asiakkaan kiinnostuksen. Potentiaalisten

asiakkaiden maard ndkyy myos mittaristossa samoin kuin myyjien tekemien kon-
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taktien madrd viikoittain. Toisaalta prosessin alkuvaiheessa pystytddn selkeimmin
vaikuttamaan prospektien priorisointiin ja maédrittelemién millaisiin yrityksiin

halutaan ensisijaisesti olla yhteydessi ja saada asiakkaaksi.

Tapaamisen jélkeen jérjestelméssd ollaan neuvotteluvaiheessa. Myyjé kirjaa neu-
votteluiden tulokset ja asiakkaan kokemat kiinnostavat asiat HUB logisticsin toi-
minnassa. Samalla kirjataan aikatauluun merkintdjé, jos neuvotteluiden tuloksena
padtetddn tehda tarjous asiakkaalle. Mittareita ovat esimerkiksi meneilldén olevien
neuvotteluiden mairéd ja tarvittavien neuvottelukdyntien maird asiakasta kohti.
Tarjousvaiheessa kaikki tarjousversiot tallennetaan erillisind tiedostoina jérjestel-
médn. Myyjd merkitsee tarjouksen tilan muuttuessa tiedon jirjestelméaén. Samalla
kerdtdadn mittaristoon tietoa tarjousten madréstd, tarjousprosessin kestosta ja havi-

tyistd tarjouskilpailuista.

Sopimusvaiheessa tallennetaan voimassa oleva sopimus ja sen kesto. Ndin myyjil-
le saadaan automaattisesti tietoa sopimuksen paattymisvaiheesta. Samoin kerétéén
informaatiota koko myyntiprosessin kestosta ja uusittujen sopimusten maérasta.
Témin jdlkeen asiakkuuden profiili muuttuu nykyiseksi asiakkaaksi ja mittaami-
sen luonne muuttuu seurannaksi. Myyja voi asettaa asiakkaalle hdlytysrajoja esi-
merkiksi tehtyjen tilausten médrén suhteen tai syntyvin tuoton perusteella. Liséksi
asiakkaista kerdtdin automaattisesti informaatiota litkevaihdollisesti ja asiakastyy-

tyvidisyyden osalta.

Jarjestelmén luominen vaatii aikaa ja resursseja, mutta toimiessaan se selkeyttda
myyntiprosessin eri vaiheita ja kerdttdvda informaatiota. Myyntiprosessiin valitta-
vien mittareiden ja niille asetettavien tavoitteiden merkitys on tirked. Myynnin
johtaminen helpottuu ja myyjdt saavat paremmin tietoa niin omasta toiminnastaan
kuin koko myyntiorganisaation toiminnasta. Samalla asiakaskohtaista tietoa saa-
daan enemmén ja niiden huolehtiminen helpottuu jérjestelmén itse kertoessa paat-
tyvistd sopimuksista tai laskevasta tilausten maaristd. Asiakkaiden kanssa tehtdvi
yhteistyd ei mydskddn vaarannu, vaikka henkilokuntaa vaihtuisi. Ldhetettyjen
tarjousten ja voimassa olevien sopimusten tiedot sdilyvit jarjestelmdssd, mutta
samalla myds kiytyjen keskustelujen ja arvioitujen yhteistyon kehittamiskohtei-

den tiedot jadvat muistiin.
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7.7 Leanin hyodyntiminen myyntiprosessin kehittimisessi

Haastattelututkimuksen aikana kartoitettiin HUB logisticsin potentiaalia hyddyn-
tad operatiivisessakin toiminnassa vahvasti mukana olevaa lean-ajattelua myynnin
tyokaluksi. Teoriaosuudessa kdytiin ldvitse asiakkaan analysointiin soveltuvaa
arvoajattelua. Tarkoituksena on ymmértdd asiakkaan kokema arvo nimenomaan
myyntiprosessissa. Térkeitd asioita on myynnin ymmadrrys vélittdd asiakkaalle
juuri niitd tietoja joita se tarvitsee ostopddtoksen tekemisessd ja kuinka jatkuvan
kehittdmisen kautta saatiin prosesseja ja asiakkaan kanssa toteutettavaa yhteistyo-

td parannettua.

Myyntiprosessia voidaan parantaa leanin arvoajattelun kautta. Tutkimuksen edes-
sd kévi selviksi, ettd ndma prosessin tekijdt ovat kehittyméssa ldhitulevaisuudessa
muiden HUB logisticsille tekemien tutkimusten avulla. Yhtd aikaa useampien
menetelmien ja erilaisten lahestymistapojen tutkiminen ja analysointi voisi aiheut-
taa vain turhaa paillekkéisyyttd ja toisaalta ristiriitoja tuloksissa. Néin ollen timén
tutkimuksen aikana lean-ajattelun hyddyntdminen asiakkaalle muodostettavan
arvon osalta jatetddn vdhemmaélle huomiolle. Myynnin johtamisen ja myyntipro-
sessin vaiheiden kisittelyn yhteydessd monet periaatteet toimii yhtenevésti lean-

myynnin ja perinteisempien myynninprosessien kehittdmisen kanssa.

Tutkimuksessa saatiin enemmin havaintoja ja tuloksia leanin hukka-ajattelun
kautta. Myyjét kokivat niiden esiintymisté olevan havaittavissa rutiinin omaisessa
tyonteossakin. Haastatteluiden aikana korostui ldhimenneisyydessé olleet tilanteet,
joita kéytiin ldvitse esimerkkien avulla. Olemassa olevia hukkien ilmentymismuo-
toja 16ytyi paljon, kun myyjét saivat nahdikseen otsikkotasolla ja lyhyen alustuk-
sen jdlkeen hukkien tyyppejd lean-myynnin teorian mukaan luvussa 4.4 (Nissild
et al. 2013, s. 31). Teorian pyrkimyksend on saada yritykset havaitsemaan niita
myynnin prosesseihin liittyvid tilanteita, jotka aiheuttavat tehottomuutta mutta
toisaalta ovat yksinkertaisella toimintatapojen muutoksella véhennettivissd tai

jopa kokonaan poistettavissa.

Téllaisten hukan tyyppien ja niiden ilmenemiselle on mahdotonta 16ytda yksittiis-
td selkedd tyokalua vaan niitd tulee pyrkid ratkaisemaan ilmenemismuodon 1&hto-

kohtien perusteella. Taulukkoon 7 on listattu HUB logisticsilla haastatteluissa



78

ilmentyneitd hukkia myyntiprosessissa. Suurin osa ilmentymismuodoista on sel-
laisia, ettd niiden poistaminen kokonaan prosessista on mahdotonta, mutta taulu-
kon oikeaan sarakkeeseen on merkitty nikemyksii siitd millaisilla keinoilla huk-
kaa voidaan vdhentdd. Térkeintd on, ettd myyntiorganisaatio tiedostaa kokoajan
omassa toiminnassaan syntyvid tehottomuutta aiheuttavia tilanteita, joita voidaan
prosessia kehittamélld vihentdd. Ratkaisut voivat olla esimerkiksi yhteisesti kerét-

tyjé listoja muistettavista asioista tai tiedon jakamisen pelisdédntdjen tarkentamista.

Taulukkoe 7. HUB logisticsin myynnin hukat ja niiden ilmentyminen

Osittain * Prioriteetit ajaa edelle * Myynnin ja operatiivi-
tehty tyd * Operatiiviset toimet sen toiminnan rajapin-
nan selkeyttiminen

Ridatdlointi e Paljon huomioitavaa * Tarjouspohjien
e Tarjousversiot kehittdminen
* Eikyseenalaisteta * Oikeat kysymykset
* HUB Care
Uudelleen  * Tiedot véirissi paikoissa e CRM

oppiminen e Kohde asiakkaan vaihtaminen

Tehtdvien e Resurssit * Selkeit vastuualueet
siirtiminen e  Ajkataulut * Riittdvét resurssit
Viivis- * Kaikki tieto ei ole saatavilla ¢ Kysymysrungot
tykset * Asiakkaiden péatokset * Internet-sivut
Tehtdvien ¢  Asiantuntijapalvelut * Erikoistuminen
erilaisuus vs. Puupakkaus * Vastuualueet

e Erilaiset asiakkaat

Viat e Viiri tietoa asiakkaalle Dokumenttipohjien
* Vajaat tiedot laskelmissa jatkuva péivittiminen

Myyjien ja operatiivisten toimijoiden rajapintaa selkeyttdméilld voidaan sddstad

molempien tydpanosta. Varsinkin suurimpien myyntiprosessien yhteydessé ilmen-
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tyy tilanteita, jossa myyntihenkilokunta jatkaa asiakkaan kanssa yhteydenpitoa
pitkdén operatiivisen toiminnon alettua. Téll6in voi syntyd epéselvyyksié siitd,
kuka HUB logisticsin toimijoista on vastuussa asian eteenpdin viemisessa. Tallai-
sissa tilanteissa asiakkaallekin voi olla epédselvdd kuka on oikea yhteyshenkild
yrityksessd. Uusasiakasmyynnin yhteydessid tdmi voi olla joskus haasteellista, kun
asiakkaan innostusta yhteystyon laajentamisen suhteen on haasteellinen arvioida.
Avainasiakasvastaavien ja operatiivisten toimien vastaavien vililld pelisdéntdja
sen sijaan on yksinkertaisempi tarkentaa varsinkin yhteystyon jatkuessa pidem-

paan.

Asiakkaalle ratkaisua etsiessdin myyjé keskittyy asioihin, jotka asiakasta kiinnos-
taa ja osaa titen muotoilla tarpeensa. Télloin usein tulee unohdettua todellinen syy
tarpeen taustalla ja toimitettua asiakkaalle tuote tai palvelu jota hdn pyytdd. Oikei-
den kysymysten esittdmiselld voi tarpeen taustalta selvitd ratkaisu, johon on HUB
logisticsilla asiakkaan esittdmié ratkaisua parempi olemassa oleva tuote tai palve-
lu. Téllaisten asioiden selvittiminen on usein avain pitkédaikaisen yhteistyon aloit-
tamiselle. Ratkaisuna ndiden yhteisten etujen l9ytamiselle on neuvotteluprosessin
ja tarjousprosessin osana olevat dokumenttipohjat, joihin on listattu monipuolises-
ti huomioon otettavia asioita. Samalla yrityksen palvelukokonaisuuksien tuotteis-
taminen ja niiden siséllon konkretisointi helpottavat asiakasta ymmartdmain min-
kilaisia palveluita, tyokaluja ja kokonaisuuksia on saatavilla. Néin asiakas pystyy

itse valitsemaan tarpeelliset palvelut.

My®0s hukkien yhteydessd nousi usein esille CRM-jdrjestelmadn merkitys varsinkin
tiedon tallentamisen ja I0ytdmisen osalta. Myyjét kertoivat kéyttdvansd paljon
aikaa asiakastietojen 10ytdmiseen varsinkin silloin kun materiaali ei ollut itse tuo-
tettua. Kun tekeilld oleva asiakkuudenhallintajérjestelmé integroidaan tiiviisti Ext-
ranetin muihin toimintoihin, saadaan yhtenéinen tietopankki, josta kaikki tieto on
sijainnista ja tekijdsta riippumatta saatavilla. Tiedostojen ollessa linkitetty selkeds-
ti tiettyyn asiakkaaseen saadaan samasta paikasta tutkimalla selkedmpi kokonais-
kuva asiakkuuden tilasta. Esimerkiksi asiakkaan tietoja tarkastamalla on suoraan
ndkyvissd mitattavat tiedot ja niiden kehittyminen, mutta samasta ndkymaistd on
helppo tarkastella esimerkiksi ldhetettyjd tarjouksia, olemassa olevaa sopimusta

tai edellisen kontaktoinnin asiasisiltod. Jérjestelméssd eri prosessin vaiheiden ol-
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lessa jdrjestyksessd ja edetessd loogisesti syntyy samalla myyntiprosessin etene-

misen virtausta, eli siirtyminen vaiheesta toiseen on selkedmpéa.

Monet myyntiorganisaation jésenet kertoivat toimenkuvakseen myynnin liséksi
muut yrityksen tarvitsemat tehtdvdt. Myyntihenkilokunnalla on muodostunut
asenne, ettd kaikki tekevét kaikkea yrityksen tarvitsemaa toimintaa. TyOntekijoi-
den joustavuus ja useiden toimenkuvien hallitseminen on tirkeédé yritykselle, mut-
ta selkeiden vastuualueiden olemattomuus johtaa my0s epdtehokkaaseen toimin-
taan. Henkil6iden tehdessd sdédnndllisesti tehtdvid oman toimenkuvansa ulkopuo-
lelta hdvidd myos yritykseltd késitys siitd mihin tarvittavia uusia resursseja tulee

kohdistaa.

Haastatteluosuudessa kavi ilmi myds se, ettd myyjét tekevét kaikista tarjouspyyn-
ndistd tarjoukset asiakkaille huolimatta tietojen puutteesta. Téllaisissa tilanteissa
yritys ottaa merkittavaa riskid asiakassuhteen kannattavuudesta ja toisaalta epidon-
nistuneet myyntiprosessit ovat hukkaan mennytti aikaa kannattavista prosesseista.
Teoriaosuudessa esitelty OQC-tydkalu on tarkoitettu parantamaan myyjien hah-
motuskykyéd kaupan mahdollisuuksista ja sen tuomien tulosten ennustamisesta.
HUB logisticsin kéyttoon voi suunnitella kysymyslistan, johon myyjét vastaavat
jokaisen myyntiprosessin alkuvaiheessa. Tdméad voidaan esimerkiksi integroida
osaksi CRM-jérjestelmédd. Myyjien tehtdva ei ole vastata kysymyksiin vaan arvi-
oida kuinka hyvin osaisivat niihin vastata esimerkiksi asteikolla yhdestd kymme-
neen. Niin saadaan riittdvilld otannalla tietoa minkélaiset kysymykset ovat HUB
logisticsin asiakkaiden kannalta oleellisia, jotta niistd tulee kannattavia. Samalla
myyjit ymmartdvit millaista tietoa asiakkaasta tulee tietdd ennen kuin esimerkiksi
tarjousta kannattaa l14dhted tekemiin. Tarkoituksena on, ettd oikeiden kysymysten
16ydyttyd tiytyy asiakkuuden saada riittdvésti myyjdn arvion mukaan pisteitd,
jotta myyntiprosessin on mahdollista jatkua. Nidin olleen riski kesken jdédviin

myyntiprosesseihin ja kannattamattomiin asiakkuuksiin pienenee.

7.8 Jatkotoimenpiteet

Edellisissd luvuissa on kdsitelty myynnin ja sen prosessien eri osa-alueiden tulok-

sia, joita saatiin yhdistimalld esiteltyd kirjallisuutta ja haastatteluiden tuloksena
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muodostettua kokonaiskuvaa HUB logisticsin myynnisti. Tédssd luvussa on tarkoi-
tuksena muodostaa kuva kuinka tdmin tutkimuksen perusteella yrityksen tulee
lahted kehittimidn myyntiprosessiaan (Kuva 12). Kehittamiskohteet on priorisoitu
niin, ettd ensimmadisend tehtdvien vaiheiden toimiminen on tidrkedd securaavien
vaiheiden aloittamisen ja kehittimisen kannalta. Koko jatkotoimenpiteiden 14hto-
kohtana on ajatus, etti HUB logistics tulevaisuudessa tulee strategisten tavoit-
teidensa mukaisesti kasvamaan liikevaihdollisesti ja laajentamaan toimintaansa.
Lisdksi tarkoituksena on jatkaa kaikkia nykyisid liiketoiminta-alueita ja kehittda

niiden tehokkuutta.

Myyntiprosessin
kehittiminen
CRM
Kannustin- Vuosikellon HUB.fi
jarjestelma katsaukset
Organisaatio Lean

Kuva 12. Ratkaisu myyntiprosessin kehittdmiselle

Myyntiprosessin kehittimisen kannalta tirkein yksittdinen asia on toimivan asiak-
kuudenhallintajdrjestelmédn kdyttoonotto. Se tulee siséltdd asiakaskohtaiset tiedot
selkedsti ja suoran yhteyden kaikkeen asiakkaasta tallennettavaan tietoon kuten
tarjouksiin ja sopimuksiin. Lisdksi asiakkuudenhallintajirjestelmén tulee keréta
myyjien toiminnasta seké asiakkaan kdyttdytymisestd informaatiota mahdollisim-

man reaaliaikaisesti. Aikaisemmin tutkimuksessa esiteltiin tirkeimmaét mittarit ja
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niiden avulla on mahdollista ldhted jédrjestelmdd kehittdmédn. Kayttoonoton jal-
keen mittaristoon 16ytyy varmasti uusia tietoja jotka koetaan tdrkedksi ja niiden
kehittdmiseen tulee kannustaa. CRM-jérjestelmén kdyttaminen luo pohjan myyn-
tiprosessille ja tuo lisdarvoa HUB logisticsin myynnin johtamiselle. Asiakkuu-
denhallintajérjestelmén kehitystyd on péadssyt jo hyvéddn alkuun, mutta sen teke-
minen on haastava prosessi ja vaatii tuekseen ohjelmointiosaamisen liséksi ndke-
mystd myyntiorganisaatiosta. HUB logisticsin tulee asettaa vastuulliset henkil6t
myyntiorganisaatiosta kehittdméan CRM-jérjestelméd yhdessé jarjestelmén toteut-
tajien kanssa. Tdmédn ryhmén tulee tavata sddnnollisesti ja asettaa aikataulu jérjes-
telmén eri osa-alueiden kayttdonotolle. Kéyttoonotettuja toimintoja tulee esitelld
viikoittain myynnin ohjausryhmélle, jotta kaikki ovat tietoisia ominaisuuksista ja
voivat vaikuttaa niiden kehitykseen. Seuraavista kehitysvaiheista mikddn ei vélt-
taméttd tarvitse CRM-jérjestelméd tuekseen, mutta niiden tehokas hyddyntdminen

on mahdollista kun mittaristot ovat saatavilla ja luotettavia.

Myynnin kannustinjérjestelmé tulee tehostamaan myyntiorganisaation toimintaa
ja sen mittareiden avulla voidaan vaikuttaa myyjien kdyttdytymiseen. Kannustin-
jérjestelmd tuleekin ottaa kdyttoon mahdollisimman nopeasti, vaikka kaikkia ha-
luttuja mittareita ei olisikaan vield kdytossd. Ndin sen toimivuudesta ja vaikutuk-
sesta aletaan saamaan tietoa mahdollisimman nopeasti. Asiakkuudenhallintajérjes-
telmén kehittdmisen kautta saadaan my0s uusia soveltuvia mittareita kannustinjér-
jestelmén kayttdon ja sitd tuleekin pdivittdd sdadnndllisesti. Mitd enemmén asiak-
kuudenhallinta- ja kannustinjirjestelmid saadaan integroitua keskendén, sitd pa-
remmin molemmat toimivat. Samalla se lisdd molempien jérjestelmien kayttoa
myyntiorganisaatiossa, kun kannustinjarjestelmédn mittareista osa on vahvasti lii-
tetty CRM-jérjestelmén kéyttoon. Esimerkiksi kannustinjarjestelmdssd mitataan
myyjén ldhettdmien tarjouksien méérid, mutta kannustinjérjestelmé laskee ainoas-
taan ne tarjoukset jotka on asiakkuudenhallintajirjestelmin kautta linkitetty tiet-
tyyn asiakkuuteen. Tdmé ohjaa myyjid tallentamaan myyntiprosessissa syntyvin
informaation oikeaan paikkaan, josta se kaikkien helposti saatavilla ja samalla

tiedoista saadaan kerittyd lisdinformaatiota mittaristoon.

Aikaisemmin esiteltiin myynnin vuosikello ja sen sisdltd. Télla hetkelld yrityksel-

14 ei ole sddnnollisesti kdytossd kuin myynnin ohjausryhmaé ja vuosittainen myyn-
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nin strategia ja budjetti seuraavalle tilikaudelle kevadlld. Néiden liséksi tulee aset-
taa neljdnnesvuosittain erilliset myynninpalaverit, joiden runkoja voitaisiin perus-
siséllon lisdksi voi vaihdella eri tarpeiden mukaan. Palavereiden siséllon tarkoi-
tuksena on ennen kaikkea tarkastella yrityksen tulevaisuutta alle vuoden aikaper-
spektiivilld. Myynnin ohjausryhmin tapaamiset ovat tdhén liian usein ja pidem-
mén aikavilin suunnittelu vaatii enemmén valmistelua. Vuosittainen strategiata-
paaminen on taas on liian harvoin, jotta pystyttéisiin reagoimaan riittdvin nopeasti
muutoksiin. Néihin palavereihin osallistuu myynnin ohjausryhmén lisdksi tilan-
teen mukaan sopivat henkil6t johtoryhmistd. Nidin saadaan myyntiin liittyvin
osaamisen lisdksi yleisempéd strategista ndkemystd yrityksen johdosta laajemmin
kuin ainoastaan myyntijohtajan osalta. Johtoryhmén edustajat vaihtelevat palave-

reissa késiteltdvien asioiden mukaan.

HUB Logisticsin internetsivut vaativat pdivittdmistd, jotta niistd on todellista hyo-
tyd myyntiprosessille. Asiakkaan kanssa kontaktoinnin ja neuvottelun lisdksi tdy-
tyy huomioida, ettd lisdtietoa haetaan nykydéin ldhes aina myds internetistd ja yri-
tysten kotisivuilta. Tilanteina kontaktointi ja neuvottelu ovat nopeita. Asioille ei
jaa aika pohdinnalle vaan potentiaaliset asiakkaat usein jdsentelevdt asiaa joko
ennen tai jilkeen tapaamisen. Tdma jdsentelyé tukee yrityksen internetsivut, jos ne
on toteutettu kiinnostavasti ja informaatiota on saatavilla. Sivuston ulkoasua tulee
paivittdd modernimmaksi ja sisdltod eldvoittdd enemmén mielikuvien ja esimer-
kiksi videomateriaalin avulla. Palveluiden siséltod tulee rohkeasti avata asiakkail-
le, vaikka se antaa samalla kilpailijoille paremman késityksen HUB logisticsin
tarjoamista palveluista. Palveluiden todellinen arvo syntyy yhteistyon kautta asi-
akkaan kanssa ja asiakkaiden saaminen tutustumaan ratkaisuihin edellyttdd ettd
asiakkaan ymmaérrys ja mielikuvat arvosta ovat riittdvit. Osaamisen varjelu ja
suojaaminen kilpailijoilta on hyddytonta, jos tietoa ei saada kulkemaan potentiaa-

lisille asiakkaille.

Yrityksen strateginen tavoite on kasvaa liikevaihdollisesti tulevina vuosina. Tdma
tarkoittaa organisaation kasvamista ja edellyttdd myynniltd tuloksia ja resursseja.
Nykyinen myyntiorganisaatio on riittdvan suuri, kun otetaan huomioon nykyiset
resurssit operatiivisissa toiminnoissa ja olemassa olevien asiakkaiden maird. Or-

ganisaation kasvaessa sen hallinta samalla tulee haasteellisemmaksi, joten myyn-
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tiorganisaation rakennetta tulee arvioida jo ennen kasvun toteutumista. Myyjien
vastuualueita tulee tarkentaa kolmeen eri paddryhmain, jotka ovat puupakkauspal-
velut, avainasiakasvastaavat ja alueellinen myynti. Alueellisesta myynnistd vas-
taavien nykyiset alueet ovat suuria ja kasvun mahdollistamiseksi alue-organisaatio
tarvitsee lisdd myyjid. Ndin myyjilld on mahdollisuus paremmin reagoida potenti-
aalisten asiakkaiden kontaktointiin asiakkaan kokiessa tarvetta HUB logisticsin
tarjoamille palveluille. Avainasiakasvastaavien médrd on verrannollinen kasvuun
ja niitd tarvitaan lisdd uusien merkittdvien asiakassuhteiden syntyessd. Avainasi-
akkaiden osaamista voidaan tédlloin myds keskittdd palvelemaan tiettyd toimialaa,
jos kyseiseltd toimialalta saadaan useampia merkittdvid asiakkuuksia. Puupakka-
uksien ja varsinkin niihin liitettyjen lisdpalveluiden myynti vaatii erilaista osaa-
mista verrattuna muihin HUB logisticsin tarjoamiin palveluihin. Nykyisin l1&hes
kaikki myyjét ovat osittain mukana puupakkaustenkin myymisessd, mutta tehok-
kaan toiminnan aikaansaamiseksi osan myyjistd tulee keskittyd ndiden tuotteiden
ja palveluiden myymiseen. Osaamisen kautta puupakkauspalveluiden myymiseen

saataisiin enemmaén pelkkien pakkausten lisdksi tuotettua palveluratkaisuja.

Kolmen erillisen myyntiorganisaation rakenteesta huolimatta myyntiprosessin
mittaaminen ja seuranta tulee jérjestdd samoja jarjestelmid kiyttden. My0s ohjaus-
ryhmén ja vuosipalavereiden osalta myyntiorganisaatio tulee kattaa kaikki péa-
ryhmdt, jotta yrityksen sisdinen tiedonkulku ja yhteistyd eri palveluiden vélilla

sdilyy.

Leanin hyddyntdminen HUB logisticsin myynnissd on tulevaisuudessa potentiaa-
linen mahdollisuus. Arvoajattelu paranee merkittavésti, kun kehitteilld oleva pal-
veluiden tuotteistaminen saadaan kdyttoon ja ymmarretddn paremmin misti asia-
kas on valmis maksamaan. Kartoituksen perusteella HUB logisticsin myynnissa
on paljon hukkaa synnyttévii tilanteita ja toimintatapoja, mutta niihin liittyy me-
netelmien kéyttoonotosta kulunut vihidinen aika. Tarkeintd on tiedostaa etti
myyntiprosessia tehostamalla saadaan lisdaikaa varsinaiseen myyntityohon. Asi-
akkuudenhallintajdrjestelmd avaa hukkien vélttaimiselle mahdollisuuksia, mutta
vasta ajan kuluttua. Lean-myyntiin keskittyminen tarkemmin tulee kysymykseen
vasta kun edelld mainitut tirkeimmaét asiat on saatu kdytdntoon. Télloin esimer-

kiksi OQC:n kaltaiset myyntitilaisuuksien kartoittamistyokalut tulevat hyodylli-
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siksi kehittdmiskohteiksi. Oikein tyyppisten kysymysten avulla HUB logistics
pystyisi tarkemmin rajaamaan asiakaskuntaa, joiden kanssa yhteistyotd ldhdetdin

kehittdméén ja tarjoamaan sopimusta.

Niilléd keinoilla myyntiprosessia saadaan kehitettyd niin, ettd se on kykeneviinen
vastaamaan strategisiin tavoitteisiin yrityksen kasvulle. Jarjestelmien kehittdmi-
nen tehostaa toimintaa, mutta ennen kaikkea antaa paremmat mahdollisuudet ke-
hittdd muita myyntiprosessin toimintoja kuten myynnin suunnittelua ja kannustin-
jérjestelmdd. Selkedd ajankohtaa miten eri kehittimiskohteista voidaan edeté seu-
raavaan ei ole, vaan edellisten vaiheiden kehittiminen tulee sdilyd taustalla uu-
denkin alettua. Painopiste tulee kuitenkin tulee edetessa siirtdd selkedsti ja resurs-
seja kohdistaa tiettyyn kehittdmiskohteen. Ndin varmistetaan, ettd asiat todella

etenevit eivitkd ainoastaan ndenniisesti ole kaikki kokoajan kehitteilla.
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8 YHTEENVETO

Tamén tutkimuksen tarkoituksena oli selvittdd millaisilla keinoilla HUB logistics
pystyy kehittimédan myyntiprosessiaan ja johtamaan myynnin toimintaa. Samalla
luotiin konkreettisia tydvilineitd myynnin tueksi kuten myynnin vuosikello ja
myynnin kannustinjérjestelmé. Ratkaisuna saatiin menetelmié, joilla yritys pystyy
paremmin suunnittelemaan ja mittaamaan myyntiprosessin toimintaa. Tutkimuk-
sessa luotiin ndkemystd tuotettavalle asiakkuudenhallintajérjestelmélle, sekd maa-
riteltiin mittareita joita liitetdéin jarjestelméddn. Tutkimuksessa selvitettiin my0s
lean-ajattelun soveltuvuutta osana myyntiprosessia ja johtamista. Sen tueksi kar-
toitettiin yritykselld olemassa olevia hukkia myyntiprosessin eri vaiheita kehitet-
tdessd. Lahdemateriaalina hyddynnettiin mahdollisimman ajankohtaista teoriaa ja
yrityksen myyntiorganisaation osaamista sekd nikemysti nykyisistd toimintamal-

leista.

Tutkimuksen teoriaosuudessa késiteltiin myynnin johtamista, myyntiprosesseja
lean-ajattelun hyddyntdmistd myynnissd. Nykyisessd myynninjohtamisessa tarke-
44 on oikeiden strategisten tavoitteiden asettaminen myynnille ja niiden seurata.
Myyntiorganisaatiolle tulee laajasti antaa vastuuta ja mahdollisuuksia pyrkid ase-
tettuihin tavoitteisiin. Organisaation rakenteella ja tavoitteilla vaikutetaan myyjien

kayttaytymiseen.

Myynnin toimintaa tukena ovat jdrjestelmédt ja tydkalut. Ne parantavat myyjien
toimintakykyé ja antavat myyjille informaatiota omasta toiminnastaan. Samalla
jérjestelmdt ja tyokalut helpottavat myynnin johtamista, kun tietoa syntyy auto-
maattisesti jirjestelmid kdyttdmalld niiden ollessa tiiviisti yhteydessd myyntipro-
sessiin. Jarjestelmai tulee sisédltdd asetettujen tavoitteita seuraavia mittareita, joiden
avulla myynnin johto ja koko myyntiorganisaatio saa palautetta toiminnan onnis-
tumisesta. Parhaiten nditd mittareita hyddynnetdén kannustinjirjestelméin avulla,
jolloin myyjén toimintaa ohjataan palkitsemalla strategian tavoitteita tiyttdvasta
toiminnasta. Mittareiden tuloksia tulee seurata niiden perusteella kehittdd myyntia
ja myynnin prosesseja. Jatkuvan kehittimisen aikaansaamiseksi suunnittelun eri

vaiheille tulee médritelld ajankohdat ja vastuuhenkil6t. Téhén ratkaisuna on
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myynnin vuosikello, joka méérittelee toiminnan tavoitteiden asettamisen ja tulos-

ten tarkastelun aikataulun.

Myyntiprosessin vaiheet jakautuvat potentiaalisten asiakkaiden méiirittelystd aina
olemassa olevien asiakkaiden hallintaan. Mittaamisella on merkittdva rooli pro-
sessin kehittdmisessd, mutta myds lean-ajattelua voidaan hyddyntdd myyntipro-
sessin kehittdmisessd. Asiakkaalle luodaan arvoa myyntiprosessissa poistamalla
turhia prosessin vaiheita ja tukemalla asiakasta mahdollisimman paljon paitdksen-
teossa. Samoin yrityksen sisdisessd toiminnassa on hukkaa aiheuttavia toimenpi-
teitd, jotka johtuvat esimerkiksi resurssien vihyydesti tai kdytossd olevien jirjes-

telmien puutteista.

Tutkimuksen empiirisessd osassa tarkasteltiin HUB logisticsin myyntiorganisaati-
olle toteutetun haastattelututkimuksen pohjalta yrityksen nykytilaa. Yrityksen
myyntiorganisaatiosta, johtamisesta ja myyntiprosessien eri vaiheiden toimivuu-
desta muodostettiin nikemys. Samalla selvitettiin myynnin hukkia toiminnassaan
lean-ajattelua hyodyntamalld. Lisdksi erillisen kyselyn perusteella saatiin lisdka-
sitystd yrityksen myyjien kokemista hyodyllistd mittareista myynnin tukena. Naitd

tietoja kéytettiin pohjana tuleville ratkaisuehdotuksille.

Tédmin tutkimuksen haastattelujen pohjalta luotiin HUB logisticsille toimintamalli
yrityksen myyntiprosessin kehittdimisen avuksi. HUB logisticsin myynnin johta-
minen ja suunnittelu ldahtee jatkuvan kehittimisen kierrosta. Tavoitteet asetetaan
strategisten pddmaérien perusteella. Niiden toimenpiteiden maédrittely ja organi-
sointi, mittaaminen ja seuranta méidritelliin myynnin vuosikelloon asetetuissa

palavereissa.

Myyntiorganisaation rakenne liittyy koko prosessin toimintaan. HUB logisticsilla
on laajasti monenlaista asiakaskuntaa ja kasvun myotd organisaation tehtévit tulee
olla selkedsti médritelty. Tutkimuksessa paddyttiin kolmiosaiseen organisaatioon,
jossa myyjien vastuualueet jakautuvat alueellisesti, asiakkaittain ja osa keskittyisi

tiettyihin liiketoiminta-alueisiin ja niiden vaatimaan erityisosaamiseen.

HUB logisticsin myyntiprosessi kuvataan yksinkertaisesti ja perinteisilli vaiheilla,
jotta sitd voidaan hyddyntdd parhaiten kehittdmisen alla olevan asiakkuudenhallin-

tajarjestelmdn luomisessa. Myyntiprosessin vaiheet koostuvat prospektoinnista,
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kontaktoinnista, neuvotteluista, tarjousvaiheesta, sopimuksesta ja olemassa olevi-
en asiakkaiden hallinnasta. Ndiden alle midriteltiin kyseisen vaiheen tavoitteet ja
niitd seuraavat mittarit. Kyselyn perusteella muodostettiin tirkeysjérjestystd halu-
tuille mittareille ja niiden toteuttamiselle. Tutkimuksen aikana HUB logisticsin
myynnin toimintatavoista ja myyntiprosessista l0ydettiin myos hukkaa aiheuttavia
vaiheita. Havaitut hukat keréttiin yhteen ja arvioitiin milld keinoilla niitd voidaan

vihentdd myyntiprosessia kehittdessa.

Toimintamallissa eri kehittimisen osa-alueet priorisoitiin toteuttamisjéirjestykseen.
Térkeimmaéksi asiaksi nousi asiakkuudenhallintajérjestelmén luominen, joka on
ratkaisevassa asemassa muun myyntiprosessin kehittdmisen kannalta. CRM-
jérjestelmén kehitystyon alettua voidaan keskittyd kannustinjirjestelmén mittarei-
den parantamiseen ja laajentamiseen, sekd vuosikellon siséllon kdyttéonottoon ja
yrityksen internetsivujen pdivittimiseen. Kun edelld mainitut vaiheet on toteutettu
voidaan myyntiorganisaation rakennetta viedd strategisten tavoitteiden suuntaan ja
samoin lean-ajattelua tuoda yhd enemmian mukaan yrityksen myyntiprosessin ja

myynnin johtamiseen.
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LIITE 1. Haastattelurunko

&

Open your mind. LUT.
Anssi Tura Lappeenranta University of Technology

HUB logistics, Diplomityd

Tassd tutkimuksessa selvitetddn HUB logisticsin myynnin ja sen prosessien nyky-
tilaa sekd tarpeita analysoinnin ja seurannan tyokaluille. Tavoitteena on saada
selvyys eri liiketoiminta-alueiden erikoistarpeet ja myyntiprosessin suurimmat
kehittimiskohteet.

Haastattelun aika ja paikka:
Haastateltavan nimi ja asema yrityksessi:
Yrityksen edustajan tausta:

Tehtavinkuva
1. Perustietoa haastateltavan tyotehtavasta

2. Kuinka suuren osan tydajasta kédytitte (esim. tuntia/viikko)
a) Prospektointiin (Uusien mahdollisten asiakkaiden kartoittami-
seen)
b) Uusien asiakkaiden kontaktointiin
c) Tarjouksiin ja sopimuksiin
d) Asiakkuuksien hallintaan ja uusien tilausten aikaansaamiseksi
e) Myynnin suunnitteluun ja analysointiin

Myynnin johtaminen

3. Oletteko mukana suunnittelemassa ja asettamassa tavoitteita myyn-
nille? Milld tavoin?
a) Ovatko tavoitteet saavutettavissa ja johdonmukaisia?
b) Saatteko tietoa asetetuista tavoitteista ja ovatko ne perusteltuja?

4. Mitkd ovat vuositasolla térkeitd tapahtumia tai muita ajankohtia HU-
Bin myynnin kannalta?

5. Kirjaatteko myyntiin liittyvid tapahtumia yl6s?
6. Millaisia tyokaluja kdytdtte myynnin tukena?

7. Miti pitdisi mielestdnne ottaa huomioon myynnin kannustinjirjestel-
missd? Mitka tekijét vaikuttavat kannustimen suuruuteen?
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Seurataanko myynnin edistymisté ja saatteko palautetta myyntityos-
ta?

Onko mielestdnne HUBilla riittdvésti myynnissd mukana olevia ihmi-
sid?

Myynnin prosessit

10.

11.

12.

13.

14.

15.

Onko teille selkedd millaisia yrityksid HUB haluaa asiakkaakseen?

Onko kaytdssidnne selked toimintamalli kontaktoidessasi mahdollisiin
tai olemassa oleviin asiakkaisiin?

Onko tapaamisissa olevat esitteet ja kiytdnteet hyvid ja selkeitd? Mi-
ten valmistaudutte neuvotteluihin?

Oletteko mukana sopimusten tekemisessd? Onko sopimusten tekemi-
nen helppoa?

Missé myyntiprosessin vaiheessa on mielestdnne eniten ongelmia?

Saatteko riittdvisti tukea myyntitydssé ja myyntiprosessin edetessi?

Lean-ajattelu

16.

Kuinka usein myyntiprosessissa on seuraavia hukkia? Kuinka ndma
hukat ndkyvit kdytdnnossid? (kokemuksia)

a) Osittain tehty tyo (Térkedmmat tyOt ajavat toisten tehtévien
edelle)

b) Riitialéinnin aste (Tehddin mité asiakas pyytdd, kysymattd mik-
si?)

c) Uudelleen oppiminen (Tarpeetonta asioiden uudelleen ldpikdyn-
tid)

d) Tehtdvien siirtiminen (vastuita pallotellaan yrityksessé, tietoa
héviaa)

e) Viivistykset (Toiminnan etenemiselle vaaditaan useita ihmisié)

f) Tehtivien erilaisuus (Myyjilld on useita erilaisia asiakkaita)

g) Viat (Myynnissé tapahtuneet virheet ja vajavaisuudet)

17. Ymmartavitko asiakkaat hyvin mitd olette myymaéassi?
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18. Millaiset asiat mahdollisia ja nykyisié asiakkaita kiinnostavat yleensé
tapaamisissa/puheluissa?

19. Millaisissa tilanteissa joudutte odottamaan vastauksia asiakkailta tai
muilta HUBin tyontekijoiltd?

20. Kuinka monta henkilda asiakkaalta yleensd on mukana myyntiproses-
sissa?



LIITE 2. Kyselytutkimus myynnille soveltuvista mittareista

Kerro mielipiteesi kuinka térkeitd alla olevat asiat on mitata ja seurata HUBin
myynnin toiminnassa. Ldhdetéédn oletuksesta, ettd teknisesti mitattavien asioiden
toteuttaminen on mahdollista, eika sité tarvitse ottaa huomioon vastausta antaessa.
Samoin oletetaan etti jokaista mittaria voidaan tarkastella erikseen eri litketoimin-
ta-alueiden mukaan.

Kaikissa mittareissa vaihtoehdot:
Ei tirked, En osaa sanoa, Hyvé, Térked, Sopii my0ds kannustinjdrjestelméin
* Soittojen médra
* Tarjouspyyntdjen madra
* Kontaktien méara
* Uusasiakaskdynnit
* Léahetettyjen tarjousten médra
* Tarjouksia asiakasta kohti
* Havittyjen tarjousten maéra
* Havittyjen tarjousten arvo
*  Myyntiprosessin kesto
* Tarjousten ja sopimusten suhde
* Tehtyjen sopimusten maari
* Asiakkaan tuoma liikevaihto ensimmaéisen vuoden aikana
* Asiakkaan synnyttdma tuotto ensimmadisen vuoden aikana
* Asiakkaiden médrdn muutos
* Uusittujen sopimusten maéra
* Uusien tarjousten méaéra
* Asiakkaan tilausten maara
* Asiakaskdyntien madra
* Aika edellisestd kontaktista
* Reklamaatioiden miird (myynnille)
* Liikevaihdon kasvu
* Tuoton muutos
* Asiakastyytyvaisyys
* Menetetyt asiakkaat
* Syntyvi liikevaihto
e Katetuotto
* Prospektikannan péivitys
* Myyjén asiakkaiden asiakastyytyviisyys
* Kaupan keskisuuruus
* Ajankdyttd operatiiviseen toimintaan
* Ajankdyttd myyntityon kehittimiseen
* Muita mittareita joita tulisi olla
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