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tion kehitystarpeet ja konsultoinnin tarpeen tdssd myynnin kehittdmisessa. Tut-
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1 JOHDANTO

Myynti on elintdrked osa ldhes jokaista yritystd, ja sen vaikutus liiketoiminnan
menestykseen on ilmeinen. Kotler ja Keller (2012, s. 3) painottavat, ettd hyvatkaan
resurssit, kuten teknologia ja henkilosto tai toimivat yritystoiminnot, kuten ta-
loushallinto, eivit ole hyddyksi, mikali yritykselld ei ole kysyntdd eikd toiminta
ole kannattavaa. Jokainen yritys tarvitsee tuloja ja voittoa jatkaakseen toimin-
taansa ja myynti on se viline, joka mahdollistaa tdmén taloudellisen vaihdon ta-
pahtumisen (Dixon & Tanner, 2012). Myynti on myds keskeinen tekijd yrityksen
kasvuun ja menestykseen (Shobhit, 2023). Se tuo konkreettisia tuloksia liikevaih-
toon (Kennedy, 2015, luku 1.1) ja on jatkuvasti tarkeampi liiketoiminnan alue
(Cespedes & Weinfurter, 2016).

Myyntitutkimukselle on kasvava tarve, silld akateemisessa tutkimuksessa
myynti on edelleen verrattain tuore aihe, joka ei ole saanut ansaitsemaansa huo-
miota. T&td korostaa esimerkiksi Cespedesin ja Weinfurterin Harvard Business
Reviewissa julkaistu artikkeli (2016), joka korostaa yliopistojen kasvavaa tarvetta
sisdllyttdd myyntikoulutus opetussuunnitelmiinsa. He korostavat, ettd on ole-
massa selked kuilu akateemisen myyntitiedon ja kdytannon myyntitaitojen va-
lilla. He myo6s korostavat, ettd tarve tutkimuksille on kasvava, silld myynti on
yhéd relevantimpi, tarkedmpi ja tutkimusperusteisempi liiketoiminnan alue, ja
myyjiltd edellytetdan muun muassa vahvempaa liiketalousosaamista, analytiik-
kaosaamista sekd asiakkaan ostopolun hallintaa. My6s Salonen ja Yrjanen (2023)
perdankuuluttavat tarvetta uusille myyntiin liittyville ldhestymistavoille, silla di-
gitalisaatio on muuttanut merkittdvasti yritysten valistd liiketoimintaa, kuten va-
hentdanyt tiedon epédtasapainoa ja kasvokkain tapahtuvaa vuorovaikutusta myy-
jdn ja ostajan valilla.

Suomessa myynti on ollut akateemisessa maailmassa verrattain tuore aihe,
mikd kdy ilmi esimerkiksi siitd, ettd Haaga-Helia Ammattikorkeakoulu on ollut
Suomen ensimmadinen korkeakoulutasoinen myynnin koulutuksen tarjoaja vasta
vuodesta 2008 ldhtien. Vastaavasti esimerkiksi markkinointi on ollut osa korkea-
koulutason opetusta huomattavasti kauemmin. Myyntitutkimuksen suhteellinen
vahyys ndkyy myos Google Scholar -hakukoneessa, jossa “B2B marketing” -



haulla 16ytyy julkaisuja noin 40 prosenttia enemmadn kuin haulla “B2B sales”
(Google Scholar, 2023a; Google Scholar, 2023b).

Konsultointi on tarked osa yritysten kehittdmistd ja menestysta tarjoten yri-
tyksille merkittdvaa tietoa, asiantuntemusta sekd ulkopuolisen perspektiivin or-
ganisaation kehittdmiseen (Kipping & Engwall, 2003; Haneberg, 2005, luku 6.2).
Lisdksi se tarjoaa objektiivista tukea johtamisongelmien tunnistamiseen, analy-
sointiin ja ratkaisujen suosittelemiseen (Greiner & Metzger, 1983, s. 7-9). My0s
konsultointiin liittyville tutkimuksille on perusteltu tarve, silld konsultoinnin
vaikutusten ja laadun arvioinnissa on puutteita muun muassa siksi, ettd kehitys-
toimenpiteet ovat tiiviisti liitoksissa muuhun liiketoimintaan, konsultoinnin vai-
kutukset voivat ndkya vasta pitkdn ajan kuluttua, ja padtokset konsulttien valin-
nasta pohjautuvat usein oletettuun asiantuntemukseen, kun alalta puuttuu sel-
keitd arvioinnin mittareita (Kipping & Engwall, 2003; Roy' & Savoie, 2012;
Heikka & Mustak, 2017). Konsultoinnin haasteet, kuten tehokkuuden ja laadun
arvioinnin vaikeus sekd vaikutusten pitkdaikaisen seurannan haasteellisuus, ko-
rostavat tutkimuksen merkitystd koko alan uskottavuuden ja kehityksen ndko-
kulmasta (Roy & Savoie, 2012).

Myynnin ja konsultoinnin ilmitt yhdistyvdt myyntikonsultoinnissa, joka
tarjoaa ratkaisuja yritysten liiketoimintaympaéristdjen haasteisiin myynnin kon-
tekstissa (Kipping & Engwall, 2003; Kennedy, 2015, luku 13). Nykyisess4 liiketoi-
mintaympadristossd yritysten haasteet kysynndn luomiseen, kovenevaan kilpai-
luun vastaamiseen vaativat entistd patevampid myyntistrategioita ja -taktiikoita
(Baumgartner, Hatami & Valdivieso, 2016). Teknologian ja verkkoviestinndn
mahdollisuudet ovat tarjonneet uusia tehostamismahdollisuuksia myynnissd,
mutta ndiden potentiaalin hyddyntdminen vaatii suunnitelmallisuutta ja asian-
tuntemusta (Baumgartner, ym., 2016). Myyntikonsultointi on monipuolinen lii-
ketoiminnan tuki, joka tarjoaa yrityksille muun muassa mahdollisuuden opti-
moida myynti-investointejaan, tunnistaa kasvumahdollisuuksia, kehittdd vah-
voja myyntistrategioita (McKinsey & Company, ei pvm), tarjota operatiivista tu-
kea strategian toteutuksessa (Aalto & Rubanovitsch, 2008, s. 48) ja parantaa
myynnin suorituskykyéd (Kunkle, 2021, kappale 18). Téllainen ulkopuolinen asi-
antuntemus ja tuki auttavat yrityksid menestymaéén kilpailullisessa liiketoimin-
taympadristossd ja saavuttamaan parempia tuloksia myyntiponnisteluistaan.

Myyntikonsultointia tarjoavia yrityksid on runsaasti, ja tdma laaja tarjonta
voi olla seuraus sekd suuresta kysynndstd ettd konsulttien aktiivisesta toimin-
nasta tarjota palveluitaan. Kuten edellisessd kappaleessa mainittiin, useat yrityk-
set kohtaavat myynnin haasteita, ja ne saattavat hakea ulkopuolista asiantunte-
musta ndiden ongelmien ratkaisemiseksi, mika lisdd kysyntdd myynnin konsul-
tointipalveluille. Toisaalta konsulttiyritykset voivat luoda kysyntdd markkinoi-
malla aktiivisesti ja tarjoamalla palveluitaan yrityksille (Heikka & Mustak, 2017).
Joten voidaan sanoa, ettd nama kaksi vaikuttavat toisiinsa vuorovaikutuksessa -
kysyntd luo tarjontaa ja pdinvastoin. Tama tutkimus voi hyodyttda sekd konsul-
tointipalveluiden tarjoajia ettd asiakasyrityksid parantamalla ymmarrystd tarjon-
nasta ja kysynnéstd. Jos myynnin konsultoinnin kysyntd on suurta ja yritykset
ovat aktiivisia hankkimaan néitd palveluita, se osoittaa myynnin konsultoinnin



merkityksen ja todellisen tarpeen. Mikéli havaitaan, ettd tarjonta suhteessa ky-
syntddn on suurta, se kannustaa palveluntarjoajia sopeuttamaan palvelunsa pa-
remmin yritysten tarpeisiin.

Tutkimuksen aiheen valinta ldhti omasta vahvasta kiinnostuksestani myyn-
nin ja myynnin konsultoinnin ilmitihin. Jatkuvasti muuttuvissa markkinoissa
yritysten on vilttdamatontd kehittdd jatkuvasti liiketoimintaansa selviytydkseen.
Liiketoiminnan kehittiminen on pitkdn aikavélin arvonluonnin prosessi, joka
pyrkii ottamaan huomioon ja yhdistamé&dn asiakkaat, markkinat ja sidosryh-
maésuhteet. (Andiman, Prastawa & Saptadi, 2023, s. 754; Kohne, 2019, s. 5.) Tutki-
muksessa tarkastelen myyntid ja myyntikonsultointia liiketoiminnan kehittami-
sen viitekehyksen kautta. Tutkielman tavoitteena on tuoda lisdarvoa sekd aka-
teemiselle yhteisolle ettd liiketoiminnalle. Tutkimustehtdvand on laadullisesti
selvittdd, miten suomalaisten keskisuurten yritysten myyntijohdon edustajat
hahmottavat myyntifunktion kehitystarpeet osana liiketoiminnan kehittamista ja
mahdollisen konsultoinnin tarpeen kehitystydssd. Tutkimuksessa keskityn seu-
raaviin tutkimuskysymyksiin:

1. Minkalaisia kehitystarpeita myyntijohto tunnistaa ja mikad on kehitystarpei-
den keskindinen tarkeysjarjestys?

2. Milla perusteella myynnin kehitystarpeita priorisoidaan ja kuinka priori-
sointi kdytannossa toteutetaan?

3. Milloin myyntijohto turvautuu konsultointipalveluihin myynnin kehittami-
sessd ja millaisia valintakriteerejd ja odotuksia myyntijohto asettaa konsul-
teille?

4. Mita tuloksia myyntijohto arvostaa konsultoinnin tuloksissa ja millaisena so-
veltuvien konsultointiyritysten tarjonta nayttaytyy myyntijohdolle?

Tutkimus toteutettiin laadullisena tutkimuksena, silld se mahdollisti syvallisen
ymmadrryksen hankkimisen tutkittavista ilmitistd ja antoi aiheen kasittelyyn va-
pautta sekd metodologisesti ettd tulkinnallisesti. Tutkimuksessa kaytettiin tee-
mahaastattelua, joka tuki ndiden asioiden tutkimista. Ndin pystyin joustavasti
huomioimaan haastateltavien henkil6iden, heiddn edustamiensa yritysten ja nii-
den toimintaympéristojen erilaisuuden samalla varmistaen, ettd tutkittavat tee-
mat tulivat perusteellisesti késitellyksi ja haastattelut kasittelivit oleellisia asi-
oita. Haastatteluaineisto koostui kahdeksasta haastattelusta.

Luvussa kaksi kuvattu tutkimuksen teoreettinen viitekehys perustuu laa-
jaan ldhdeaineistoon, joka kattaa erilaisia liiketoiminnan kehittdmiseen, strategi-
aan, liikkeenjohdon konsultointiin ja myynnin kehittdmiseen liittyvid lahteita.
Aineisto koostuu artikkeleista, bisneskirjallisuudesta, raporteista seka verkkoai-
neistoista. Liiketoiminnan kehittdmisen viitekehys auttaa luomaan selkedn ja
kattavan kontekstin myynnin konsultoinnille. Tutkimuksen toteutus ja kulku ku-
vataan kolmannessa luvussa, jossa kasitelldan tutkimusotetta, aineiston hankin-
taa ja analysointia sekd arvioidaan tutkimuksen luotettavuutta ja eettisyyttd. Nel-
jannessd luvussa esitetddn tutkimustulokset. Viidennessd luvussa vedetddn



yhteen tutkimustulokset kirjallisuuden valossa ja kdydddn lapi kdytannon impli-
kaatioita sekd jatkotutkimusaiheita.



2 TEOREETTINEN VIITEKEHYS

2.1 Liiketoiminnan kehittiminen

Téssd osiossa syvennymme kisitteen liiketoiminnan kehittaminen (business deve-
lopment) madritelmiin, erityispiirteisiin sekd prosessiin. Liiketoiminnan kehitta-
misen viitekehys muodostaa tutkielman teoreettisen perustan ja auttaa ymmar-
tam&dan, miten myynnin kehittdiminen ja konsultointi liittyvit laajempaan kon-
tekstiin. Kindin ja Knyphausen-Aufsefiin (2007) mukaan liiketoiminnan kehitta-
minen on kasite, joka on laajasti kdytossd liike-elaméssd, mutta samalla hammen-
tavan epdselvasti méadritelty. Kasitteen ”business development” Googlen Scholar-
haulla 16ytyi yli 5 160 000 hakutulosta loppuvuodesta 2023, mutta tarkkaa ja yh-
tendistd madritelmaa talle kasitteelle on vaikea 16ytda. Samalla liiketoiminnan ke-
hittdminen on valttamétontd, koska markkinoiden muutokset voivat tapahtua
nopeasti ja yrityksien tdytyy jatkuvasti muuttua ja sopeutua (Kohne, 2019, s. 5).
Yrityksen kyky ja halu muuttua on olennainen tekija yrityksen selviytymisen ja
menestyksen kannalta (Groza, Zmich & Rajabi, 2021). Liiketoiminnan kehittdmi-
sen késitettd kdytetddn monenlaisissa yhteyksissd, jotka kattavat hyvin erilaisia
toimenpiteitd yrityksen kehittamiseksi, kuten strategisessa suunnittelussa, ope-
ratiivisen tehokkuuden parantamisessa ja organisaation kehittdmisessa. Kasit-
teen hdilyvyys herdttad kysymyksen siitd, mitd liiketoiminnan kehittdminen oi-
keastaan tarkoittaa ja mitd se pitda sisallaan?

Yksi ndkokulma liiketoiminnan kehittdmiseen korostaa sen roolia strategi-
sena suunnitteluna ja korostaa kisitteen yhteyttd operatiiviseen toimintaan. Esi-
merkiksi Chakim, Albar, Putri ja Cakranegara (2022) nédkevit liiketoiminnan ke-
hittdmisen ennen kaikkea strategisena suunnitteluna, jonka tarkoituksena on tar-
jota selked visio ja kdytdnnon toimenpiteitd litketoiminnan ylldpitdmiseksi ja kas-
vattamiseksi. Myo6s Kind ja Knyphausen-Aufsefs (2007) tunnistivat Saksan
bioteknologia-alalle kohdistuvassa tutkimuksessaan, ettd liiketoiminnan
kehittaminen ndhdadn strategisen suunnittelun kehittyneena kéasitteena.



Strateginen suunnittelu on Mintzbergin (1994) mukaan strategian muodos-
tamista formaalin ja mekanistisen prosessin kautta, johon sisdltyy suuri maara
analyyseja, numeerisia tavoitteita ja skenaarioiden kdyttod. Strateginen suunnit-
telu on ennen kaikkea analyysid, jossa pilkotaan tavoitteita askeliksi, formalisoi-
daan askeleet kdytannon toimenpiteiksi ja kuvataan kunkin askeleen seurauksia
systemaattisesti. Mintzberg pohtii, ettd strateginen suunnittelu pitdisikin nimeta
strategisena ohjelmoimisena formaaliutensa ja ennustettavuutensa takia.
Mintzberg painottaa, ettd strateginen suunnittelu pitdd erottaa strategisesta ajat-
telusta, johon tarvitaan luovuutta, innovaatiota ja oppimista. Strateginen suun-
nittelu ei siis voi tuottaa hyvid strategioita, mutta sen menetelmit ovat kylla hyo-
dyllisid strategian toteuttamisessa.

Kind ja Knyphausen-Aufsef (2007) loytavat yhtaldisyyksid litketoiminnan
kehittdmisen ja strategisen suunnittelun vililld monessa eri osa-alueessa. Ndihin
kuuluvat laaja organisaatioon integrointi, lyhyen aikavélin ndkokulman huomi-
oon ottaminen ja keskittyminen operatiiviseen toimintaan. Molemmat késitteet
edellyttavit organisaation laajuista integrointia ja vaativat liiketoiminnan kehit-
tdjilta vahvaa tieteellistd koulutusta ja syvillistd alan tuntemusta. Kind ja
Knyphausen-Aufsefd (2007) kuvaavat tutkimuksessaan havainneensa, ettd tutkit-
tavat organisaatiot eivit yleensd laatineet kattavia kirjallisia suunnitelmia tule-
vaisuuden varalle, mutta sen sijaan niilla oli taipumus ylldpitda tarkkoja kirjalli-
sia dokumentteja nykyhetkestd ja ldhitulevaisuudesta, joka on myos tyypillistd
strategisessa suunnittelussa. Viimeiseksi Kind ja Knyphausen-Aufsefs (2007) ko-
rostavat, ettd litkketoiminnan kehittdminen ei ole sama asia kuin strategian luomi-
nen, vaan se keskittyy enemman strategian kdaytdnnon toteutuksen suunnitte-
luun sekéd operatiivisen toiminnan parantamiseen. Tama kehittdmistyo riippuu
johdon antamista suuntaviivoista, eli strategiasta. Toisaalta he toteavat, etta lii-
ketoiminnan kehittdmistd usein johtaa ylimman johdon jasen, miké tekee strate-
gian madrittdmisen ja toteuttamisen rajanvedosta haasteellista.

Lopputulemana Kind ja Knyphausen-Aufsefs (2007) madrittelevit, etta lii-
ketoiminnan kehittiminen on pitkén aikavilin strateginen prosessi, joka kattaa
suunnittelun ja toimeenpanon ndkokohdat. Sen paamaéadrand on toteuttaa strate-
gia kdytdannossd ja mahdollistaa yrityksen sopeutuminen muuttuvaan toimin-
taymparistoon, kuten muuttuviin teknologia- ja markkinointiolosuhteisiin. Tama
kyky perustuu organisaation resurssien, kuten tutkimustiedon, kehitysprojek-
tien ja liittoutumissuhteiden luomiseen, kehittimiseen, integroimiseen ja uudel-
leenjdrjestelyyn.

Toinen ndkemys liiketoiminnan kehittdmisestd, kuten Shobhit (2023) tai
Kohne (2019) esittdvit, korostaa késitteen olevan laaja kattotermi monenlaiselle
yrityksen kehittamiselle. Shobhitin (2023) artikkeli kuvaa, etté liiketoiminnan ke-
hittdminen voi tarkoittaa mitd tahansa yrityksen toimintaa, joka palvelee jonkin
organisaation liiketoiminnan kehittymista jollain tavalla. Se on hanen mukaansa
yleistermi, joka yhdistdd kaikki yrityksen toiminnot, jotka auttavat yritysta laa-
jentumaan tai parantamaan keskeisid toimintojaan, esimerkiksi myyntidéan, liike-
vaihtoaan, tuotevalikoimaansa, osaamistaan, asiakaspalveluaan ja branditietoi-
suuttaan. Myos Kennedyn (2015, luku 1.1) mukaan liiketoiminnan kehittdminen
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on hyvin kokonaisvaltainen termi ja se tarkoittaa ratkaisujen luomista markki-
noilla oleviin ongelmiin tai kipupisteisiin, uusien ratkaisujen tarjoamista mark-
kinoille seké tulosten parantamista.

Kohnen (2019, s. 4) mukaan liiketoiminnan kehittdminen on erilaisten 14-
hestymistapojen kokoelma, jotka oikein kdytettyind auttavat yritystd pysyvasti
sovittamaan yrityksen asiakkaat ja asiakkaiden toiveet sekd vaatimukset ja saa-
vuttamaan mahdollisimman suuren markkinaosuuden. Hanen mukaansa liike-
toiminnan kehittamistehtdvat kohdistuvat kuitenkin aina tiettyyn selkedéan liike-
toiminta-alueeseen, tuotteeseen tai palveluun eivitka pyri kehittamé&an koko yri-
tystd. Tata kutsuttaisiin hanen mukaansa yrityskehitykseksi (corporation develop-
ment), mikd viittaa strategiseen yrityksen suunnitteluun, optimointiin ja laajenta-
miseen.

Kohnen (2019, s. 4) mukaan liiketoiminnan kehittdmisen tehtdvéat voidaan
jakaa seuraaviin: tyydyttdd julkilausumattomia, mutta olemassa olevia markki-
noiden tarpeita; tuoda markkinoille uutta teknologiaa, tuotteita tai palveluita,
sulkea tai kehittdd nykyisid markkinoita uusilla liiketoimintamalleilla sekd luoda
ja tutkia aivan uusia markkinoita. Hinen mukaansa liiketoiminnan kehittami-
sessd pyritddn jatkuvasti haastamaan vallitseva tilanne yrityksessd ja luomaan
markkina- ja asiakasldhtoisid tuotteita sekd tarkkailemaan tuoteportfolion elin-
kaarta ja poistaa tuotteita, jotka eivét endd ole kannattavia. Siihen sisdltyy myos
markkinatarkkailua uusien tuotteiden kayttoonottoa varten. Kohne lisdd, ettd eri-
tyisesti suurten yritysten kontekstissa liiketoiminnan kehittdmiseen siséltyy
myo6s kokonaan uusien markkinoiden luominen, mutta timd vaatii usein muita
kehitystoimia huomattavasti enemmén aikaa ja resursseja. (Kohne, 2019, s. 4.)

Kolmas nidkokulma korostaa liiketoiminnan kehittamistd ennen kaikkea
pitkédn aikavilin prosessina ja maddritelma on hyvin ldheinen strategian mééritel-
mille. Andiman ym. (2023) mukaan liiketoiminnan kehittiminen on pitkéan aika-
vélin arvonluonnin prosessi, joka pyrkii ottamaan huomioon ja yhdistimééan asi-
akkaat, markkinat ja sidosryhmasuhteet. He kuvaavat, ett4 liiketoiminnan kehit-
taminen on valttdiméatonta yrityksille selviytydkseen markkinoilla ja sen tavoit-
teena on luoda mahdollisuuksia yritykselle. Andiman ym. mukaan liiketoimin-
nan kehittamistd ja strategiaa (kts. jdljempand alaluku 2.1.1) yhdistavat muun
muassa se, ettd ne liittyvat pitkdn aikavilin suunnitteluun, asiakas- ja markkina-
keskeisyyteen, kilpailuympaériston huomioimiseen sekd mahdollisuuksien luo-
miseen yritykselle. Seki liiketoiminnan kehittdminen Andiman ym. kadyttamassa
merkityksessd ja strategia pyrkivat kumpikin suuntaamaan yrityksen toimintaa
vahvasti tulevaisuuteen ja tekemédn strategisia padatoksid menestyksen saavutta-
miseksi.

Viimeinen ndkokulma korostaa liiketoiminnan kehittdmisen roolia sekd
pitkédn aikavilin strategisena prosessina ettd lyhyen aikavéalin operatiivisena toi-
mintana. Karlofin ja Helin Lovingssonin (2004, s. 113) mukaan liiketoiminnan ke-
hittdminen keskittyy erityisesti kahteen p&dtehtdvadan - ensiksikin tekem&dn
merkittavid paatoksid, jotka liittyvat nykyisen toiminnan tulevaisuuden paranta-
miseen, ja toiseksi uusien liiketoimintamahdollisuuksien luomiseen ja hyodynta-

miseen.
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Kohne (2019, s. 22-23) kuvaa liiketoiminnan kehittdmisen prosessin kayt-
tden esimerkkind uuden tuotteen lanseerausta. Liiketoiminnan kehittamisen pro-
sessi alkaa tavoitteen madrittdmiselld. Seuraava vaihe prosessissa on ideoiden
kerddaminen tavoitteen saavuttamiseksi, joka voi sisdltdd esimerkiksi innovaatio-
tyopajoja. Kun ensimmadiset kelvolliset ideat on tunnistettu, seuraava vaihe on
projektisuunnitelman laatiminen, joka kuvaa prosessin etenemistd sekd maarit-
telee tarvittavat resurssit ja aikataulut. Tamaén jalkeen keskitytddn liiketoiminta-
mallin madrittdmiseen ja konkreettisen liiketoimintasuunnitelman laatimiseen.
Namad vaiheet vaativat yhteisty6td johdon kanssa ja niiden tarkoituksena on var-
mistaa, ettd hanke on taloudellisesti kannattava ja strategisesti perusteltu. Kun
hanke on saanut johdon hyvaksynnin, siirrytddn kehitysvaiheeseen, jossa voi
olla hyodyllistd luoda prototyyppi tuotteesta varhaisessa vaiheessa. Seuraava
vaihe on laaja testivaihe, jossa tuotetta testataan perusteellisesti eri tahoilla, sisdi-
sesti sekd asiakkaiden ja kumppaneiden kanssa.

Kohne (2019, s. 23) kuvaa, ettd kun kaikki testit on suoritettu onnistuneesti,
siirrytddn toteutusvaiheeseen. Tdssd vaiheessa tuote valmistetaan, operoidaan,
konfiguroidaan, tarjotaan asiakkaille ja myydé&&n. Prosessin viimeinen vaihe on
oppimisvaihe, jonka tarkoituksena on kdyda projektia ldpi ja tehdd tarvittavia
parannuksia tuleviin projekteihin. Liiketoiminnan kehittdmisen prosessin on ol-
tava kevyt, ketterd ja helposti sopeutettavissa muuttuviin olosuhteisiin, jotta se
voi auttaa yritystd toimimaan nopeammin ja ketterammin markkinoilla seké so-
peutumaan nopeasti muuttuviin markkinaolosuhteisiin. (Kohne, 2019, s. 23.)

Kuten edelld on kdynyt ilmi, liilketoiminnan kehittdmisen késite on moni-
muotoinen ja sen tarkka madritelma vaihtelee eri ndkokulmien mukaan. Yksi na-
kemys, esimerkiksi Chakim ym. (2022) mukaan, korostaa liiketoiminnan kehitta-
mistd strategisena suunnitteluna, tarjoten selkedn vision ja toimenpiteitd liiketoi-
minnan ylldpitamiseksi ja kasvattamiseksi. Toinen ndkdkulma, kuten Shobhit
(2023) ja Kohne (2019) esittavat, ndkee liiketoiminnan kehittdmisen laajana katto-
termind kaikenlaiselle yrityksen kehittdmiselle. Kolmas ndkokulma, kuten Andi-
man ym. (2023) esittdvit, korostaa liiketoiminnan kehittamistd strategian méari-
telm&d lahelld olevana pitkédn aikavilin arvonluonnin prosessina, joka ottaa huo-
mioon asiakkaat, markkinat ja sidosryhmésuhteet. Viimeinen nidkdkulma, kuten
Karlof ja Helin Lovingsson (2004) esittdvit, keskittyy sekd pddtoksiin nykyisen
toiminnan parantamiseksi ettd uusien liiketoimintamahdollisuuksien luomiseen.
Yhteenvetona liiketoiminnan kehittdiminen on siis moniulotteinen kasite, joka
vaatii joustavuutta, sopeutumiskykyd sekd tehokasta resurssien kayttod ja se voi
kdsittdd strategisen suunnittelun, operatiivisen tehokkuuden parantamisen ja
erilaiset muut toimenpiteet organisaation kehittdmiseksi. Se on valttamatonta
yritysten menestykselle muuttuvassa liiketoimintaympéristossd, ja sen tavoit-
teena on luoda mahdollisuuksia ja varmistaa sopeutuminen muuttuviin olosuh-
teisiin.

2.1.1 Strategia ja liiketoimintastrategia

Kuten edelld kdydysta keskustelusta kdy ilmi, on olemassa erilaisia nakemyksia
siitd, kuuluuko strategian luominen olennaisena osana liiketoiminnan
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kehittamiseen vai ovatko ndmai kaksi erillisid osa-alueita. Toiset katsovat, ettd
strategian luominen on osa liiketoiminnan kehittdmistd (esim. Andiman, ym.,
2023), kun taas toiset ndkevat puolestaan liiketoiminnan kehittdmisen keskitty-
vdn enemmdn strategian kdytdnnon toteutuksen suunnitteluun ja toimeenpa-
noon (esim. Chakim, ym., 2022). On kuitenkin selvdd, ettd strategia toimii valtta-
méttoméana perustana liikketoiminnan kehittdmiselle, ja liiketoiminnan kehittami-
nen edellyttdd vakaata strategista pohjaa. Andiman ym. (2023) korostavat, etta
kilpailuun vastaaminen ja voittojen saavuttaminen edellyttidvét organisaatiolta
oikean suunnan ja resurssien strategista ohjausta liiketoiminnan kehittdmisessa.
Toisin sanoen, vahvasti suunniteltu strategia on valttaméton, jotta yritys voi me-
nestyksekkéadsti kehittdd liiketoimintaansa kilpailun voittamiseksi ja voittojen
saavuttamiseksi.

Strategia-kdsite on monitahoinen ja sille on valtavasti eri maéaritelmia.
Strategia-sana juontaa alun perin juurensa sodan johtamisen taitoa tarkoittavasta
kreikan sanasta ”strategos” ja valtaosa strategian historiasta onkin sidoksissa so-
dankdyntiin. (Kamensky, 2008, s. 18-19.) Liikkeenjohdon historiassa viime vuo-
sikymmenind johtamisen ja strategian asiantuntijat ovat tuoneet esille monia eri-
laisia opetuksia, ndkemyksid ja painotuksia strategiasta, mutta yksi yhdistdava
teema, joka on korostunut kaikkien ndiden ndkemysten taustalla, on kilpailun
huomioiminen. (Kamensky, 2008, s. 18-19; Andiman, ym., 2023; Porter, 1996.)

Andiman ym. (2023) kuvaavat strategiaa organisaatioiden keinoina saa-
vuttaa voittoja ja vastata kilpailuun. Maailman johtaviin strategisen liikkeenjoh-
don ajattelijoihin lukeutuvan Porterin (1996) mukaan strategia on tietoista erilais-
ten toimintojen valitsemista ainutlaatuisen arvoyhdistelmén tuottamiseksi. Han
luonnehtii strategian tarkoitusta kestdvian kilpailuedun saavuttamisena hyddyn-
tamadlld organisaation arvoa tuottavia toimintoja. Strategian kolme keskeista teh-
tavdd on ainutlaatuisen aseman saavuttaminen omalla toimialalla, aseman sailyt-
taminen kilpailijoista erottavilla valinnoilla (trade-offs) sekd toimintojen yhteen-
sovittaminen yrityksessd, silld toiminnot ovat yhteisvaikutteisia. Kilpailuedun
saavuttaminen liittyy yrityksen strategiseen kyvykkyyteen (Parnell, 2018) (kts.
alaluku 2.1.2).

Kamenskyn (2008, s. 19) mukaan strategia on yrityksen tietoinen valinta,
jossa se mddrittelee keskeiset tavoitteensa ja toiminnan suuntaviivat ottaen huo-
mioon ympdrdivan, jatkuvasti muuttuvan maailman. Kamensky on Porterin
kanssa samalla linjalla kuvatessaan strategiaa valintana lukuisten vaihtoehtojen
joukosta ja samalla tietoista kieltdytymistd useista hyvistdkin vaihtoehdoista.
Kamenskyn madritelméssa strategia sisdltdd yrityksen keskeiset tavoitteet ja toi-
mintalinjat. Han painottaa my0s strategiaa asioiden priorisoimisella, eli yrityk-
sen toimien, kuten tavoitteiden ja toimintalinjojen, laittamisena tarkeysjarjestyk-
seen.

Strategiaan liitetdan pitkédn aikavilin ndkokulma sekd keskeisten organisaa-
tioiden tavoitteiden yhdistdiminen toimenpiteisiin. Chandler (1962, teoksessa
Quintella & Dias, 1997) maédrittelee, ettd strategia on organisaation pitkdn aika-
vélin pddmadrien ja tavoitteiden madrittamistd sekd toimenpiteiden ja resurssien
kohdentamista ndiden tavoitteiden saavuttamiseksi. Hofer ja Schendel (1978,
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teoksessa Quintella & Dias, 1997) kuvaavat, ettd strategia on perustavanlaatuinen
suunnitelma nykyisten ja tulevien resurssien kohdentamiseen ja vuorovaikutuk-
seen toimintaympariston kanssa, joka kuvaa, miten organisaatio aikoo saavuttaa
tavoitteensa. Kummassakin nédissa maaritelméssa paatokset organisaatioiden re-
surssien kohdistamisesta on ldsna.

Sekd Hoferin ja Schendelin (1978, teoksessa Quintella & Dias, 1997), ettd Ka-
menskyn (2008) mé&aritelmdt painottavat strategian roolia ympéristoon sopeutu-
misessa ja muuttuvassa liiketoimintaympéristossd toimimisessa. Kamenskyn
(2008) mukaan organisaation toimintaymparistoon sisdltyy esimerkiksi asiakkai-
den tarpeet ja halut, toimittajien toimintatavat, kilpailijjoiden toiminta sekd viran-
omaisten toiminta. Ympérist6 ei kuitenkaan ole stabiili, vaan yrityksen on enna-
koitava ja reagoitava siind tapahtuviin muutoksiin. Hyva organisaatio seuraa
valppaasti toimintaympadristossd tapahtuvia muutoksia, analysoi muutoksien
seurauksia realistisesti sekd muuttaa omaa toimintaansa muutoksien aikana tai
jo ennen sitd. Parhaat yritykset eivét vain sopeudu ympadristomuutoksiin, vaan
muokkaavat aktiivisesti sitd itse. (Kamensky, 2008, s. 18-20.)

Késitteitd “strategia” ja ”liiketoimintastrategia” kdytetddn usein keskenddn
samassa merkityksessd, mikd saattaa aiheuttaa sekaannusta niiden tarkoituksen
ymmadrtdmisessd. Jotkut yritykset kdyttdavat nditd termejd synonyymeina. (Ka-
mensky, 2008, s. 22-25.) On kuitenkin tdrkedd huomata, ettd strategia voi ilmen-
tyd eri tasoilla organisaatiossa, kuten Panagopoulus ja Avlonitis (2010) huomaut-
tavat. Kamensky (2008, s. 22-25) tdydentdd, ettd organisaatiolla voi olla useita
strategiatasoja riippuen niiden koosta ja tilanteesta. Esimerkiksi suurella mo-
nialayritykselld voi olla eri toimialoille jaetut strategiat, jotka edelleen jakautuvat
eri liiketoiminta-alueisiin ja funktiotasoihin. Panagopoulus ja Avlonitis (2010)
kuvaavat, ettd jokaisella ndistd tasoista voi olla oma strategiansa, kuten konser-
nistrategia, liiketoimintastrategiat ja toimintotason strategiat, kuten myyntistra-
tegia. Toimintotason strategiat (functional strategy) keskittyvat resurssitehokkuu-
den maksimointiin kussakin mééritetyssd toiminnossa. Kamenskyn (2008, s. 24)
mukaan yksittdiselld liiketoiminta-alueella toimivissa yrityksissd strategia kay-
tannossa voi tarkoittaa samaa kuin litketoimintastrategia.

Liiketoimintastrategia viittaa yrityksen suunnitelmaan ja paatoksiin siitd,
miten se aikoo saavuttaa kilpailuetua ja menestyd valitsemillaan liiketoiminta-
alueilla. Liiketoimintastrategian avulla organisaatio kykenee ratkaisemaan kuvi-
ossa 1 kuvatun liiketoiminnan ”“kolmiodraaman”: yrityksen osaamisen ja resurs-
sien, asiakkaiden tarpeiden sekd tietyn liiketoiminta-alueen kilpailijoiden valilla.
(Kamensky, 2008, s. 25.)
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Asiakkaiden
tarpeet

Yrityksen osaaminen < >

/ resurssit kilpailuetu Kllpallu

KUVIO 1 Liiketoiminnan kolmiodraama (mukaillen Kamensky, 2008, s. 25)

Kaikkien organisaatioiden olemassaolon perustana on niiden kyky tyydyttad asi-
akkaiden tarpeita kdyttamalld tarvittavia resursseja ja osaamista. Tamad tapahtuu
yleensd kilpailutilanteessa, missd asiakkaat pyrkivét saamaan parhaan vastineen
rahalleen ja valitsevat toimittajan, joka tarjoaa sen. Yritykset puolestaan pyrkivét
saavuttamaan mahdollisimman hyvin arvo-kustannus-suhteen ja tarvitsevat kil-
pailuetua muihin toimijoihin verrattuna. Liiketoimintastrategia auttaa yritysta
ratkaisemaan tdiman haasteen liiketoiminnassa. (Kamensky, 2008, s. 25-26.)
Yritys voi luoda toimivan liiketoimintastrategian esimerkiksi hyodynta-
malld Porterin (1985, s. 11-15) tunnettua kilpailustrategioiden kolmijakoa. En-
simmadinen niistd on kustannusjohtajuusstrategia, jossa yritys pyrkii saavutta-
maan alhaisimmat mahdolliset kustannukset toimialallaan mahdollistaen kilpai-
lukykyisen hinnoittelun. Toisena on differointistrategia, jossa yritys erottuu kil-
pailijoistaan tarjoamalla ainutlaatuista asiakasarvoa tai erilaisia ominaisuuksia
tuotteissaan tai palveluissaan. Kolmantena on fokusointistrategia, jossa yritys
keskittyy tarkkaan maédriteltyyn kohdemarkkinaan ja pyrkii vastaamaan tiettyi-
hin asiakastarpeisiin. Optimaalinen strategia voidaan myos luoda yhdistelemalla
nditd kolmea keskeistd kilpailustrategiaa, mutta se toimii usein vain véliaikaisesti.

2.1.2 Strateginen kyvykkyys ja operatiivinen tehokkuus

Liiketoiminnan kehittdmiselle ja yrityksen menestymiselle olennaiset késitteet
ovat strateginen kyvykkyys ja operatiivinen tehokkuus. Strateginen kyvykkyys
antaa suuntaa ja puitteita kehitystoimenpiteille ja operatiivinen tehokkuus tukee
liikketoiminnan kehittamistd varmistamalla, ettd strategiset paatokset voidaan to-
teuttaa tehokkaasti (Parnell, 2018; Karlof & Helin Lovingsson, 2004, s. 113).
Parnell (2018) avaa tarkemmin strategisia kyvykkyyksid méadrittelemalld ne
monimutkaisina taitojen ja kertyneen tiedon kokonaisuuksina organisaatiossa,
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jotka mahdollistavat organisaation resurssien ja toimintojen tehokkaan koordi-
noinnin. Strategiset kyvykkyydet liittyvit Parnellin mukaan organisaation eri-
tyislaatuisiin osaamisalueisiin ja ovat yleensd harvinaisia, luonteeltaan hyvin py-
syvid sekd vaikeasti jdljitettdavid. Vastaavasti Uusi-Rauva (2009, s. 41) kuvaa stra-
tegista kyvykkyyttd organisaation kykynd tehdd oikeita pddtoksid ja valintoja.
Parnellin (2018) mddritelmd on laajempi ja pitdd sisdlldan kyvyn tehdd oikeita
pddtoksid monimutkaisen taito- ja tietokokonaisuuden takia, mutta myos ottaa
huomioon taidon koordinoida tehokkaasti organisaation resursseja ja toimintoja,

Strategisen kyvykkyyden pohjalla on resurssipohjaisen strategia-ajattelun
keskeinen ajatus: markkinoilla menestyminen edellyttdd organisaation erityislaa-
tuisia kilpailijoista erottavia aineellisia sekd aineettomia resursseja sekd niiden
tehokasta hyodyntamistd. Resurssipohjaisen nakokulman mukaan resurssit eivit
itsessddn riitd tuottamaan kilpailuetua vaan vasta niiden yhdisteleminen toimi-
valla tavalla (Barney, 1991). Barneyn (1991) kuvaamalla kestdvian kilpailuedun
viitekehykselld kyetddn arvioimaan, kuinka arvokkaita tietyt resurssit ovat orga-
nisaatiolle. Viitekehyksen mukaan resurssit, joista organisaatio saa pysyvaa kil-
pailuetua, tayttdvit kaikki ndmad ominaisuudet: arvokkuus (value), harvinaisuus
(rareness), puutteellinen jdljiteltdavyys (imperfect imitability) sekd vaikea korvatta-
vuus (substitutability). (Barney, 1991, s. 99-117.)

Viitekehyksen puutteellinen jdljiteltdvyys tarkoittaa, ettd kilpailijoiden on
hyvin haastavaa, ellei mahdotonta tdysin jdljitelld resurssia, mikd tuo organisaa-
tiolle hyotyd. Organisaation resurssit ovat Barneyn mukaan puutteellisesti jalji-
teltavid siksi, ettd organisaation kyky hankkia resurssi riippuu historiallisista olo-
suhteista, yhteys organisaation resurssien ja kilpailuedun vélill4 ei ole tiedossa
tai kilpailuedun tuottava resurssi on sosiaalisesti hyvin monimutkainen. Vaike-
alla korvattavuudella Barney tarkoittaa, ettd sen lisdksi, ettd resurssia on hyvin
vaikea jdljitelld, mydskddn resurssin tuomaa hyotyé ei pystytd jdljitteleméadn kor-
vaavilla tavoilla. Jotta yritykselld voi olla kestdvia kilpailuetuja, kilpailijoiden ei
tule kyetd hankkimaan strategisesti samanarvoisia resursseja. (Barney, 1991, s.
99-117.)

Operatiivinen tehokkuus merkitsee Uusi-Rauvan (2009, s. 41) mukaan ky-
kyd toimeenpanna oikeat padtokset mahdollisimman tehokkaasti ja sujuvasti.
Han painottaa, ettd nditd kahta tekijdd tarvitaan yrityksessd jatkuvasti, riippu-
matta talouden vaihteluista, jotta yritys voi menestya pitkalld aikavalilld. Vaikka
operatiivinen tehokkuus liittyy strategiseen johtamiseen, se on kuitenkin tdysin
erillinen késite kuin strategia. Porter (1996) painottaa, ettd strategiaa ei saa sekoit-
taa operatiiviseen tehokkuuteen. Hanen mukaansa strateginen asemointi, joka
oli aiemmin ja jonka tulisi olla strategian keskeinen osa, on unohdettu tai sivuu-
tettu, koska sitd pidetddn liian staattisena nykyaikaisten markkinoiden ja tekno-
logisten muutosten keskelld. Han kuvaa, ettd johdon tydkalut, jotka keskittyvit
tuottavuuden, laadun ja nopeuden parantumiseen, ovat vihitellen syrjdyttaneet
strategian paikan. Tédstd on seurannut, ettd vaikka monet yritykset ovat saavut-
taneet merkittavad operatiivista tehokkuutta, kasvanut tehokkuus ei ole kuiten-
kaan johtanut kestdvadan kannattavuuteen. (Porter, 1996.)
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Viitala ja Jylha (2019, luku 1.4) avaavat operatiivista johtamista niin, ettd se
on valittujen strategioiden toteuttamista kdytdnnossa. Siind ohjataan organisaa-
tion jdsenid ja sitoutetaan heitd toimimaan valittujen padmddrien ohjaamana.
Operatiiviseen johtamiseen kuuluvia elementtejd ovat muun muassa toiminnan
organisointi, tuotantotekijoiden hankkiminen sekéd yhdistely, eri prosessien, asi-
oiden sekd ihmisten johtaminen. Organisaation operatiivista toimintaa on mate-
riaalien, raaka-aineiden, tyon ja energian muuttaminen palveluiksi sekd tuot-
teiksi, joihin asiakkaat ovat tyytyvdisid. Operatiivisella tehokkuudella tarkoite-
taan kaikkien nédiden toimien sujuvaa ja tehokasta toimintaa.

Quintella ja Dias (1997) kuvaavat, ettd taktisia ja strategisia paatoksid teh-
daan nyt lahes kaikilla organisaation tasoilla, kun taas perinteisesti ylin johto on
ndhty vastuullisena strategisista paatoksistd ja muiden tasojen vastuulla ovat tak-
tiset ja operatiiviset padatokset. Tamd jako ei ole heiddn mukaansa yhtd selva kuin
ennen. He kuitenkin jatkavat, ettd korkeammalla hierarkiassa olevat pa&dtoksen-
tekijdt osallistuvat enemman strategisiin pddtoksiin verrattuna taktisiin ja opera-
tiivisiin ja pdinvastoin.

2.2 Liikkeenjohdon konsultointi

Monet yritykset eivit kykene sopeutumaan itse tarpeeksi nopeasti markkinoiden
muutoksiin (Kohne, 2019, s. 5), joten ne tarvitsevat tukea siihen yrityksen ulko-
puolelta. Liiketoiminnan kehittdmistoimia voidaan toteuttaa joko organisaation
sisdlld tai ulkoista apua hyodyntéden, esimerkiksi konsultointia hyodyntamalla
(Kennedy, 2015, luku 7.2.) Organisaatiot ovat jo vuosikymmenien ajan kayttdneet
konsultteja toiminnallisten ongelmien ratkaisemiseen ja resurssiensa tehokkaam-
paan kayttoon. Konsultit ovat erikoistuneita asiantuntijoita omalla alallaan. He
tyoskentelevit organisaatioiden parissa tarjoten neuvontaa, suorittamalla ana-
lyyseja sekd osallistumalla asiakasorganisaatioiden toimintaan. (Roy & Savoie,
2012.) Tama osio avaa liikkeenjohdon konsultointia tietointensiivisen asiantunti-
japalveluiden liiketoiminnan viitekehyksen kautta. Tamaén jdlkeen tarkastellaan
konsultoinnin historiallisia juuria, konsultoinnin ostoprosessia asiakasyrityk-
sessd, konsultoinnin ostokriteereitd sekd tapoja ja haasteita arvioida konsulttien
tuloksia.

2.2.1 Tietointensiiviset asiantuntijapalveluyritykset

Nopeassa yritystenvilisessd kilpailussa kestdvan kilpailuedun ja korkean asia-
kastyytyvdisyyden saavuttaminen vaativat korkealaatuisen palvelun tarjoamista,
mikd voi olla hyvin vaikeaa. Yrityksiltd puuttuu usein mahdollisuus saada jatku-
vasti ajantasaista tietoa esimerkiksi teknologian kehityksesta tietylld toimialalla
tai asiakkaidensa liiketoiminnasta. Tietointensiiviset asiantuntijapalveluyrityk-
set, joka tulee termistd KIBS (Knowledge Intensive Business Services), voivat tar-
jota vastauksia ndihin ongelmiin. Tietointensiivisten asiantuntijapalveluiden os-
tamisesta on tullut yleinen kaytanto yrityksissd, silld pystydkseen pyorittamaan
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lilketoimintaansa sujuvasti ja menestyksekkéésti, yritykset tarvitsevat nditd ul-
koisia tietoon perustuvia palveluita. (Cho, ym., 2013.)

Crisan ja Marincean (2023) kuvaavat litkkkeenjohdon konsultointia tietopoh-
jaisena toimialana. Heiddn mukaansa liikkeenjohdon konsultointipalvelut kuu-
luvat mainittuihin KIBS-yrityksiin eli tietointensiivisiin asiantuntijapalveluyri-
tyksiin. Tiedon vaihtuminen vuorovaikutuksessa palveluntarjoajien ja asiakkai-
den vililld on kaikkein tdrkein piirre KIBS-yrityksissd (Quiroga & Meirelles,
2013.) Tietointensiivisiin asiantuntijapalveluihin lukeutuvat konsultointipalvelu-
jen lisdksi muun muassa tutkimukseen ja kehittdmiseen liittyvit asiantuntijapal-
velut, lainopilliset ja taloudelliset palvelut sekd henkilostopalvelut (Tilastokes-
kus 2004).

Tietointensiiviset yritykset riippuvat pddasiassa kahdesta tiedonlajista: 1)
eksplisiittisestd tiedosta, joka voidaan koodata ja kommunikoida sanallisesti tai
symbolisina muotoina, kuten kirjallisina asiakirjoina ja tietokoneohjelmina seké
2) hiljaisesta tiedosta, joka on henkilokohtaista ja intuitiivista tietoa, joka perus-
tuu henkilokohtaisiin kokemuksiin, toimiin, ajatuksiin, arvoihin, tunteisiin ja oi-
valluksiin. (Quiroga & Meirelles, 2013.) Ainamo ja Tienari (2002) kuvaavatkin,
ettd tietointensiivisten yritysten keskeinen pdadoma on henkiltston tieto ja osaa-
minen, mikd tekee rekrytoinnista, juniori- ja seniorikonsulttien viélisestd tyonja-
osta sekd tiedon ja taidon jakamisesta keskeisid kipailualueita ndille yrityksille.

Tietointensiivisiin asiantuntijaorganisaatioihin kuuluvat liikkeenjohdon
konsultointiyritykset ovat keskeisessd roolissa tiedon hallitsijoina Hilkamo ym.
(2021) mukaan. He painottavat, ettd liikkeenjohdon konsultit tarjoavat tietoa ja
palveluita, jotka auttavat organisaatioita sopeutumaan ja menestyméaan nouse-
vissa markkinoissa, joista tietoa on vain vdhdn saatavilla. He my6s havaitsivat,
ettd konsultit osaltaan luovat itse kysyntdd konsultointipalveluille korostamalla
tulevien markkinoiden merkitystd, ylldapitdmallad tiedon tarvetta ja synnyttamalla
painetta osallistua uuteen markkinasektoriin. Ndiden tekijoiden seurauksena
liikkeenjohdon konsultit voivat olla keskeisessa roolissa uusien markkinoiden ra-
kentamisessa ja omien palveluidensa kysynnin kasvussa.

2.22 Liikkeenjohdon konsultoinnin méiaritelmait, kadyttotarkoitukset ja his-
toria

Liikkeenjohdon konsultoinnin rooli ja merkitys organisaatioille on monikerrok-
sinen ja historiallisesti juurtunut. Liikkeenjohdon konsultointi (management con-
sulting), kuten Greiner ja Metzger madrittelevit (1983, s. 7-9) on neuvontapalve-
lua, joka tarjotaan organisaatioille erityisesti koulutettujen ja patevien henkiloi-
den toimesta. He jatkavat, ettd liikkeenjohdon konsultit avustavat asiakasorgani-
saatiota objektiivisesti ja itsendisesti tunnistamaan organisaatiossa esiintyvid joh-
tamisongelmia, analysoimaan nditd ongelmia, suosittelemaan ratkaisuja ndihin
ongelmiin sekd tarvittaessa auttamaan ratkaisujen toteuttamisessa. Tama maari-
telmd korostaa konsultoinnin roolia ulkopuolisena nikokulmana asiakkaan tar-
peisiin.
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Kubr (2002, s. 3-4, 26-27) laajentaa liikkeenjohdon konsultoinnin kayttotar-
koitusta arvioidessaan sen voivan olla kahdesta osin toisiaan tdydentdvéasta na-
kokulmasta. Han ehdottaa, ettéd sitd voidaan tarkastella huippuammattilaisten
tarjoaman ammattipalvelun lisdksi kdytdannon neuvonannon ja avun tarjoamisen
menetelmand, jossa konsultit auttavat organisaation johtajia erilaisten tehtdvien
parissa. Tastd ndkokulmasta konsultointi ndyttaytyy epamuodollisena osana péi-
vittdistd organisaatioeldmaéd, jossa tuetaan johtamista ja padtoksentekoa. Kubrin
(2002, s. 26-27) mukaan liikkeenjohdon konsultoinnin sijaan tulisikin puhua lii-
ketoiminnan konsultoinnista (business consulting), koska liikkeenjohdon konsul-
tointi antaa liian kapean kuvan ammatista ja nykyaan konsultointipalveluita tar-
jotaan laajalle joukolle organisaation toimijoita. Crisan ja Marincean (2023) ko-
rostavat konsulttien roolia asiakkaiden ongelmanratkaisijoina. He kuvaavat, ettd
liikkkeenjohdon konsultointi on yritysten johtamisongelmien ratkaisemista moni-
mutkaisissa tietointensiivisissd prosesseissa, joissa ympdriston olosuhteet ovat
usein epédselvit. Konsultointiliiketoiminta perustuu asiantuntemuksen, tiedon,
resurssien ja innovaatioiden myyntiin. Liikkeenjohdon konsultointiyritysten
arvo piilee heiddn mukaansa konsultointiyritysten kyvyssd vaikuttaa asiak-
kaidensa organisaatioihin ja kehittdd uusia ideoita, jotka auttavat ratkaisemaan
ndiden liiketoiminnalliset ongelmat.

Edelld mainitut ndkokulmat antavat laajan ja monipuolisen kasityksen liik-
keenjohdon konsultoinnista. Kaikissa ndissd mééaritelmissd keskeinen yhdistava
tekijd on liikkeenjohdon konsultoinnin tehtdvé ja tarkoitus auttaa organisaatioita
tunnistamaan, analysoimaan ja ratkaisemaan liikkeenjohdon ongelmia. Greine-
rin ja Metzgerin (1983) madritelma korostaa konsultoinnin riippumatonta ja ob-
jektiivista luonnetta. Kubrin (2002) méaritelma lisdd kdytdnnon neuvonannon
ulottuvuuden, kun taas Crisan ja Marincean (2023) ndkokulma laajentaa konsul-
toinnin tarkastelua ongelmanratkaisuun ja kykyyn innovoida monimutkaisissa
lilketoiminnan haasteissa.

Edelld mainittujen ldhteiden ilmestymisajankohta voi vaikuttaa liikkeen-
johdon konsultoinnin méaéaritelmiin useilla tavoilla. Vanhin, Greinerin ja Metzge-
rin (1983) madritelmd, heijastelee todenndkoisesti aikakautensa liiketoimintaym-
pdristdd, korostaen riippumattomuutta ja objektiivisuutta konsultoinnissa, ja
saattoi olla tdrkedd liikkeenjohdon konsultoinnin vakiinnuttamisessa organisaa-
tioissa. Kdytannon neuvonannon lisdidminen Kubrin (2002) mé&aritelméssad voi
myos viitata sithen, miten konsultointi on muuttunut aktiivisemmaksi ja kdytan-
nonldheisemmaéksi toiminnaksi ajan myotd. Toisaalta uusin ldhde, Crisanin ja
Marinceanin (2023) ndkokulma, voivat heijastaa nykyaikaisempia liiketoiminnan
haasteita ja konsultoinnin kehittyneempaa roolia, mikd voi ndkyéa korostuneena
painotuksena innovoinnissa ja monimutkaisten liiketoimintaprosessien ratkaise-
misessa.

Czerniawskan (2003) mukaan liikkeenjohdon konsultoinnin historia on mo-
nimutkainen ja siihen ovat vaikuttaneet monet eri tekijat, kuten talouskriisit ja
sadntelymuutokset. Yksi keskeinen kddnnekohta konsultointialan synnyssa liit-
tyy 1930-luvun liiketoiminnan muutoksiin Yhdysvalloissa. Czerniawskan mu-
kaan, pdinvastoin kuin yleisesti on uskottu, liikkeenjohdon konsultointi
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Yhdysvalloissa ei juonna juuriaan Taylorismin perinteestd ja lama-aikojen tar-
peesta leikata kustannuksia. Sen sijaan liikkeenjohdon konsultoinnin synnylle oli
ratkaiseva merkitys 1930-luvulla tapahtuneella sddntelymuutoksella, joka loi
kaupallisen tyhjion ja lisdsi organisaatioiden vaélista kilpailullista tasapainoa.
Liikkeenjohdon konsultointi syntyi insintoritieteen, oikeustieteen ja kirjanpidon
yhdistelména.

Nadler ja Slywotzky (2005) tarjoavat viitekehyksen konsultoinnin historial-
liseen kehykseen ja erilaisiin liikkeenjohdon konsultoinnin kategorioihin. Hei-
ddn mukaansa liikkeenjohdon konsultointi voidaan jakaa kolmeen pé&dkategori-
aan: strategiakonsultointiin, organisaatiokonsultointiin ja muutoskonsultointiin.
Alun perin ndama kolme ldhestymistapaa olivat erillisid, mutta nykyaikaisissa
konsulttiyrityksissd ne ovat yhdistyneet erilaisiksi yhdistelmiksi. Strategiakon-
sultointi perustuu taloustieteeseen ja keskittyy ylempien johtotasojen strategi-
seen pddtoksentekoon. Organisaatiokonsultointi taas pohjautuu psykologiaan ja
keskittyy ryhmddynamiikkaan organisaatiossa ennen laajempaa tarkastelua.
Muutoskonsultointi liittyy muutoksen hallintaan ja toteuttamiseen.

Léhihistoriassa Biechin mukaan (2011, luku 1.3) kaksi trendid ovat tuoneet
valtavia vaikutuksia konsultointiliiketoimintaan. Ensimmadinen trendi on suun-
taus kohti yhd useampien palveluiden ulkoistamista. Yritykset jatkavat tilapdis-
ten ammattilaisten palkkaamista tarvittaessa sen sijaan, ettd lisdisivit korkeasti
palkattua vakinaista henkilostod. Konsultit tarjoavat véliaikaisesti tarvittavaa
tyovoimaa tehtdvien suorittamiseen silloin, kun ne on suoritettava. Tama palve-
lujen ulkoistus voikin olla merkittdva syy, miksi Biech (2011, luku 1.1) arvioi kon-
sultoinnin luonteen muuttuneen ldhihistorian aikana lyhyista yksittdisista kayn-
neistd yhd suuremmiksi ja pitkdkestoisemmiksi projekteiksi - pisimmilldan vuo-
siakin kestdviksi.

Toinen trendi on se, ettd nopeat muutokset maailmassa ja koveneva kilpailu
tekevit kdytannossd erittdin vaikeaksi sen, ettd johtoryhmaén jésenet pysyisivit
jatkuvasti oman liiketoimintansa aallonharjalla ilman ulkopuolista apua. Heiddn
on usein jopa samanaikaisesti keskityttdva liiketoiminnan muutoksiin, asiakkai-
siin sekd oltava edelldkavijoitd kilpailijoihinsa ndhden. Konsultit tuovat muka-
naan tarvittavan tiedon, tietotaidon, datan ja jarjestelmit ratkaistakseen nama
haasteet. (Biech, 2011, luku 1.3.)

Liikkeenjohdon konsultoinnin madritelmat, kayttotarkoitukset ja historia
muodostavat rikkaan kudelman, joka heijastaa alan monipuolisuutta ja kehitysta
ajan saatossa. Eri asiantuntijoiden méaéaritelmét tuovat esiin konsulttien roolin or-
ganisaatioiden ongelmienratkaisijoina ja strategisina tukijoina sekd avaavat na-
kokulmaa konsultoinnin arkipdivédiseen merkitykseen organisaatioissa. Liséksi,
kun tarkastellaan konsultoinnin historiaa, huomataan sen syntyneen monien te-
kijoiden yhteisvaikutuksesta, kuten sdantelymuutoksista ja liiketoiminnan mur-
roksista 1930-luvulla. Nykyaikainen liikkeenjohdon konsultointi on sulauttanut
eri kategorioita, strategia-, organisaatio- ja muutoskonsultointia, yhteen, luoden
monipuolisen ja joustavan alan. Viime aikoina havaitut trendit, kuten palvelui-
den ulkoistaminen ja nopeat maailmanlaajuiset muutokset, ovat entisestddn
muokanneet konsultoinnin luonnetta ja korostaneet konsulttien roolia
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organisaatioiden menestyksen mahdollistajina. Ndiden ndkokulmien valossa
liikkkeenjohdon konsultointi ndyttdytyy dynaamisena voimana organisaatioiden
kehittamisessé ja sopeutumisessa muuttuvaan liiketoimintaympaéristoon.

2.2.3 Konsultointipalveluiden ostoprosessi

Scheinin (1988) kuvailemat kolme erilaista konsultoinnin tarpeen mallia auttavat
ymmartamaan, mistd tekijoistda konsultointitarve asiakasorganisaatiossa yleisesti
nousee ja millaisia odotuksia asiakkailla voi olla konsulteille. Ensimmaisessa
mallissa konsultti ostetaan asiantuntijaksi selkedsti madritettyyn tarpeeseen.
Téssd mallissa konsultoinnin ostajan kyky diagnosoida oikein, millaista palvelua
tai asiantuntemusta yritys tarvitsee, ja kommunikoida ndmd tarpeet oikein kon-
sultille, on keskeistd. Konsultin tehtdvand on tarjota tarvittavaa asiantuntemusta
tai palvelua. Kun yrityksen johdolle on epdselvdd, mikd ongelma aiheuttaa orga-
nisaatiolle vaivaa ja konsultin halutaan tunnistavan taman ongelma, Schein pu-
huu ladkari-potilas-mallista. Ladkari-potilas-mallissa konsultti tuodaan yrityk-
seen selvittdimddn, mika on vialla, ja antamaan suosituksia taustalla olevien on-
gelmien ratkaisemiseksi. Tdssd mallissa konsultin kyky diagnosoida ongelmat
organisaatiossa ilman syvaéllistd sisdistd tietoa organisaatiosta on keskeistd. Kol-
mas malli on prosessikonsultaation malli, jossa konsultin rooli ei ole ratkaista on-
gelmia vaan antaa asiakkaalle tarvittavaa tietoa ja tyokaluja ongelmien itsendi-
seen ratkaisemiseen. Tédssd mallissa konsultti ja johtajat tyoskentelevit yhdessa
organisaation ongelmien diagnosoinnissa ja korjaamisessa. (Schein, 1988, s. 5-12.)

Tarkastellaan liikkeenjohdon konsultointipalvelujen ostoprosessia ja asia-
kassuhteen vaiheita Heikan ja Mustakin (2017) viitekehyksen mukaisesti. Heikan
ja Mustakin (2017) mukaan yrityksen pyrkiessd kehittamé&an toimintaansa tieto-
pohjaisten asiantuntijapalveluiden avulla, sen on vilttdmétonta hankkia katta-
vasti tietoa liittyen mahdollisiin eri palveluihin sekd palveluntarjoajiin ja niihin
liittyviin hyotyihin, kustannuksiin ja riskeihin. Objektiivista ja tietoon perustu-
vaa padtoksentekoa tukee yrityksen kyky hankkia tarvittavaa tietoa. Myos pal-
veluntarjoajat voivat toimia aktiivisina ja ennakoivina tiedon jakajina asiakkai-
den tarpeiden mukaisesti, mika lisdd puolestaan niiden menestymistd. Haasteel-
lista tietopohjaisten asiantuntijapalveluiden hankinnasta tekee, ettd tyypillisten
B2B-ostoprossien mukaisesti hankinta liittyy suuriin kustannuksiin ja vaikuttaa
laajempaan ihmismaéédrdan. Vield riskialttiimman asiantuntijapalveluiden han-
kinnasta verrattuna peruspalveluiden hankintaan tekee se, ettd niiden palve-
luissa on ominaisuuksia, kuten asiantuntemus ja laatu, joita asiakas ei voi hel-
posti arvioida ennen palvelun kayttod tai sen jalkeen. Asiakkaan on siis luotet-
tava palveluntarjoajan kykyyn ja osaamiseen. Siksi on tarkedd, ettd ostajat ja pal-
veluntarjoajat luovat vahvoja, pitkdaikaisia suhteita. Onnistunut palvelun han-
kinta vaatii jatkuvaa ja aktiivista vuorovaikutusta kaikkien hankintaprosessiin
osallistuvien osapuolten valilld. (Heikka & Mustak, 2017.)

Heikan ja Mustakin (2017, s. 8) tietopohjaisten asiantuntijapalveluiden os-
toprosessin viitekehys kuviossa 2 kuvaa liikkeenjohdon konsultointipalvelujen
hankintaa ja asiakassuhteen vaiheita. Hankintaprosessi alkaa, kun asiakas tun-
nistaa tarpeen tai ongelman, jonka voisi ratkaista hankkimalla tietopohjaisia
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palveluita. Seuraavaksi asiakas asettaa hankintatavoitteet, madrittelee tekniset
tiedot ja luo lyhyen listan mahdollisista palveluntarjoajista. Asiakas tekee sitten
yksityiskohtaisia arvioita palveluntarjoajista hankintatavoitteidensa nakokul-
masta ja valitsee sen, joka parhaiten vastaa asiakasyrityksen tarpeita. Kun palve-
luntarjoaja on valittu, tehtdva annetaan kyseiselle tarjoajalle, ja asiakas on sivum-
malla arvioimassa, valvomassa ja kontrolloimassa palvelun laatua palvelun luo-
misen ja toimitusprosessien aikana.

Asiakas tunnistaa
tarpeen tai
ongelman
Asiakas arvioi tarjoajan

onnistumista, mika el fEsiEs
vaikuttaa tuleviin
hankintapaatéksiin

hankintataveitteet

Asiakas valvoo ja
kontrolloi palvelun
laatua

Asiakas mairittelee
tekniset tiedot

Asiakas luo listan
mahdollisista
Asiakas antaa tehtavan palveluntarjoajista
palveluntarjoajalle

Asiakas tekee
Soveltuvimman yksityiskohtaisia arvioita
palveluntarjoajan palveluntarjoajista

valinta : e
Asiakas ldhettdd

tarjouspyynnét valituille
palveluntarjoajille ja
vertailee tarjouksia

KUVIO 2 KIBS-palvelun hankintaprosessi ja organisaatiossa (mukaillen Heikka & Mus-
tak, 2017, s. 8)

On tarkedd huomata téssad vaiheessa, ettd potentiaalisten palveluntarjoajien arvi-
oiminen ennen ostamista ja palveluiden arviointi palveluprosessin aikana voi
olla vaikeaa, koska tietopohjaisilla palveluilla yleensa puuttuu konkreettisia piir-
teitd, joita voidaan arvioida objektiivisesti. Silti muodollinen ja epamuodollinen
arviointi tapahtuu myos palvelun paatyttyd. Asiakas kokee joko tyytyvdisyyttd
tai tyytymaéttomyytta tarjoajaan, mikd vaikuttaa heiddn tuleviin hankintapa&tok-
siinsd. (Heikka & Mustak, 2017, s. 8.)

2.24 Ostokriteerit konsultoinnin palveluntarjoajalle

Aminoffin ja Rubanovitschin (2015, s. 147-150) kuvaamat yleiset ammattiostajien
ja ylimmédn johdon ostamisen paatoksentekokriteerit luovat yleiskuvan myos
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konsultointipalvelujen hankintapa&toksistd. Heiddn kuvauksensa ammattiosta-
jien ja ylimman johdon p&atoksentekokriteereitd ostamiseen perustuen Dixonin
ja Adamsonin (2011) tutkimukseen. Tarkeimmiksi tekijoiksi nousevat heiddn
mukaansa asiakasorganisaation pdittdjien ja ostavien tahojen laaja tuki, myyjan
helppo saavutettavuus, ostamisen vaivattomuus, yhteistyokyky muiden myyn-
tiorganisaatioiden kanssa, hinta-laatusuhde seka raataloitavyys. Aminoff ja Ru-
banovitsch pitavat yllattavand, ettd kaksi viimeiseksi mainittua tulevat listalla
vasta edelld mainittujen kriteerien jalkeen, vaikka niiden merkitysta usein koros-
tetaankin myyjien toimesta.

Dixonin ja Adamsonin (2011, teoksessa Aminoff & Rubanovitsch, 2015, s.
148) tutkimuksessa ostajaorganisaation padtoksenteon kannalta tarkeimmaéksi te-
kijaksi nousee sekd virallisten ettd epdvirallisten pddtoksentekijoiden antama
tuki. Organisaatiossa vaikuttavat monet eri tahot, ja myyjan on olennaista tun-
nistaa ndmad vaikuttajat ja ymmartdd heidan ostokriteerinsa. Paatoksenteko orga-
nisaatiossa ei rajoitu vain virallisesti nimettyihin henkil6ihin, vaan siihen voi vai-
kuttaa merkittdvasti myos useat eri tahot, joita voidaan kutsua "vaikuttajiksi".
Tarkedd on, ettd myyjd kykenee tunnistamaan nama vaikuttajat ja selvittdimaan
heiddn ostopddtoksiinsad vaikuttavat kriteerinsda. Myos Grewal ja Sridhar (2021)
sekd Witell ym. (2019) korostavat, ettd B2B-ostoprosessissa on otettava huomioon
eri paatoksentekijat eri vaiheissa. Grewal ja Sridhar korostavat B2B-ostamisen
monivaiheista luonnetta ja eri paatoksentekijoiden erilaista ndkokulmaa organi-
saation tavoitefunktioon. Witell ym. mukaan B2B-asiakasmatkalla vaikuttajina
ja vaikutus voivat vaihdella eri vaiheissa.

Dixonin ja Adamsonin (2011, teoksessa Aminoff & Rubanovitsch, 2015, s.
148) tutkimuksen toiseksi tdarkeimmaiksi tekijaksi nousee myyjdorganisaation
helppo saavutettavuus, miké tarkoittaa sitd, ettd ostaja odottaa myyjan olevan
helposti tavoitettavissa ja yhteydessé liitketoiminnan hoitamiseksi. Ostajaorgani-
saatio haluaa, ettd myyjdorganisaatio on helposti saavutettavissa ja saatavilla hei-
dén tarpeitaan varten. Tamad voi tarkoittaa esimerkiksi sitd, ettd ostaja arvostaa,
jos myyjdorganisaatiolla on paikallista lasnédoloa, erityisesti silloin kun kyseessa
on kansainvélinen liiketoiminta. Lisdksi saatavuus sisdltdd sen, ettd asiakaspal-
velu ja huoltopalvelut ovat helposti asiakkaan saatavilla. KONE on hyva esi-
merkki siitd, kuinka he ovat hyodyntdneet tita kilpailuetunaan, silld he panosta-
vat voimakkaasti huoltotoimintaan.

Kolmanneksi tarkeimmdksi padtoksentekokriteeriksi nousee vaivattomuus,
joka liittyy vahvasti myyjdorganisaation myyntiprosessiin ja ammattitaitoon.
Monimutkaiset myyntiprosessit ja huono yhteistyo eri osastojen vaililla vaikeut-
tavat ostoprosessia, heikentden asiakaskokemusta. (Dixon & Adamson, 2011, te-
oksessa Aminoff & Rubanovitsch, 2015, s. 149.) Ostamisen vaivattomuus on
myos yhteydessa digitaalisen tiedonhankinnan kasvuun asiakkaan ostopolussa,
jossa yli 70 % ostajista aloittaa ostoprosessinsa digitaalisesti Google-haulla. Asi-
akkaat ovat nyky&ddn vihemman riippuvaisia myyjistd tiedon hankkimisessa,
suorittaen noin 60 % ostoprosessistaan ennen yhteydenottoa myyjiin. (Marvasti,
ym., 2021; Terho, ym., 2023.) Marvasti ym. (2021) korostavat, ettd myyjien tulisi
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hyodyntdd asiakastietoja ja digitaalista kayttdjadataa parantaakseen markki-
nointi- ja myyntitoimintojaan.

Neljanneksi tarkein ammattiostajien ja ylimmadn johdon paatoksentekokri-
teeri ostamiseen Dixonin ja Adamsonin mukaan (2011, teoksessa Aminoff & Ru-
banovitsch, 2015, s. 149) on myyjdorganisaation kyky toimia yhteistyossda muiden
toimittajien, kuten kilpailevien myyntiorganisaatioiden kanssa. Kun ostajaor-
ganisaatio hankkii palvelua tai tuotetta myyjdorganisaatiolta, timd integroituu
osaksi ostajaorganisaation kokonaisuutta ja ostajaorganisaatio haluaa vakuuttua,
ettd myyjdorganisaatio pystyy tekemddn yhteistyttd jopa suoraan kilpailijoiksi
katsottavien muiden toimittajien kanssa. Myyjdn on hyvéa edesauttaa timan kri-
teerin tdyttymistd ostajien mielessdé kommunikoimalla avoimuutensa erilaisille
yhteistyomuodoille.

Tutkimuksen viidenneksi tdrkein kriteeri on myyntiorganisaation hinta-
laatusuhde, mika syntyy subjektiivisesti ostajan havaintojen ja arvioinnin perus-
teella (Dixon & Adamson, 2011, teoksessa Aminoff & Rubanovitsch, 2015, s. 149).
Aminoff ja Rubanovitsch (2015, s. 149) painottavat, ettd myyja ei siis itse voi maa-
rittdd tuotteensa hinta-laatusuhdetta. Heiddn mielestddn on my6s huomionar-
voista, ettd hinta-laatusuhteen painoarvo asiakkaan ostopddtoksessd on hyvin
pieni, elleivdt myyjdorganisaatio ja sen edustama palvelu herdtd arvostusta ja
kiinnostusta ostajaorganisaation edustajiin. Hinta-laatusuhde ei siis tule olla
myyjdn kédrkiteema, mutta kun vield keskeisemmait paatoksentekoon vaikuttavat
kriteerit ovat kunnossa, siithen on syytd kiinnittadd riittdvéasti huomiota.

Kuudennella sijalla Dixonin ja Adamsonin (2011, teoksessa Aminoff & Ru-
banovitsch, 2015, s. 150) tutkimuksessa on raitéloitavyys, milld tarkoitetaan pal-
velun- tai tuotekokonaisuuden mukauttamista ostajan tarpeisiin soveltuen.
Sharma ja Syam (2018) kuvaavat, ettd myyjiltd vaaditaan yhd enemmaén raataloi-
tyjen, suurta lisdarvoa tarjoavien ratkaisujen myymistd, mikéa edellyttad syvaa si-
toutumista asiakkaisiin heiddn tarpeidensa ja liiketoimintansa ymmartamiseksi.
Siksi heiddn mukaansa myyjien on yhd enemmaén ymmaérrettdva paitsi omia asi-
akkaitaan myos asiakkaidensa asiakkaita. Aminoff ja Rubanovitsch (2015, s. 150)
kuvaavat, ettd asiakkaan tarpeisiin yksiloidyt ja integroidut ratkaisut ovat kylld
tarkeitd, mutta heiddn mukaansa nykypdivand ne ovat enemman sdant6 kuin
poikkeus. He arvioviat, ettd ldhes jokainen myyjdorganisaatio puhuu raita-
16idyistd ratkaisuista ja ostajat odottavat sitd lahtoolettamana. Lisdksi ostajat ovat
tyypillisesti jo etukdteen arvioineet myyjdorganisaatioiden tuotteiden tai palve-
luiden sopivuutta ostajaorganisaatiolle ja tehneet karsintaa timan perusteella en-
nen ensimmadisidkddn tapaamisia. Siksi rdataloityvyydenkéddn ei ldhtokohtaisesti
kannata olla myyjdorganisaation kérki ja keskeinen kilpailuetu, vaikka sitdkadan
ei tule jattad huomioimatta.

Heikka ja Mustak (2017) syventdvdt ymmarrystd konsultointipalveluille
asetetuista ostokriteereistd kuvatessaan keskeisid tekijoitd tietopohjaisten asian-
tuntijapalveluiden palveluntarjoajan valintapdatoksestd. He jakoivat nama teki-
jat karkeasti kahteen luokkaan: tekijoihin, jotka liittyvat itse palveluun, ja tekijoi-
hin, jotka liittyvat palveluntarjoajaan. Palveluun liittyviksi tekijoiksi he havaitsi-
vat palveluntarjoajien vakuuttavat arvolupaukset, asiakkaan késitykset palvelun
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laadusta ja riskeistd sekd asiakkaan kasitykset palvelun raataloitavyydestd. Pal-
veluntarjoajaan liittyviksi tekijoiksi he havaitsivat asiakas-myyjad-suhteet, yksi-
I6lliset mieltymykset asiakasorganisaation sisdlld, saatavilla oleva tieto palvelun-
tarjoajasta sekd maantieteellinen ldheisyys.

Myos Dixonin ja Adamsonin (2011) yleisessé listauksessa ostajien paatok-
sentekokriteereissd esille tulevalla raatiloitavyydelld Heikka ja Mustak (2017)
kuvaavat palveluiden sovittamista asiakasorganisaation erityistarpeisiin. He tas-
mentdvit, ettd modulaarinen ldhestymistapa raatélointiin, jossa palvelu jaetaan
pienempiin osiin ja valitaan erilaisia moduuliyhdistelmid asiakastarpeiden tayt-
tamiseksi, mahdollistaa melko standardoidun palvelun tarjoamisen samalla no-
pealla toimituksella, verrattuna tdaysin raataloityihin ratkaisuihin.

Yksilolliset mieltymykset asiakasorganisaation sisdlld tarkoittavat tiettyjen
avainhenkildiden ndkemyksid ja mieltymyksid palveluntarjoajista. Jotkut néista
tekijoistd, kuten maantieteellinen ldheisyys ja saatavilla oleva tieto, ovat suhteel-
lisen helposti asiakkaiden arvioitavissa etukiteen. Toiset, kuten palvelun laatu ja
siihen liittyvat riskit, ovat usein subjektiivisia tai vaikeasti arvioitavissa, kunnes
palvelu on toimitettu. (Heikka & Mustak, 2017.)

Yksi keskeinen Heikan ja Mustakin (2017) havainto oli, ettd asiakas-myyja-
suhteet ja asiakkaan yksilolliset mieltymykset palveluntarjoajasta voivat vaikut-
taa suoraan ostopdatoksiin, vaikka ne eivit yleensd kuulu yksityiskohtaiseen
hankinnan arviointiprosessiin. Heiddn mukaansa lisdksi ostajan ja myyjan suhde
vaikuttaa my0s siihen, mitkd muut tekijdt korostuvat arviointiprosessin aikana.
Vastoin peruspalveluiden hankintaa, hankintap&itokset ovat yleensd tietopoh-
jaisen asiantuntijapalvelun hankintaa muodollisempia ja rakenteellisempia, mikéa
tarjoaa tasapuolisemman pelikentén kaikille mahdollisille palveluntarjoajille.

Rodgersin, Woodin ja Tan Hain (2022) tutkivat liikkeenjohdon konsultoin-
tipalvelujen valintakriteereitd. He tuovat esille merkittavia tekijoitd, jotka vaikut-
tavat konsulttien valintaan asiakasorganisaatioiden ndkokulmasta. Tutkimuksen
valossa ulkoisten konsulttien palkkaamiseen vaikuttavia tekijoitd on useita.
Néama voidaan luokitella kolmen péddteeman alle: asiakasorganisaation sisdiset
tekijat, konsulttiorganisaation ominaisuudet seki taloudelliset ja aikataululliset
nikokohdat. Konsulttien valinnassa esiin tulleista tekijoistd korostuivat ensisijai-
sesti asiakasorganisaation sisdisten seikkojen merkitys. Nédihin tekijoihin sisaltyi
esimerkiksi huoli asiakasorganisaation sisdisen osaamisen riittaivyydestd ja tyo-
voimaresurssien kuormituksesta, mika viittasi sithen, ettd konsulttien keskeinen
lisdarvo on keventdd nykyisen tydvoiman tyokuormitusta. Samalla korostui
my0s asiakasorganisaation tarve hankkia ulkopuolinen ndkékulma, joka olisi ob-
jektiivinen ja puolueeton.

Toinen keskeinen Rodgersin ym. (2022) nostama teema liittyi konsulttior-
ganisaation ominaisuuksiin. Tama sisélsi arvioinnin konsulttien asiantuntemuk-
sesta, heiddn aiemmista saavutuksistaan sekd konsulttien kyvysta toimia riippu-
mattomasti ja auktoriteettiasemassa, mikd voi olla ratkaisevaa tilanteissa, joissa
asiakasorganisaation sisdiset edut ja intressit ovat ristiriidassa. Kolmanneksi ta-
loudelliset ja aikataululliset ndkokohdat nousivat esiin Rodgersin ja muiden
(2022) tutkimuksessa. Asiakasorganisaatiot painottivat tarvetta saavuttaa tietyt
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tavoitteet nykyisen henkiloston voimin ja noudattaa tiukkoja aikatauluvaati-
muksia. Tédssd tilanteessa ulkopuolisen konsultin tuen kaytto oli valttamatonta
helpottamaan haasteita, jotka saattaisivat muuten vaarantaa tavoitteiden saavut-
tamisen.

Asiakkaat haluavat myo6s konsulttien olevan helposti hallittavia ja haluavat
konsulttien antavan asiakkaille kontrollin. Gendelmanin mukaan (2010) suurin
pelko konsultteja kohtaan yrityksissd on, ettd konsultteja ei pysty hallitsemaan.
Asiakkaat pelkddvit enemman vaikeasti hallittavan konsultin kuin epdpatevan
konsultin palkkaamista. Konsultin on tehtdva selvidksi asiakkaalle, ettd asiakas
on johdossa ja konsultti tyoskentelee asiakasta varten. Vaikka konsultti voi olla
asiantuntemuksessaan edelld, on tarkedd kunnioittaa asiakkaan tietamystd ja asi-
antuntemusta omasta organisaatiostaan - olipa se sitten todellista tai kuviteltua.
Asiakkaan havainto ja kokemus ovat keskeisid. Tarkeintd on, ettd asiakas tuntee
tulleensa kunnioitetuksi ja kuulluksi, ja ettd hdnelld on kontrolli tilanteeseen,
riippumatta mikd on tyonjaon ja tilanteen todellinen laita. (Gendelman, 2010,
luku 7.)

Yhtend konsultointiyritysten tai yksittdisten konsulttien haasteena osoittaa
pdtevyytensd ja paremmuutensa muihin alan toimijoihin ndhden. Toisin kuin
muilla palvelualoilla, konsultointialalla ei ole vastaavanlaisia vakiintuneita ldpi-
pddsyrajoja, kuten péatevyyskokeita tai sertifikaatteja. Useat konsulttiyritysten
yhdistykset ovat pyrkineet ratkaisemaan tédtd haastetta ilman suurta menestysta.
Konsultointitoiminnan sisdlto, erityisesti johtaminen, on vaikeasti mééritelta-
vissd ja muuttuva késite, mika vaikeuttaa patevyyden objektiivista arviointia eri
aikoina ja maissa. (Kipping & Engwall, 2003.)

Konsultointiorganisaatiot nojaavat ndiden syiden takia pitkélti mainee-
seensa ja henkilokohtaisiin suhteisiin vakuuttaakseen asiakkaansa heidédn palve-
lunsa laadusta. Nykyisten asiakkaiden suositukset auttavat luomaan tdtd mai-
netta ja uusia suhteita, mutta prosessi, kuinka yksittdinen konsultointiyritys nadh-
tdisiin todellisen tiedon tarjoajana, on kuitenkin episelva. (Kipping & Engwall,
2003.) Czerniawska (2003) ottaa esille, ettd historia on opettanut, ettd konsulttior-
ganisaatioiden ei tule nojautua vain organisaation maineeseen, vaan pyrkid en-
nen kaikkea tyontekijoiden ammattimaisuuteen. Liikkeenjohdon konsultoinnin
historiassa on ollut tilanteita, joissa suuret konsultointiyritykset ovat taitavasti
rakentaneet mainettaan yritysbrandin varaan, jattden yksildiden henkilokohtai-
sen osaamisen varjoon. Toisin kuin esimerkiksi lakimiehet ja kirjanpitdjat, liik-
keenjohdon konsultointialan avainhenkil6t ovat saattaneet pitdd oman yrityk-
sensd brandid tirkedmpdnd kuin niiden yksittdisten tyontekijoiden mainetta,
jotka tyoskentelevit kyseisessd yrityksessd. Czerniawska havainnollistaa tata
haastetta esimerkilld Enronista, joka skandaalinsa kautta osoitti, ettd korkea
ammatillista osaamista ja vastuullisuutta.

Yhteenvetona asiakasorganisaatiot voivat asettaa konsultoinnin palvelun-
tarjoajille useita ostokriteereitd, jotka vaikuttavat valintaprosessiin. Eri tutkimuk-
set tuovat esille useita ostokriteereitd, kuten asiakas-myyja-suhteet, tiedon saa-
minen palvelusta tai palveluntarjoajasta, konsulttien asiantuntemus, aiemmat
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saavutukset, konsultin kyky toimia puolueettomasti, konsultin helppo hallitta-
vuus, sekd taloudelliset ja aikataululliset ndkokulmat. Yleisissd ostajaorganisaa-
tion pddtoksiin suuntautuvissa tutkimuksissa tulee esiin myos asiakasorganisaa-
tion péddttdjien ja ostavien tahojen laaja tuki, myyjan helppo saavutettavuus, os-
tamisen vaivattomuus, yhteistyokyky muiden palveluntarjoajien kanssa, hinta-
laatu-suhde seka raataloitavyys.

2.2.5 Konsultoinnin tulosten arviointi

Liikkeenjohdon konsultoinnin erottuu useista toimialoista siind, ettd se perustuu
tiedon tarjoamiseen ja timad erityispiirre tekee toimialan valittomien hyotyjen jal-
jittelemisestd ja konsulttien tyon seuraamisesta monimutkaista (Crisan & Marin-
cean, 2023). Koska tieto on keskeisin tuote, mitd liikkeenjohdon
konsultointiyritykset myyvit ja tarjoavat, konsultit voivat ikddn kuin perustella
tiettyja pddtoksid tai ohjeita vain heiddn oletettuun tietamyksen
paremmuuteensa perustuen. Tamdn toimialan luonteen vuoksi konsultoinnin
laadun arviointi my6s ennen projektin aloittamista on haastavaa, silld se selkey-
tyy vasta konsulttien ja asiakasorganisaation vuorovaikutuksen aikana (Kipping
& Engwall, 2003).

Samalla Roy ja Savoie (2012) ovat huolissaan, ettd monet konsultointipro-
jektit eivdt saavuta tehokkuustavoitteitaan, mutta samalla konsulteilla on vai-
keuksia arvioida oman tyonsd laatua ja vaikuttavuutta sekd konsultointiproses-
sien tuloksellisuutta. Monet konsultit eivit heiddn mukaansa arvioi itse tyotdan,
koska konsultit ovat usein liian kiireisid uusien projektien parissa, tai eivit saa
asiakkailta arviota, koska ndmai eivit vilttimattd nie itselleen arvoa tillaisesta
arvioinnista. Konsultoinnin vaikuttavuuden mittaamisen tekee haastavaksi
myos se, ettd konsulteilta usein puuttuu selkedt mittarit arvioinnin helpotta-
miseksi. (Roy & Savoie, 2012) Jopa palvelun ostamisen ja toteuttamisen jalkeen
sen vaikutukset voivat olla asiakkaille havaittavissa vasta pitkdn ajan kuluttua
(Heikka & Mustak, 2017). Haasteistaan huolimatta konsultoinnin tehokkuuden
arviointi olisi olennaista sekd konsulteille itselleen ettd koko alan uskottavuu-
delle ja kehitykselle (Roy & Savoie, 2012).

On tarpeen pohtia, voidaanko tulevan konsultoinnin laatua ennustaa aiem-
pien tapausten perusteella, erityisesti ottaen huomioon kyseisen konsultointiyri-
tyksen aikaisempien asiakassuhteiden saavutukset ja kokemukset. Kipping ja
Engwall (2003) ilmaisevat kriittisen ndkemyksen tdhdn ajatukseen. Heiddn mu-
kaansa haasteena on myds konsultointityon vaikutusten arviointi, silld konsul-
tointiin liittyvat kehitystoimenpiteet ovat vahvasti sidoksissa muuhun yrityksen
litketoimintaan, mikd tekee muutosten eristimisesti vaikeaa tai mahdotonta.
Tarkea huomio on, ettd konsultoinnin aiheuttamat muutokset vaikeuttavat ver-
tailua, koska ilman konsultin interventiota yrityksen suorituskykya ei voida ar-
vioida. Konsultin vaikutuksen todellinen kuva yrityksen suorituskykyyn on si-
ten hdilyvd, ja vaikutuksen arviointi perustuu pddasiassa asianomaisten omiin
subjektiivisiin arvioihin. Kipping ja Engwall (2003) ndkevit tdssd haasteen, etta
ne, jotka palkkaavat konsultin, ovat taipuvaisia luokittelemaan toimenpiteen on-
nistuneeksi, jotta valtettdisiin merkittdvien resurssien haaskaaminen.
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Roy ja Savoie (2012) pyrkivéat syventdimaan ymmaérrystd konsultointiprojek-
tien tehokkuuden arvioinnista, korostaen perinteinen liikkeenjohdon ja tyopsy-
kologian kirjallisuuden rajoittuvan tédssd vain lopputuloksien tarkasteluun. Kon-
sultointi on heiddn mukaansa tehokasta, kun konsultti kykenee sopeuttamaan
toimensa organisaation tarpeisiin ja saavuttaa tavoitteet kustannustehokkaasti,
mikd parantaa organisaation suorituskykyad ja sen kykya ratkaista vastaavia on-
gelmia. Cho ym. (2013) jakavat Roy ja Savoien ndkemyksen korostaen, ettd tieto-
pohjaisen asiantuntijapalvelun laatu perustuu kaikkien palvelun osatekijoiden
korkeaan laatuun, mahdollistaen integroidun lisdarvoa tuottavien ratkaisujen
tarjoamisen. He korostavat palveluntarjoajien tarvetta omaksua oppimiskykyisid,
kilpailullisia ja innovatiivisia ldhestymistapoja varmistaakseen ajan tasalla ole-
vien tietoon perustuvien palveluiden tarjoamisen.

Roy ja Savoie (2012) esittdvat kuusi kriteerid konsultoinnin tehokkuuden
arvioimiseksi. Kriteerit ovat tavoitteiden ja tulosten merkityksellisyys, asiakas-
suhteen laatu, organisaatiossa tapahtuva kehitys, toimintatavan laatu, asiakkaan
osallistuminen ja ongelman omaksuminen seké asiakkaan ja konsultin kokonais-
tyytyvdisyys. Ndamad ovat tarkeitd mittareita konsultoinnin tehokkuuden ja sen
vaikutuksen arvioimisessa organisaatioon ja asiakassuhteeseen. Kuitenkin on
huomattava, ettd konsultoinnin tehokkuuden arvioiminen on monimutkainen
tehtdvd, silld eri sidosryhmilld, kuten konsulteilla, asiakkailla ja organisaation ja-
senilld, voi olla erilaisia arvostuksia ja tulkintoja ndistd kriteereistd. (Roy & Savoie,
2012.)

Tavoitteiden asettamisen ja saavuttamisen kykyd tarkastellaan sen perus-
teella, kuinka hyvin konsultti muuntaa asiakkaan alkuperédiset odotukset ja tar-
peet konkreettisiksi tavoitteiksi sekd miten saavutetut tulokset vastaavat nditd
asetettuja tavoitteita. Asiakassuhteen laatu arvioidaan vuorovaikutuksen ja suh-
teen laadun perusteella. Organisaation kehitystd tarkastellaan sen perusteella,
ovatko konsultaation tuloksena saavutetut muutokset ja parannukset edistdneet
organisaation suorituskykyd. Konsultin toimintatavan laatua arvioidaan kéytet-
tyjen menetelmien ja tyokalujen laadulla konsultointiprosessissa. Koska konsul-
toinnin onnistumiseen vaikuttaa myos asiakasorganisaatio, yksi arviointikriteeri
keskittyy siihen, kuinka hyvin asiakas omaksuu ongelman ja osallistuu sen rat-
kaisemiseen. Lopuksi arvioinnissa otetaan huomioon seké asiakkaan ettd konsul-
tin tyytyvdisyys sekd konsultoinnin tuloksiin ettd koko prosessiin. (Roy & Savoie,
2012.)

Gendelman (2010) korostaa, ettd konsultointitulosten arvioinnin kannalta
konsultointiorganisaation ja asiakasorganisaation yhteisesti sopimilla tavoitteilla
ja toimintatavoilla on iso merkitys. Asiakasorganisaation tyytyvadisyyden var-
mistamiseksi konsultin on oltava avoin siitd, mitd asiakasorganisaatio voi odot-
taa hédneltd ja mitd han odottaa asiakasorganisaatiolta. Konsultit kohtaavat vaih-
telua siind, halutaanko projektin ldpivienti taysin itsendisesti vai halutaanko asia-
kasorganisaation ohjaavan toimintaa yksityiskohtaisesti. Parhaaksi tavaksi Gen-
delman (2010) ndkee ndiden ddripdiden vélisen tasapainon 16ytamisen. Projektin
menestyminen edellyttdd yhteistyotd asiakasorganisaation ja konsultin valillg, ja
odotuksista sekd yhteisistd toimintatavoista on kaytdva selked keskustelu
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varhaisessa vaiheessa, silld organisaatioiden kokemus néistd seikoista vaihtelee.
(Gendelman, 2010, luku 7.)

Park-Lee ja Person (2018) painottavat, ettd selked konsultointiprojektin
suunnittelu ja toimiva kommunikointi ovat merkittdvéassa roolissa konsultointi-
projektin onnistumisen kannalta. Heiddn mukaansa konsultin ja asiakkaan toi-
mivalla yhteisty6lld voidaan parantaa konsultointiprojekteja kolmella eri tavalla.
Ensiksi konsultti voi muokata viestintdd asiakkaan valmiustasoon sopivaksi ja
jarjestdd keskustelut asiakkaiden kanssa ennen projektin alkua. Konsultit voivat
my0s systematisoida keskustelut mahdollisten asiakkaiden kanssa ja luoda sel-
kedt prosessit projektiohjeiden laatimiseksi. Valmiustasolla tarkoitetaan asiak-
kaan taitotasoa ja tietdmystd aiheesta. Asiakkaan epdvarmuutta tulee helpottaa
auttamalla ymmartamadn, mitd he ovat hankkimassa ja selvittdmalld piilossa ole-
vat oletukset. (Park-Lee & Person, 2018.)

Toiseksi konsultti voi tarjota asiakkaille mahdollisuuden hankkia projektin
osa-alueita, kuten ideointivaiheen tai suunnitteluvaiheen, jolloin asiakkaat voi-
vat vihentdd epavarmuustekijoitd ja iteroida ongelmia ohjatusti. T&lld voidaan
valttdd epdtyytyvdisyyttd siitd, ettd he joutuisivat ostamaan koko projektin,
vaikka he tarvitsisivatkin apua vain esimerkiksi projektin alkuun saattamiseen.
Kolmanneksi pitkdaikaiset suhteet asiakkaiden ja konsulttien vililld voivat myos
auttaa ratkaisemaan projektiohjeiden laatimiseen ja projektin suunnitteluun liit-
tyvid haasteita. (Park-Lee & Person, 2018.)

Asiakaskokemuksen ja asiakassuhteen laatu ovat olennaisia ndkokulmia
konsultoinnin kontekstissa. Huomioimalla asiakaskokemukseen ja asiakassuh-
teeseen vaikuttavat tekijat voidaan parantaa asiakastyytyvaisyyttd ja vahvistaa
suhteita, mikd on olennaista konsultoinnin onnistumisen ndkokulmasta. (Lemke,
Clark & Wilson, 2011, Zolkiewski & Lewis, 2007.) Lemke ym. (2011) korostavat
B2B-projektien asiakaskokemuksen merkitystd asiakassuhteen jatkuvuudelle.
He huomioivat, ettd asiakaskokemus muodostuu asiakkaan subjektiivisena ko-
kemuksena eri kosketuspisteissd myyjdorganisaation kanssa koko ostoprosessin
ajan. Tamd kattaa asiakkaan subjektiivisen kokemuksen myyjdorganisaation
viestinndstd, myyjdorganisaation palvelun tasosta, kuten asiakaspalvelusta, seka
itse tuotteen kadytostd ratkaisevat asiakaskokemuksen tason.

Zolkiewski ja Lewis (2007) tutkivat B2B-kontekstissa, minkélaiset tekijat
tuovat arvoa B2B-asiakassuhteille. He korostavat luottamuksen olevan keskeisin
tekijd yksittdisen asiakassuhteen laadussa, silld se luo perustan asiakkaan ja pal-
veluntarjoajan valilld. Toiseksi merkittdvin tekija on asiakkaan ndkokulmasta
palveluntarjoajan kyvykkyys ja henkil6ston osaaminen, jotka mahdollistavat tar-
vittavan asiantuntemuksen tarjoamisen. Muita keskeisid tutkimuksessa tunnis-
tettuja konsultti-asiakassuhteen laadun kannalta relevantteja tekijoitd, ovat pal-
veluntarjoajan reagointikyky muuttuviin tilanteisiin, ongelmanratkaisukyky, ris-
kien hallinta, sujuva viestintd, taustatoimintojen tehokkuus, vaatimusten ja pa-
lautteiden késittelyn nopeus, oikeellinen laskutus, henkiloston ystavillisyys ja
kohteliaisuus ja tietoturvan varmistaminen. (Zolkiewski & Lewis, 2007.)

Yhteenvetona konsultoinnin tehokkuuden arvioimisen keskeiset haasteet
liittyvéat konsultoinnin tiedon tarjoamiseen liittyvan luonteen vuoksi, selkeiden

29



mittareiden puuttumiseen ja pitkdn aikavilin vaikutusten havaitsemiseen. Kui-
tenkin konsultoinnin tuloksellisuuden ja tehokkuuden arviointi on olennaista
niin konsulteille itselleen kuin koko alan uskottavuuden ja kehityksen kannalta.
Onnistumiseen vaikuttavina tekijoitd tuodaan esille esimerkiksi hyva etukéteis-
suunnittelu ja kommunikointi, erilaisia asiakaskokemukseen ja asiakassuhtee-
seen vaikuttavia tekijoitd. Myos asiakkaan oman osallistumisen ja sitoutumisen
taso vaikuttaa onnistumiseen. Tulosten arvioinnissa on huomioitava esimerkiksi
organisaatiossa tapahtuva kehitys, konsultin kdyttamit toimintatavat ja tavoit-
teiden selkeys.

2.3 Myynnin kehittiminen liiketoiminnan kehittimisen viiteke-
hyksessa

Myynnin kehittdminen on keskeinen osa yrityksen menestysti ja liittyy olennai-
sesti laajempaan liiketoiminnan kehittdmisen viitekehykseen (Kohne, 2019; Ken-
nedy, 2015). Nykypdivan kasvaneen kilpailun, asiakassegmentoinnin ja teknolo-
gisten muutosten kontekstissa myynnin kehittiminen on entistdkin merkityksel-
lisempdd (Sharma & Syam, 2018). Myyntistrategia toimii ohjaavana tekijana
myynnin kehittdmiselle, médrittden resurssien jakamisen, asiakassuhteiden hal-
linnan ja markkinoiden vaatimusten huomioimisen (Panagopoulus & Avlonitis,
2010; Sharma & Syam, 2018). Myynnin johto on strategisella sekd operatiivisella
tasolla vastuussa myyntistrategian suunnittelusta ja sen toteutuksesta, ohjaten
myynnin kehitystoimia ja varmistaen myyntiorganisaation menestyksen komp-
leksisilla markkinoilla (Bothe, 2019; Viitala & Jylhd, 2019). Myyntikonsultointi
tarjoaa myynnin johdolle ratkaisuja myynnin kehittdmistoimenpiteiden tunnis-
tamiseen ja toimeenpanoon (Kennedy, 2015; McKinsey & Company, 2023;
Kunkle, 2021).

Myynnin médritelmé&dd on syytd tarkastella myynnin kehittamista tutkitta-
essa. Dixon ja Tanner (2012) kuvaavat, ettd myynnin késite itsessdan on moni-
puolinen ja siihen liittyy erilaisia tulkintoja. He ehdottavat myynnille méaéritel-
maéd, joka vastaa nykypdivan monipuolisia, teknologiavalitteisid vuorovaikutus-
tilanteita. Myynti on heiddn mukaansa ihmisten johtamaa vuorovaikutusta yksi-
l6iden ja organisaatioiden vélilld tarkoituksenaan taloudellisen vaihdon aikaan-
saaminen arvonluontiyhteydessd. Tamd maéédritelméd ottaa huomioon monimut-
kaiset asiakasrajapinnassa tapahtuvat toiminnot, teknologian vaikutuksen
myyntiprosessiin ja korostaa vaihdon tdrkeyttd, ei pelkdstdan markkinointia.
Kaytan tatda maaritelmad pohjana myynnille pro gradu -tutkielmassani.

2.3.1 Myynnin strateginen ja operatiivinen johtaminen

Myyntistrategian rooli myynnin kehittdmisessd on keskeinen, silld se toimii oh-
jenuorana myynnin kehitystoimille. Myyntistrategia ottaa kantaa muun muassa
myyntiorganisaation resurssien jakamiseen, asiakassuhteiden hallintaan ja
markkinoiden vaatimusten huomioimiseen. (Panagopoulus & Avlonitis, 2010;
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Sharma & Syam, 2018.) Myyntistrategia toimii my0s yrityksen keskeisend yrityk-
sen liiketoimintastrategian toteuttamisen vélineend (Kamensky, 2008, s. 22-25).
Myyntistrategian maddrittelyd seuraa operatiivinen johtaminen, joka tarkoittaa
valittujen strategioiden kdytannon toteuttamista (Viitala & Jylhd, 2019, luku 1.4).

Panagopoulus ja Avlonitis (2010) kuvaavat myyntistrategian madrittavan
toimia ja pddtoksid, kuinka organisaatiossa jaetaan rajallisia myyntiresursseja,
kuten myyntity6td ja budjettia, asiakassuhteiden hallinnassa. Heiddn mukaansa
ndamad padatokset perustuvat sithen, kuinka arvokkaita asiakkaat ovat yritykselle
myynnillisesti. Woodburn (2002) korostaakin, ettd kaikkia asiakkuuksia ei ole jar-
kevdd kasitelld samalla tavalla. Asiakkaat voivat olla hyvin erilaisia sekd kool-
taan, ettd sitoutumisasteeltaan, ja niistd saatava kate vaihtelee. Yrityksen onkin
syytd hoitaa asiakkuuksia asiakkaiden tarpeiden ja asiakassegmenttien mukaan.
Terho ym. (2015) jakavat ldhes saman ndkemyksen ja kuvaavat myyntistrategian
tarkoittavan, kuinka yritys jakaa ja hallinnoi rajallisia myynnin resursseja, kuten
ihmisid, myyntityotd ja rahaa asiakassuhteiden hoitamiseksi, ottaen huomioon
kunkin asiakkaan arvon yritykselle. Heiddn mukaansa myyntistrategian keskei-
nen tavoite on parantaa markkinasuoriutumista (market performance) eli yrityksen
tuotteiden tai palveluiden myynnin kehittymistd, joka ilmenee esimerkiksi asia-
kasuskollisuutena, uusien asiakkaiden hankintana, halutun markkinaosuuden
sekd kasvun saavuttamisena.

Panagopoulusin ja Avlonitisin (2010) jakavat myyntistrategian neljdan osa-
alueeseen: asiakassegmentointi, asiakkaiden priorisointi, yhteistyttavoitteet ja
myyntikanavat. Heiddn mukaansa ndiden alueiden selkedlld mddrittelylld on
suora vaikutus yrityksen tehokkuuteen, parempiin myyntituloksiin, tehokkaam-
paan myyjien ohjaukseen sekd asiakassuhteiden tuloksellisuuteen.

Terho ym. mukaan (2015) segmentoinnin tavoitteena on auttaa yrityksen
myyntiorganisaatiota ymmartdmaddn ja tunnistamaan erityyppiset liiketoiminta-
tarpeet omaavat asiakkaat paremmin ja kohdentamaan myyntimenetelmansa
sen mukaisesti. Heiddn mukaansa asiakaspriorisointi auttaa myyjid kohdenta-
maan rajalliset resurssinsa tehokkaammin asiakkaille niiden edustaman arvon
perusteella yritykselle. Tamad lisdd korkealle priorisoitujen asiakkaiden tyytyvai-
syyttd ja uskollisuutta, eiké silld ole haitallisia vaikutuksia alemman tason asiak-
kaiden tyytyvdisyydelle.

Erilaisten yhteistydtavoitteiden ja myyntimenetelmien, kuten myyntipro-
sessien, tekniikoiden, ja myyntimallien, kehittdminen erilaisten asiakkaiden tar-
peiden ja ostoprosessien mukaisesti auttavat myyntihenkilostod sovittamaan 1a-
hestymistapaansa asiakkaiden kanssa ja siten luomaan pitkdaikaisia asiakassuh-
teita. (Panagopoulus & Avlonitis, 2010; Terho, ym., 2015.) Myyntistrategian nel-
jds ulottuvuus, myyntikanavat, tarkoittaa eri myyntikanavien, kuten suoramark-
kinoinnin, puhelinmyynnin ja verkkomainonnan, systemaattista kayttod, joka ot-
taa huomioon erilaiset asiakastarpeet. Olennaista on tunnistaa, mitkd kanavat
ovat tehokkaimpia kullekin asiakasryhmadlle, jotta rajallisia resursseja voidaan
kayttad mahdollisimman kustannustehokkaasti, mikd on myyntistrategian ydin-
tarkoitus. (Panagopoulus & Avlonitis, 2010.)
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Suomen johtaviin myynnin asiantuntijoihin kuuluva Rubanovitsch (2018, s.
126-127) laajentaa myyntistrategian sisdltod ottamalla huomioon myyntiorgani-
saatioldhtoisid ndkokulmia. Hanen mukaansa myyntistrategian tavoitteena on
konkretisoida liiketoimintastrategian tavoitteet asiakasrajapintaan ja ohjata
myyntiosaston toimintaa. Myyntistrategia tulee sisdltdd hdnen mielestddn seu-
raavat alueet:

e Tavoitteiden asettaminen: Mikd on myyntitiimin tai organisaation p&éta-
voite?

e Tuotteen tai palvelun méadrittely: Mitd me myymme?

e Kohderyhmin maarittely: Kenelle me myymme?

e Myyntiprosessin suunnittelu: Kuinka me myymme?

e Myyntihenkiloston roolit ja vastuut: Ketka tekevat myyntid?

¢ Kilpailuedun tunnistaminen: Miké erottaa meidat kilpailijoista?

e Suorituskyvyn mittarit: Milla tavalla arvioimme myyntimenestysta?

e Johtaminen ja seuranta: Miten johdamme ja valvomme tavoitteiden saavutta-
mista?

Rubanovitsch (2018) esittdd kattavamman kuvan myyntistrategiasta, korostaen
sitd liiketoimintastrategian tavoitteiden konkretisoijana asiakasrajapintaan seka
myyntistrategian roolia liiketoimintastrategiaa myyntiosaston toiminnan ohjaa-
misessa, kun taas Panagopoulus ja Avlonitis (2010) keskittyvit enemmadn asia-
kaslahtoisiin ndkokohtiin. Sekd Rubanovitsch ettd Panagopoulus ja Avlonitis ko-
rostavat asiakaskohderyhmien maéérittelyn merkitystd myyntistrategiassa. Mo-
lemmat maédritelmdt huomioivat myyntiprosessin suunnittelun tirkeyden
myyntistrategiassa sekd korostavat suorituskyvyn mittareiden ja seurannan mer-
kitystd myyntistrategian toteutuksessa.

Kun myyntistrategia antaa suuntaviivat, jonka perusteella rajalliset myyn-
tiresurssit jaetaan ja jonka perusteella luodaan tavoitteet myynnille, operatiivi-
nen johtaminen viittaa valittujen strategioiden kdytannon toteuttamiseen. Ope-
ratiivinen myynnin johtaminen tarkoittaa konkreettisesti valittujen myyntistra-
tegioiden kdytannon toteuttamista, jossa keskeistd on myyntiorganisaation jasen-
ten ohjaaminen ja sitouttaminen toimimaan valittujen pddmaéédrien suuntaisesti.
(Viitala & Jylhd, 2019, luku 1.4.)

Johtaviin myynnin valmennus- tai konsulttitaloihin kuuluva Mercuri Inter-
national Oy (2015, s. 13) kuvaa myynnin johtamisen viitekehyksessa (kuvio 3)
myynnin johtamisen kokonaisuutta sisédltden seka strategisen ettd operatiivisen
johtamisen. Tarkastelen myynnin johtamisen mallia kirjallisuuden valossa.
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TULOS

Mitka ovat tavoitteet?

Myyntitulo, tydymparistd, sairauspoissaolot,

Kuinka tulosta mitataan? kannattavuus, asiakastyytyvaisyys, saavutukset
PANOS S

Mika on tydntekijéiden panos? MAARA SUUNTA LAATU

Millé panoksella tulevaisuuden Riittavan paljon | Oikeita asioita | Riittdvan hyvin

tavoitteet saavutetaan?

PATEVYYDET

Mika on tybntekijdiden taitotaso?
Kuinka motivoituneita tydntekijat
ovat?

Tietdamys, kompetenssi, asenne, motivaatio

EDELLYTYKSET . . . .
Mitk ovat ne tekijit ja Tuotteet ja palvelut, asiakkaat, tyokalut, yritys,
resurssit, jotka mahdollistavat markkinointimenetelmat

myyntitydn?

KUVIO 3 TPPE -malli (mukaillen Mercuri International Oy, 2015, s. 13)

Kuvion 3 viitekehyksessd siirtyessd yldosasta alaosaa siirrytddn strategiselta joh-
tamistasolta operatiiviseen johtamiseen. Mercuri International Oy:n (2015, s. 13)
myynnin johtamisen mallin perusta on tuloksen kasite, joka kattaa myyntitoi-
minnan lopullisia tavoitteita, kuten liikevaihtoa, katetta, asiakastyytyvdisyyttd
tai muita mittareita. Tamd heijastaa Panagopoulusin ja Avlonitisin (2010) nike-
mystd myyntistrategian roolista paatoksenteossa rajallisten myyntiresurssien ja-
kamisessa asiakassuhteiden arvon perusteella sekd Terho ym. (2015) korostamaa
myyntistrategian keskeistd roolia myynnin suorituskyvyn parantamisessa.

Liiketoimintastrategia toimii ohjenuorana sille, mita yritys pyrkii pohjim-
miltaan saavuttamaan myynnin avulla ja antaa suuntaviivat myyntistrategialle,
jossa madritelldan tarkemmat tulostavoitteet (Panagopoulus ja Avlonitis, 2010).
Myyntijohtajan on hahmotettava myynnin toimintaymparisto ja kyettava strate-
giseen suunnitteluun muun johdon kanssa. Myyntistrategian muotoilun keskei-
sid toimintaympaéristoon liittyvid ndkokohtia ovat markkinatrendit, yrityksen so-
peutumistarpeen muutoksiin, kilpailijoiden tunnistamisen ja vahvuudet suh-
teessa omaan yritykseen, sekd mahdollisuudet laajentua uusille markkinoille.
(Aalto & Rubanovitsch, 2008, s. 20-24, 49.)

Edelld olevan mallin panoksella tarkoitetaan myyntitoimenpiteiden maaras,
suuntaa ja laatua. Panos-osio pitdd sisdlldan kaikkien myyntitoimintaan kaytet-
tavien resurssien ohjaamisen ja toimenpiteiden suorittamisen. (Mercuri Interna-
tional Oy, 2015, s. 13.) Myyntitoimenpiteiden médéard, suunta ja laatu maaritelldan
Viitalan ja Jylhdn (2019, luku 1.4) mukaan myyntistrategiassa. Myyntiorganisaa-
tion panoksella on yhtymékohtia Rubanovitschin (2018, s. 126-127) myyntistra-
tegian osatekijoissd - madra liittyy hdanen kuvaamiinsa konkreettisiin myyntiak-
tiviteetteihin, suunta maarittelee myynnin kohteen, ja laatu liittyy muun muassa
kilpailuetuun. Terho ym. (2015) kuvaus myyntiorganisaation toimenpiteiden,
kuten myyntimallien ja myyntiprosessien, kohdentamisesta asiakkaiden arvon
perusteella tukee ndkemystd myyntistrategian panoksen laadusta. Kun
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myyntitoimenpiteiden méadrd, suunta ja laatu on maéritelty, on myyntijohdon
valvottava niiden kdytannon toteutumista (Viitala & Jylhd, 2019, luku 1.4). Olen-
naista on tunnistaa ne toiminnot, jotka merkittdvimmin vaikuttavat yrityksen ta-
voitteisiin, asettaa ndille selkedt suoritusmittarit ja arvioida sadnnollisesti niiden
merkitystd ja soveltuvuutta (Kunkle, 2021, luku 18).

Patevyys myyntityossa viittaa myyntihenkiloston taitoihin, osaamiseen ja
asenteeseen myynnin suorittamisessa (Mercuri International Oy, 2015, s. 13).
Myyntistrategiassa on tirkedd varmistaa, ettd myyntitiimi saa on tarvittavan tie-
don, taidot ja osaamisen asetettujen tavoitteiden saavuttamiseksi. Yammarino
(1997, s. 54) korostaa my®s, ettd myyntijohtajan suhde alaisiin, johtamistyyli ja
kayttaytyminen vaikuttavat olennaisesti myyntitiimin ty6tyytyvaisyyteen, moti-
vaatioon, tehokkuuteen ja suorituskykyyn, milld on iso vaikutus TPPE-mallin pé&-
tevyyteen. Han painottaa, ettd yksi yhtendinen ldhestymistapa myynnin johtami-
seen ei valttamadttd ole tehokas kaikille, ja yksilollinen kohtaaminen on avainase-
massa. Myynnin johdon tehtdvand on haneen mukaansa arvioida eri johtamista-
pojen vaikutuksia alaisiin ja tunnistaa, miten tiimin haasteisiin tulisi vastata par-
haiten: kehittdmalld henkilston taitoja, tarjoamalla koulutusta tai lisd@maélld mo-
tivaatiota. Motivaation ylldpitiminen edellyttda erilaisten kannustimien, palkki-
oiden ja tunnustusten kayttoa.

Viimeiseksi myynnin johtamisen viitekehyksessad esiintyvit edellytykset
tarkoittavat niitd organisaation yleisid resursseja ja tekijoitd, jotka mahdollistavat
myyntityon suorittamisen. Se sisdltdd esimerkiksi kaytettdvat jarjestelmdt, pro-
sessit, koulutukset ja tarjottavat ratkaisut. (Mercuri International Oy, 2015, s. 13.)
Myynti toimii tehokkaasti vain osana laajempaa kokonaisuutta, joka vaatii mui-
den toimintojen, kuten liiketoimintakonseptin, markkinoinnin ja muut myyntia
mahdollistavat tekijdt, tuekseen (Terho, ym., 2015). Viitekehyksen edellytykset
liittyvat Uusi-Rauvan (2009, s. 41) mainitsemaan operatiiviseen tehokkuuteen,
joka tarkoittaa kykyd suorittaa oikeat padtokset mahdollisimman tehokkaasti ja
sujuvasti.

Bothen (2019) tarkemmat kuvaukset myynnin johtamisen keskeisistd edel-
lytyksistd tdydentdvdat myynnin johtamisen viitekehystd. Hanen mukaansa
myynnin johtamisen keskeisten edellytysten tavoitteena on varmistaa myyntior-
ganisaation menestys monimutkaisilla markkinoilla ja operatiivisten myyntihen-
kiloiden mahdollisimman tehokas suoriutuminen. Namd edellytykset liittyvét
ajan, informaation ja motivaation hallintaan. Ajan tehokas kdytto on olennainen
edellytys menestyville myyntityolle, jossa myyntijohdon tehtdvand on organi-
soitava resurssit niin, ettd myyntitiimilld on riittdvéasti aikaa keskittyd oikeisiin
asiakassuhteisiin ja jatkuvaan koulutukseen. Informaation hallinta on toinen
kriittinen edellytys, ja myyntiorganisaation on kyettdava tehokkaasti késittele-
maédn ja hyodyntdmadn tietoa sekad sisdisistd ettd ulkoisista lahteistd. Motivaation
ja sitoutumisen korkea taso on kolmas keskeinen menestystekijd, sillda myynti-
henkil6ston innostus ja valmius ylittdd odotukset ovat ratkaisevia tekijoitd asia-
kassuhteiden luomisessa ja liiketoiminnan menestyksessd. Myyntijohtajan rooli
on tdssd keskeinen, silld hdnen tulee luoda kannustavia palkkiomalleja ja
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ylldpitad yhteistyotd tukevaa ilmapiirid, samalla ymmartden myyntihenkiloston
yksilolliset tarpeet tarjoten yksilollistd tukea ja ohjausta. (Bothe, 2019, s. 11-13.)

2.3.2 Myynnin kehittiminen

Myynnin kehittdminen on osa laajempaa liiketoiminnan kehittdmistd ja menes-
tyvd myyntitoiminta tukee suoraan liiketoiminnan kasvua (Andiman, ym., 2023;
Kohne, 2019, s. 5). Shobhit (2023, ei sivua) korostaa, ettd myynti on yksi keskei-
sistd lilkketoiminnan kehittimisen osatekijoistd, ja sen kautta yritys voi edistaa lii-
ketoiminnan kasvua ja menestysta silld myynti vaikuttaa vahvasti yrityksen tu-
lokseen ja kannattavuuteen. Myos Kennedy painottaa (2015, luku 13), ettd myynti
on liikketoiminnan kasvun ja menestyksen elinehto ja kriittinen osa liiketoiminnan
kehittamistd. Sharma ja Syam (2018) alleviivaavat myynnin kehittdmisen kasva-
nutta tarvetta nykyddan kasvaneen kilpailun, asiakassegmentoinnin, uusien tek-
nologioiden ja asiakkaiden tarpeiden vuoksi. Tdméa puolestaan edellyttdd myy-
jiltd syvempéd sitoutumista asiakkaisiin, jotta he voivat ymmartad asiakkaiden
tarpeet ja litkketoiminnan paremmin.

Tarkeydestdan huolimatta yrityksilld on riski panostaa pelkdstdan myynnin
kehittamiseen liiketoiminnan kehittimisessd. Kohnen mukaan (2019, s. 5) yksi
lilketoiminnan kehittimisen keskeisistd tehtdvistd on voittaa uusia asiakkaita
saatavilla oleville tuotteille ja laajentaa olemassa olevia asiakassuhteita. T&4td var-
ten tarjottavien tuotteiden tulisi olla optimaalisesti kohdennettuja markkinan tar-
peisiin ja tukea asiakkaiden keskeisid ongelmia. Myynnin osuus on tdssd tehta-
védssd merkittdvd, mutta ei yksin riitd, vaan se vaatii myos mukautuksia esimer-
kiksi tuoteportfolioon ja niiden myyntitapaan. Kennedyn (2015, luku 1.1) mu-
kaan jotkut yritykset saattavat rajoittaa ndkemystaan liiketoiminnan kehittami-
sestd pelkdstddn myyntiin, sillda molemmat tavoittelevat liikevaihdon kasvatta-
mista, ja myynti on konkreettisia tuloksia tuottava osa liiketoiminnan kehitta-
mistd. Tamaé aiheuttaa sen, ettd jotkut yritykset keskittyvit liiaksi vain myynnin
kehittdmiseen osana liiketoiminnan kehittdmistd. On tdrkedd ymmartdd, ettd
myynti ei toimi erillisend saarekkeena vaan vaatii tuekseen muita toimintoja, ku-
ten toimivan liiketoimintakonseptin luomisen, markkinoinnin ja muut myynnin
mahdollistavat osatekijat.

Myynnin johto on keskeisessd roolissa médriteltdessd myyntistrategiaa ja
ohjattaessa rajallisia resursseja ja ndin ollen ohjaa myynnin kehitystoimia (Pana-
gopoulus & Avlonitis, 2010; Terho ym., 2015). Myynnin kehitystyossd on koros-
tettava myos myyntihenkiloston osallistumisen merkitystd. Groza ym. (2021) ko-
rostavat, ettd myynnin kehittamisessa avaintekijand on myyntihenkiloston osal-
listaminen muutoksiin. Heiddn mukaansa myynnin johtajilla on mahdollisuus
hyodyntad myyntiyksikon tietoa ja oivalluksia myynnin kasvattamiseksi. Myyn-
tihenkiloston erityinen asema organisaatiossa ja heiddn moninaiset suhteensa
yrityksen sidosryhmiin mahdollistavat merkityksellisten oivallusten syntymisen
yrityksen muutoksille. Myyntiroolin ulkoisen luonteen vuoksi myyntihenkil6t
ovat erityisen herkkid havaitsemaan muuttuvat asiakastarpeet ja markkinaolo-
suhteet. He ovat tietoisia kilpailusta ja voivat auttaa organisaatiota erottumaan
kilpailijoistaan. Tdssa kehitysprosessissa myynnin johdon rooli on keskeinen;
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myyntijohtajien tulee rohkaista myyntihenkilostod haastamaan vallitsevia ole-
tuksia ja ldhestymddn vanhoja tilanteita innovatiivisilla tavoilla. (Groza, ym.,
2021.)

Esimerkki myyntihenkiloston osallistamisesta myynnin kehittamisessd on
uusien tuotteiden lanseeraus. Uusien tuotteiden lanseeraus on liiketoiminnan ke-
hittamisen keskiossd (Kohne, 2019, s. 22-23) ja siksi myynnin johto on olennaisen
tarkedd ottaa mukaan varhaisessa tuotekehitys- ja testausvaiheessa (Rocca, ym.,
2016). Rocca ym. (2016) korostavat, ettd myyjdt, jotka toimivat asiakasrajapin-
nassa, tarjoavat arvokasta palautetta markkinoilta, jonka myynnin johto voi sys-
temaattisesti kerétd ja valittdd eteenpdin. Tamd myynnin kehitykselle elintarked
yhteistyd myynnin johdon ja myyntihenkiloston vilillda varmistaa, ettd uudet
tuotteet vastaavat paremmin asiakastarpeisiin ja sdilyttavat kilpailukykynsa
markkinoilla.

2.3.3 Myynnin kehittimisen osa-alueet ja keskeisid kehityskohteita

Myynnin strateginen ja operatiivinen johtaminen tarvitsevat kehittamistd. Myyn-
nin johdolla on keskeinen rooli myynnin strategisen suunnan ohjaajana seka
myynnin tukeminen kdytannossa. (Panagopoulos & Avlonitis, 2010; Terho, ym.,
2015.) Myynnin johto vastaa sekd strategian suunnittelusta ettd sen toteutuksesta.
Myynnin kehittdmisen ytimessd on systemaattinen myyntistrategian laatiminen,
ja tdtd seuraava strategian kdytannon toteutus sisdltdd monipuolisia tehtdvid, ku-
ten tiedonkeruuta, myyntiprosessin selkeyttdmistd, myyntityokalujen kehitta-
mistd ja henkiloston johtamista. (Kennedy, 2015, luku 13.1.) On olennaista, etta
myynnin johto osallistuu aktiivisesti molempiin vaiheisiin. Vaikka strategioiden
kdytantoon vieminen on usein jopa strategian suunnittelua haastavampaa, ope-
ratiiviset myynnin johtajat kohtaavat usein yksin arjen toteutuksen haasteet
(Aalto & Rubanovitsch, 2008, s. 44-48). Myynnin johtamisen kehittdiminen, seka
strateginen ettd operatiivisen johtamisen, on keskeinen osa myynnin kokonais-
kehitystd, silld jokainen myynnin osa-alue liittyy jollain tavalla myynnin johtoon
ja toimiva myynnin johtamisen luo perustan muiden kehitystoimien suunnitte-
lulle ja toteutukselle (Panagopoulos & Avlonitis, 2010; Terho, ym., 2015). Nykyi-
sessd liiketoimintaymparistossd, jossa yrityksid haastavat tekijat kuten kasvavan
kysynnan luominen ja kiristyva kilpailu, korostuu entistd patevampien myynti-
strategioiden ja -taktiikoiden tarve (Baumgartner, ym., 2016).
Asiakassegmentointi ja asiakkaiden benchmarkkaus varmistavat, etta
myyntitoimenpiteet ja -resurssit kohdennetaan optimaalisesti (mm. Woodburn
2002; Kennedy, 2015). Woodburn (2002) kuvaa, ettd kaikkien asiakkuuksien yh-
denmukainen kohtelu ei ole yritykselle jarkevésd, ja asiakassegmentointi mahdol-
listaa myyntiprosessin tehokkaan kohdentamisen oikeille asiakkaille. Terho ym.
(2015) mukaan asiakassegmentoinnin avulla myyntiorganisaatio voi paremmin
vastata erilaisten asiakastarpeiden haasteisiin. He jatkavat, ettd asiakkaiden prio-
risoinnin myotd resurssit kohdentuvat tehokkaasti asiakkaille niiden edustaman
arvon perusteella. Kennedy (2015, luku 13.1) painottaa jatkuvan asiakasrekiste-
rien benchmarkkauksen merkitystd, mikd mahdollistaa organisaatiolle kilpailu-
kykyisen asiakastietokannan ylldpidon ja tarvittaessa sen optimoinnin. Han
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viittaa prosessiin, jossa organisaation asiakasrekisterid arvioidaan suhteessa stra-
tegisiin tavoitteisiin, tarkoituksena ymmartdd tietokannan kilpailukyky ja opti-
mointimahdollisuudet.

Myyntiprosessin kehittdiminen on merkittdva osa liiketoiminnan kehitta-
mistd myyntitoimintojen optimaalisen suorituksen takia. Terho ym. (2023) tuovat
esiin myyntiprosessin kehittdmisen merkityksen erityisesti potentiaalisten asia-
kaskontaktien luomisessa ja hoidossa. Heiddn tutkimuksensa pyrkii ratkaise-
maan ongelmaa, jossa myyjit eivit hyodynnd markkinoinnin luomia liidejd, po-
tentiaalisia asiakaskontakteja, riittavéasti. Kennedyn mukaan (2015, luku 13.1)
myyntiprosessin kehittdmisessd myyntijohto maarittelee myyntiprosessin jdrjes-
telmalliseksi vaiheiden sarjaksi, poistaa ylim&ardiset vaiheet, varmistaa jokaisen
vaiheen selkedn maddrittelyn ja ohjeistukset, ja johtaa prosessiin osallistuvia roo-
leja. Tamd systemaattinen ldhestymistapa varmistaa, ettd myyntiprosessi on te-
hokas, lapindkyvd ja helposti hallittavissa, edistden siten organisaation myynti-
toimintojen optimaalista suoritusta ja liiketoiminnan kasvua (Terho, ym., 2023;
Kennedy, 2023, luku 1).

Myynnin ja markkinoinnin tytkalut ja resurssit ovat tirked myynnin kehit-
tamisen osa-alue, jotta myyntitiimin ajankdyttd on tehokasta ja se voi keskittya
oleelliseen (Bothe, 2019). Myyntijohto vastaa tdstd hankkimalla ja kehittamalla
tarvittavat myynti- ja markkinointiresurssit, tyokalut sekd toimintamallit, kuten
tehokkaat asiakkuudenhallintajdrjestelmét ja yhtendiset tarjous- ja esityspohjat,
varmistaen siten, ettd myyntiorganisaatiolla on tarvittavat vilineet toiminnan
optimoimiseksi (Aalto & Rubanovitsch, 2008, s. 22). Toimiva myyntiprosessi
mahdollistaa siis yhdessa laadukkaiden resurssien ja tyokalujen kanssa myynti-
johdolle paremman mahdollisuuden kehittdd ja seurata myynnin tuloksia.

Myynnin kehittdmisessd erittdin tarkedd on, ettd myyntijohto madarittelee
selkedt, kvantitatiiviset, myyntitavoitteet, asettaa tavoitteita tukevat suoritusky-
vyn mittarit sekd jakaa ne tehokkaasti tiimien ja yksiloiden kesken (Kennedy,
2015, luku 13.1). Myyntijohdon tulee myos vélittdd myyntitiimeilleen selkeit
suuntaviivat siitd, mitd tuotteita tai palveluita myydéan, sekd asettaa prioriteetit
myyntitoimenpiteille. Oleellista on seurata ja pdivittdd sadnnollisesti tavoitteisiin
liittyvid mittareita, jotta myynnin tehokkuutta voidaan arvioida oikeita asioita
mittaavilla suoritusmittareilla. (Kunkle, 2021, luku 18.)

Myynnin kehittdmiseen kuuluu merkittdvand osana myds myyntitiimin ke-
hittdminen, johon siséltyy esimerkiksi koulutusta, motivointia, myyntiorganisaa-
tioon perustuvan myyntiprofiilin luomista ja sopivien henkilviden rekrytoimista
Myyntijohto on keskeisessd asemassa varmistaessaan, ettd tiimissa on oikeat hen-
kilot, jotka osaavat toimia yhteen, ovat motivoituneita ja omaavat korkeatasoisen
tuote- ja palvelutuntemuksen. (Kennedy, 2015, luku 13.1; Bolander, ym., 2015;
Ross, 2014; Bothe, 2019.) Bolander ym. (2015) mukaan myyntihenkil6ston verkos-
tot vaikuttavat positiivisesti heiddn suorituskykyynsa myyntiorganisaatiossa, jo-
ten myynnin johdon on syytd tukea myyntihenkiloston verkostojen syntymista.
He havaitsivat, ettd vaikka suurin osa myyntihenkiloston verkostoihin keskitty-
vastd tutkimuksesta on painottunut myyjien ja asiakasorganisaatioiden valisiin
verkostoihin, myyntihenkiloston sisdiset verkostoyhteydet vaikuttavat
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merkittdviasti heiddn suorituskykyynsda myyntiorganisaatiossa. Lisdksi tutkimus
viittaa siihen, ettd myyntihenkil6iden ekstroverttiys on vahvasti kytkoksissa hei-
dén sisdisiin verkostoihinsa, mikd haastaa organisaatiot tukemaan myos vahem-
maén ekstrovertteja myyntihenkiloitd toimenpiteilld ja kannustimilla.

Myyntihenkiloston kehittdmisessd keskeinen osa-alue on kiinnittdd huo-
miota myyntihenkildiden valintaan ja heiddn sopivuuteensa organisaation tar-
peisiin, silld myyntitapa ja ndin ollen myyjaltd vaadittavat ominaisuudet, voivat
erota huomattavasti eri myyntiorganisaatioissa (Ross, 2014). Rossin esittama kol-
men myyjdprofiilin viitekehys, joka sisdltdd etsijan, vastaajan ja hoivaajan tyypit,
auttaa tunnistamaan oikean myyntityypin organisaatiolle. Samalla hidn painot-
taa, ettd vahvasti ihmisiin liittyvdnd toimintana kaikki myyntitehtdvat vaativat
ihmissuhdetaitoja. Puolestaan tuoteosaaminen ja myynnin perustaidot ovat ope-
tettavissa jokaiselle myyjille. Etsija on hdanen mukaansa vaativin myyntityyppi.
Tama etsii aktiivisesti uusia asiakkaita ja kohtaa usein torjuntaa asiakkailta, joten
tama tarvitsee vahvaa itsesuuntautuneisuutta, sitoutumista ja itseluottamusta.
Vastaaja vastaanottaa myyntiliidit ulkopuolelta ja tarvitsee ennen kaikkea itse-
ohjautuvuutta ja hyvid ihmissuhdetaitoja. Hoivaaja on reaktiivinen myyjd, joka
odottaa asiakkaan aloitetta, ja tarvitsee kuuntelutaitoja sekd kykyéa ohjata myyn-
tikeskusteluja oikeaan suuntaan.

Ingram (2004, s. 18) kuvaa artikkelissaan kolme keskeistd myynnin kehitys-
teemaa perustuen lukuisiin tunnistamiinsa myyntiorganisaatioihin vaikuttavista
muutoksista. Teemat ovat myyntiympariston monimutkaisuus, sisdisen ja ulkoi-
sen yhteistyon tarve sekd kasvaneet vaatimukset tilivelvollisuudesta.

Kasvava monimutkaisuus heijastuu myyntitoimintaan, esimerkiksi nope-
asti muuttuvan myyntiteknologiaan, seka asiakkaiden monimuotoisiin haastei-
siin, kuten kasvaviin asiakasodotuksiin ja asiakasryhmien lisddntymiseen.
Myynnin tulisi siis olla strategisempaa ja suuntautua enemman pitkdn aikavalin
tavoitteisiin. Hinen mukaansa myyntiorganisaatioiden on muututtava aidosti
oppiviksi organisaatioiksi ja mukautettava myyntitaktiikkaansa analyyttisesti
asiakkaiden monimutkaistuneisiin ostoprosesseihin. Han painottaa myos, ettd
kansainvilistyminen ja monikulttuuriset markkinat lisddvéat myynnin monimut-
kaisuutta, mikéd vaatii myyjid sopeutumaan erilaisia kulttuureja omaaviin asiak-
kaisiin. (Ingram, 2004, s. 18-21.)

Toinen keskeinen teema on sisdisen ja ulkoisen yhteistyon valttimattomyys.
Organisaation sisdlld myynnin on toimittava yhteistyossd muiden toiminnallis-
ten yksikoiden, erityisesti markkinoinnin, kanssa strategisina kumppaneina.
Tdamad vaatii ohjelmia, jotka edistdvat osastojen vélistd yhteistyotd, yhteisten ta-
voitteiden asettamista, tiimityon edistdmistd ja ristiin koulutusta. Ulkoisen yh-
teistyon kasvattamiseksi myyntiorganisaatiot tarvitsevat asiakasldhtoistad lahes-
tymistapaa, pitkdaikaisten asiakassuhteiden rakentamista ja aktiivista viestintaa
asiakkaiden kanssa. (Ingram, 2004, s. 21-23.)

Kolmas Ingramin (2004) nostama pddteema liittyy myyntiorganisaation
kasvaneisiin vaatimuksiin tilivelvollisuudesta sen toiminnasta ja tuloksista sisdi-
sesti ja ulkoisesti. Myynnin johdon on tdytettdva suoritusvaatimukset ja tehostet-
tava myynnin toimintoja sekd luotava ammattimainen, kaikessa eettisesti
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toimiva ja luotettava myyntiorganisaatio. Myyntiorganisaation on tunnistettava
myynnin rooli laajemmassa markkinointiviestinndn kokonaisuudessa ja varmis-
tettava, ettd viestintamateriaalit ovat ajan tasalla ja asiakkaiden kanssa merkityk-
sellisid. Myyntipéadllikoiden tulisi ohjata myyntiorganisaatiota kohti arvojen ja
eettisten periaatteiden mukaista toimintaa, valttaen epdeettisia kaytantojd, kuten
harhaanjohtavaa markkinointia ja korostaa asiakassuhteiden kestdvyyden mer-
kitystd. Myynnin johdon tulisi my®s tarkastella myynnin tehokkuutta uudelleen,
kadntyen perinteisten mittareiden ulkopuolelle ja harkiten uusia mittareita, ku-
ten asiakkuuden elinkaaren arvoa ja asiakassuhdehallinnan tuottoa. Yhteistyolla
voidaan vahentdd perinteisid konflikteja ja parantaa sisdistd viestintdd, mika edis-
tdd parempaa koordinointia ja yhteisty6td eri litkketoiminnan osa-alueiden valilla.
(Ingram, 2004, s. 23-25.)

2.3.4 Myyntikonsultointi

Téssd luvussa tarkastellaan myynnin konsultoinnin roolia myynnin kehittdmisen
menetelménd ja siten osana liiketoiminnan kehittamistd. Karlofin ja Helin Lo-
vingssonin (2004, s. 113) mukaan liiketoiminnan kehittdminen keskittyy merkit-
tavien pddtosten tekemiseen nykyisen toiminnan parantamiseksi sekd uusien lii-
ketoimintamahdollisuuksien luomiseen ja hyodyntdmiseen. Liiketoiminnan ke-
hittdmistoimia voidaan toteuttaa organisaation sisdlld tai ulkoista apua hyodyn-
tden, kuten liikkeenjohdon konsultin avulla (Kennedy, 2015, luku 7.2).

Myynnin konsultointi on erityisosaamista, joka liittyy tiiviisti myynnin ke-
hittdmiseen ja sitd kautta myos liiketoiminnan kehittdmiseen (Kipping & Eng-
wall, 2003). Myynnin konsultointi voi kattaa laajan valikoiman toimenpiteitd, ku-
ten myynti-investointien tuoton optimoinnin, kasvumahdollisuuksien tunnista-
misen, myyntistrategian kehittamisen ja myyntihenkilostén osaamisen paranta-
misen (McKinsey & Company, ei pvm; Kunkle, 2021, luku 18). Lisédksi konsul-
tointi tarjoaa yrityksille tietoa, asiantuntemusta ja ulkopuolisen ndkokulman
(Kipping & Engwall, 2003) seké objektiivista tukea johtamisongelmien tunnista-
miseen, analysointiin ja ratkaisujen suosittelemiseen (Greiner & Metzger, 1983, s.
7-9), mitkd antavat tarkedd tukea myynnin kehittdmisessa.

Myyntikonsultoinnin rooli korostuu erityisesti strategisen suunnittelun
alueella, missd konsultit voivat tukea myynnin johtoa (Aalto & Rubanovitsch,
2008, s. 44-48). Strategian suunnittelun keskeinen osa on strategisten kyvykkyyk-
sien kehittdminen (Parnell, 2018), joita konsultit voivat auttaa tunnistamaan.
Konsulttien vahva toiminnallinen asiantuntemus ja liiketalousosaaminen (Ha-
neberg, 2005, luku 6.2) voivat auttaa yritystd tunnistamaan organisaation resurs-
seja ja kyvykkyyksid, jotka voivat muodostaa perustan kilpailuedulle (Barney,
1991). My6s rooli katalyyttina (Haneberg, 2005, luku 6.2) voi edistdd myonteista
muutosta myyntiorganisaatiossa ja auttaa kédsittelemddn asioita, jotka voisivat
muuten jaddda huomaamatta, mikd mahdollistaa organisaation resurssien ja ky-
vykkyyksien tehokkaamman hyédyntamisen (Barney, 1991).

Operatiiviset myynnin johtajat kohtaavat usein haasteita strategian toteut-
tamisessa, ja tdssd vaiheessa ulkopuolinen konsultointi voi olla merkittdvana
apuna. Myyntikonsultit voivat tukea toimeenpanoa muun muassa tavoitteiden
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pilkkomisella, muutosjohtamisen taidon kasvattamisella ja organisaatiokulttuu-
rin muokkaamisella strategian tdytdntoonpanoa tukevaksi. (Aalto & Ru-
banovitsch, 2008, s. 44-48.) Operatiivista myyntid voi tukea myynnin suoritusky-
vyn konsultoinnilla, joka on systemaattinen ldhestymistapa myynnin tehokkuu-
den ja tuottavuuden parantamiseen ja myynnin liiketoiminnallisten tavoitteiden
saavuttamiseen. Tamd ldhestymistapa pyrkii huomioimaan laajan valikoiman te-
kijoitd, jotka vaikuttavat myynnin suorituskykyyn, sekd organisaation ettd yksi-
16n tasolla, ja keskittyy tuottamaan mitattavia parannuksia myynnin tehokkuu-
dessa ja tuottavuudessa. Siind analysoidaan, diagnosoidaan ja kasitelldaan myyn-
nin suorituskyvyn ongelmien juurisyitd ja valitaan, suunnitellaan ja toteutetaan
asianmukaisia ratkaisuja myynnin tulosten parantamiseksi. Myynnin suoritus-
kyvyn konsultoinnin keskeisimpid tarkoituksia on tunnistaa ne aktiviteetit, jotka
vaikuttavat eniten yrityksen tavoitteisiin ja méaéritelld aktiviteeteille selkedt mit-
tarit sekd arvioida mittareiden relevanttiutta sdannollisesti. (Kunkle, 2021, luku
18))

Konsultit toimivat ongelmanratkaisijoina monimutkaisissa myyntiproses-
seissa, tarjoten selkeyttd ja ratkaisuja epdselvissd ympadristoissd asiantuntemuk-
sensa ja kokemuksensa avulla (Crisan & Marincean, 2023). Tamé&n asiantunte-
muksen ja kokemuksen avulla he voivat auttaa myyntiorganisaatioita luomaan
strategisen asiakasldhtoisen lahestymistavan, rakentamaan pitkdaikaisia asiakas-
suhteita ja vastaamaan kasvaviin asiakasodotuksiin (Ingram, 2004, s. 21-23).
Konsultit voivat myos liiketoiminnallisten ongelmien ratkaisukyvyllddn avustaa
myyntiorganisaatioita strategisen asiakasldhtoisen ldhestymistavan luomisessa,
pitkdaikaisten asiakassuhteiden rakentamisessa ja kasvaviin asiakasodotuksiin
vastaamisessa (Crisan & Marincean, 2023; Ingram, 2004, s. 21-23).

Quiroga ja Meirelles (2013) esittdvdt myynnin konsultointiprojektien pro-
sessin, erityisesti tiedonvdlityksen ndkokulmasta. Prosessi koostuu kolmesta vai-
heesta - esiprojektivaiheesta, projektivaiheesta seka jdlkiprojektivaiheesta. Asia-
kasorganisaatio suorittaa esi- ja jdlkiprojektivaiheen melko itsendisesti, mutta
konsultti ja asiakas ovat ldsnd varsinaisessa projektivaiheessa. Aikaisemmin ku-
vatussa Heikan ja Mustakin (2017) KIBS-palveluiden, joihin my6s myynnin kon-
sultointi sisdltyy, hankintaprosessissa on paljon yhtildisyyksid Quiroga ja
Meirelles'n (2013) myynnin konsultointiprojektien prosessin kanssa. Molem-
missa korostuu muun muassa asiakkaan tarpeen tunnistaminen, palveluntarjo-
ajan valinta sekd jdlkiprojektivaiheen palauteprosessi, kdytantojen sisdllyttami-
nen osaksi organisaation toimintaa. Quiroga ja Meirelles (2013) tuovat kuitenkin
esiin yksityiskohtaisemman kumppanin valintaprosessin, suuremman painotuk-
sen konsultin ja asiakkaan yhteistyohon varsinaisen projektivaiheen aikana, ja he
korostavat pitkdaikaisempaa yhteistyotd asiakkaan ja konsultin valilla.

Esiprojektivaihe sisdltdd toimet, jotka tapahtuvat ennen projektin aloitta-
mista ja palveluntarjoajan valintaa. Asiakasorganisaatio madrittdd esiprojektivai-
heessa tarpeensa, tavoitteensa ja sopivan palveluntarjoajan. Quirogan ja Meirel-
lesin kuvaamat neljd vaihetta ovat tarpeen tunnistaminen, potentiaalin tiedosta-
minen, kumppaneiden etsiminen sekd konsulttiorganisaation osaamisen ja sitou-
tumisen selvittdiminen. Tarpeen tunnistamisessa asiakasorganisaatio havaitsee
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tarpeen ja reagoi siihen. Potentiaalin tiedostamisvaiheessa asiakas selvittdd ha-
vaitusta tarpeesta mahdollisten muutosten vaikutuksen sisdisten ja ulkoisten
markkina-analyysien avulla. Kumppaneiden etsimisessd asiakas pyrkii 1oyta-
mé&dn mahdollisia kumppaneita, joilla on tarvittava osaaminen ja tietdmys pro-
jektin onnistumiseksi. Viimeisessd esiprojektivaiheessa, konsulttiorganisaation
osaamisen ja sitoutumisen selvittamisvaiheessa, asiakas valitsee kumppanin ja
selvittdd, onko tama riittdavan pédtevd ja sitoutunut projektin onnistumiseksi.
(Quiroga & Meirelles, 2013.)

Kun sopiva palveluntarjoaja on valittu, seuraa projektivaihe, joka sisdltda
tarpeen diagnosoinnin, toteutuksen ja seurannan sekd integroinnin ja sadilyttami-
sen. Tarpeen diagnosoinnissa konsultti keskittyy asiakkaan tarpeen syvilliseen
ymmadrtdmiseen, tiedon hankintaan ja analyysiin. Toteutuksessa ja seurannassa
on kyse siitd, ettd konsultti tekee asiakkaan kanssa suunnitelmat, luo aikataulut,
toteuttaa toimenpiteet ja luo projektin seuranta- ja ohjausmekanismit. T&td seu-
raa integroinnin ja sdilyttamisen vaihe, jossa asiakas ja konsultti integroivat pro-
jektissa suoritettuja kdytdntojd yrityksen rutiineihin. (Quiroga & Meirelles, 2013.)

Varsinaisen projektin paddttymisen jdlkeen jdlkiprojektivaiheessa on suori-
tettava kaksi vaihetta - palaute ja kdytantojen sisdllyttiminen. Palautevaiheessa
ensisijaisesti asiakas ja my06s konsultti arvioivat projektin etenemistd, sen onnis-
tumista ja mahdollisia kehityskohteita. Kdytantojen sisdllyttamisessd asiakas ar-
vioi projektin mahdollisen soveltuvuuden yrityksen muihin prosesseihin ja tule-
viin projekteihin. Hyvit kdytannot integroidaan yrityksen tekniikkaan ja sovite-
taan laajemmin muihin yrityksen prosesseihin. (Quiroga & Meirelles, 2013.)

Yhteenvetona liiketoiminnan kehittiminen pyrkii parantamaan nykyista
toimintaa ja luomaan uusia liiketoimintamahdollisuuksia yritykseen. Myynnin
konsultointi antaa ratkaisuja myynnin kehittdmiseen ja liittyy sitd kautta liiketoi-
minnan kehittdmiseen. Myyntikonsultoinnin toimenpiteitd voivat olla esimer-
kiksi myynti-investointien tuoton optimointi, kasvumahdollisuuksien tunnista-
minen, myyntistrategian kehittdiminen, myyntihenkiloston osaamisen paranta-
minen sekd myynnin suorituskyvyn parantaminen. Konsultoinnin rooli koros-
tuu erityisesti strategisen suunnittelun alueella, missd konsultit voivat tukea
myynnin johtoa strategisten kyvykkyyksien kehittamisessa. Myyntikonsultit toi-
mivat ongelmanratkaisijoina monimutkaisissa myyntiprosesseissa, tarjoten sel-
keyttd ja ratkaisuja sekd auttaen luomaan strategisen asiakasldhtoisen ldhesty-
mistavan ja vastaamaan kasvaviin asiakasodotuksiin. Myynnin konsultointipro-
jektin prosessi koostuu esiprojektivaiheesta, projektivaiheesta ja jalkiprojektivai-
heesta, joista jokaisella on omat tarkemmat vaiheensa.

2.4 Teoreettisen viitekehyksen yhteenveto
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Kuvio 4 pyrkii havainnollistamaan pro gradun teoreettisen viitekehyksen teemo-
jen hierarkiaa ja keskindisriippuvuuksia. Kuviossa esitetddn, miten myynnin ke-
hittdminen, myyntikonsultointi ja asiakkaiden ostokriteerit integroituvat osaksi
laajempaa liiketoiminnan kehittdmisen kontekstia, joka muodostaa tyon keskei-
sen teoreettisen perustan.

Liiketoiminnan

kehittaminen

Strateginen

kyvykkyys
Se tahtda

Sitd ohjaa

N
|

1 Operatiivinen
Liiketoimintastrate tehokkuus
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Toteuttamisen
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Tietointensiiviset
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Myyntistrategia — T

Myyntikonsultointi Pus

Kehitysts johtaa
Myynnin strateginen ja | lieaek)
operatiivinen johtaminen Ostokriteerit

KUVIO 4 Yhteenveto teoreettiselle viitekehykselle

Mﬂ

Strategia toimii ohjaavana voimana liiketoiminnan kehittdmiselle maarittamalla
organisaation pitkdn aikavilin tavoitteet ja suunnan. Liiketoiminnan kehittami-
nen puolestaan tdhtdd saavuttamaan strategista kyvykkyyttd ja operatiivista te-
hokkuutta parantamalla organisaation toimintaa ja resurssien kdyttod vastaa-
maan markkinoiden vaatimuksia. Liiketoiminnan kehittdminen jakautuu eri osa-
alueisiin, joista timén pro gradun kannalta relevantti on myynnin kehittdminen.

Liiketoimintastrategia on osa organisaation laajempaa strategiaa ja se tar-
koittaa yrityksen suunnitelmia ja paatoksid, kuinka se pyrkii saavuttamaan kil-
pailuetua ja menestymaan tietylld liiketoiminta-alueella. Liiketoimintastrategia
jakautuu erilaisiin funktiostrategioihin, joista tdssa pro gradussa nostetaan kuten
yrityksen myyntistrategia, joka antaa suuntaviivat yrityksen myynnin kehittami-
selle.

Myynnin kehittdmistd johtaa ja toteuttaa myynnin johto myyntistrategian
pohjalta. Myynnin ylin johto myos osallistuu myyntistrategian luomiseen.
Myynnin operatiivinen johto on avainasemassa varmistaessaan, ettd myyntistra-
tegian asettamat tavoitteet saavutetaan kaytannossa.

Organisaatio voi kdyttdd myynnin kehittdmisen valineend myyntikonsul-
tointia, eli ulkopuolista asiantuntijapalvelua, joka tarjoaa strategista ohjausta ja
operatiivista tukea myyntitoiminnan parantamiseksi. Myyntikonsultointi
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lukeutuu osaksi laajempaa liikkeenjohdon konsultointia, jota organisaatiot kayt-
tavat vélineend liiketoiminnan kehittdmisen toteuttamiseen. Liikkeenjohdon
konsultointiyritykset siséltyvit tietointensiivisiin asiantuntijapalveluyrityksiin,
eli KIBS-yrityksiin. Teoreettisessa viitekehyksessé késitellddn myos, millainen on
asiakasorganisaation ostoprosessi ja ostokriteerit konsultointiyritykselle.

43



3 TUTKIMUKSEN TOTEUTTAMINEN

Tdssd osiossa kdydddn tutkimuksen toteutustavat ldpi. Ensiksi tarkastellaan ja
perustellaan valittua tutkimusmenetelmaa. Lisdksi kuvataan aineiston hankinta-
tapaa ja selvitetdan tutkimuksen toteutusvaiheet. Tédtd seuraa tutkimusaineiston
analysoinnin kuvaaminen. Osion loppupuolella arvioidaan tutkimuksen luotet-
tavuutta ja eettisten periaatteiden toteutumista tutkimuksessa.

3.1 Laadullisen tutkimusotteen ja aineiston hankintatyypin
kuvaaminen ja valintaperusteet

Tutkimusotteeni on laadullinen eli kvalitatiivinen tutkimus. Laadullinen tutki-
mus on yleinen termi useista eri tutkimusmenetelmistd, jotka kayttavit kielellista
dataa numeeristen arvojen sijaan. Numeerista dataa kdyttavit yleisesti mielle-
taan maddrallisiksi eli kvantitatiivisiksi tutkimuksiksi. Laadullisessa tutkimuk-
sessa datankeruu voi tapahtua haastattelujen, havainnoinnin, asiakirjojen tai ar-
tefaktien muodossa. Aineisto muutetaan yleensa kirjalliseksi tekstiksi analysoin-
tia varten. (Polkinghorne, 2005, s. 137.)

Laadullinen tutkimus pyrkii kuvaamaan ihmisen kokemuksellista elamaa,
kuinka ihminen tuntee, ymmartaa ja ilmentdd kokemuksiaan. Tutkimuksessa ai-
neiston kerddminen edellyttda perusteellista vuorovaikutusta osallistujan kanssa.
Aineisto koostuu keskindisriippuvaisista sanoista, lauseista ja puheista, mika te-
kee numeeriseen muotoon muuttamisesta hyvin vaikeaa. (Polkinghorne, 2005, s.
138.)

Laadullisessa tutkimusotteessa korostuu yksittdistapausten syvallinen tar-
kastelu, tutkittavien kokemusten ymmartdminen ja tiedon subjektiivinen luonne.
Puusan ja Juutin mukaan (2020, s. 76-77) tutkimusotteessa perehdytdan yksittdis-
ten tapausten syvilliseen tarkasteluun ja painotetaan tutkittavien henkiléiden
ndkemyksid sekd vuorovaikutusta tutkijan ja kohteen vililla. Tallaisessa tutki-
muksessa keskeistd on osallistujien omien kokemusten ymmaértdminen ja pyrki-
mys niiden teoreettiseen tulkintaan. Tutkimuksissa korostetaan tiedon

44



subjektiivista luonnetta, miké tarkoittaa, ettd tutkimuksessa pyritddn ymmarta-
maddn asioita yksilon ajattelun ja vuorovaikutuksen sekd niihin liittyvéan kielen
kautta. Taméd ndkokulma sopii erityisen hyvin ilmitiden tutkimiseen, jotka pe-
rustuvat yksiloiden kokemuksiin ja ajatuksiin. Tutkimuksen ldhestymistavassa
tavoitellaan syvemmaille menevdd késitystd ilmiostd paljastaakseen piilevit,
usein subjektiiviset rakenteet ja tulkinnat.

Tiedon subjektiivisen luonteen huomioon ottaminen laadullisessa tutki-
musotteessa tukee monipuolisen ja syvéllisen tiedon hankintaa myynnin kehi-
tystarpeista ja konsultoinnin ostoperusteista. Se mahdollistaa syvemmadn ym-
marryksen saamisen haastateltavien myynnin johtajien kokemuksista ja néke-
myksistd tutkimusaiheesta ottaen huomioon samalla kontekstin, kuten yritysten
ja yksiloiden arvojen, myyntiorganisaatioiden, yritysten tai toimintaymparisto-
jen merkityksen. Subjektiivisuuden huomioiminen edistdd monipuolisen tiedon
tuottamista monimutkaisissa padtoksentekoprosesseissa. (Puusa & Juuti, 2020, s.
76-77.)

Laadullisen tutkimuksen tutkija tekee aina tulkintoja, mutta tutkijoiden on
varmistuttava siitd, ettd data kuvaa tutkittavien nikokulmaa mahdollisimman
hyvin (Polkinghorne, 2005, s. 144). Mahdollisimman objektiivisten tulkintojen te-
keminen syntyy laadullisessa tutkimuksessa tutkijan oman subjektiivisuuden
tunnistamisesta (Eskola & Suoranta, 1998, luku 1.1).

Laadullisessa tutkimuksessa tutkija valitsee harkinnanvaraisen ndytteen,
eli keskittyy melko pieneen mddrdan tutkittavia (Eskola & Suoranta, 1998, luku
1.1). Eskolan ja Suorannan (1998, luku 1.1) mukaan osallistujien valinta perustuu
sithen, kuka voi antaa arvokasta tietoa tutkittavasta kokemuksesta ja antamaan
merkittavad tietoa kokemuksen ymmartamiseen. Tavoite on siis saada syvallista
ymmarrystd tutkittavasta aiheesta yleistyksien sijaan. Puusa ja Juuti (2020, 77-
80), kuvaavat, ettd vaikka yleistdmistd ei tavoitella, tutkimuksessa kuitenkin et-
sitddn yhtéldisyyksid ja eroavaisuuksia eri otosten vililld aineistoa tarkasteltaessa.
Osallistujien tulee olla sellaisia, jotka ovat itse kokeneet tutkittavan ilmion ja pys-
tyvit kuvaamaan kokemuksestaan sanallisesti (Polkinghorne, 2005, s. 139).

Kuten edelld mainittiin, tutkimuskirjallisuuden valossa osallistujien valin-
nassa painottuu se, kuka voi tuoda arvokasta panosta tutkittavan ilmion ymmar-
tamiseen ja antaa merkittdvad tietoa kokemuksen ymmairtdmiseen (Eskola &
Suoranta, 1998, luku 1.1). Tdssd tutkimuksessa pyrittiin valitsemaan osallistujat
huolellisesti suomalaisyritysten myyntiorganisaatioiden johdon edustajista, joi-
den uskottiin omaavan oleellisia ndkokulmia myynnin kehityksestd ja konsul-
toinnista. Tutkittavien joukolla saatiin tutkittavasta ilmiosta kattava kuvaus sy-
villisten tulkintojen tekemiseen seké yhtéldisyyksien ja eroavaisuuksien havait-
semiseen.

Laadullinen tutkimus avaa mahdollisuuden 16ytdd uusia ja odottamattomia
ndkokulmia tutkittaviin ilmidihin sekd mahdollistaa syvéllisen ymmarryksen
tutkittavista ilmicistd. Tdlle tutkimusmenetelmaélle on ominaista ldhestyé aiheita,
jotka voivat olla ennalta tuntemattomia tai heikosti ymmarrettyjad. Tarkedd laa-
dullisessa tutkimuksessa on, ettd se ei sido itseddn tdysin ennakkoon
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maddriteltyihin hypoteeseihin, vaan antaa tilaa aineistolle, mahdollistaen uusien
oivallusten tekemisen tutkimuksen edetessa. (Puusa & Juuti, 2020, s. 75-84)

Laadullinen tutkimusote oli méddréllistd tutkimusotetta parempi tutkimuk-
sessani, silld tavoitteenani oli rakentaa syvallistd ymmarrystd ja luoda uutta tie-
toa monimutkaisista teemoista, kuten myynnin kehitystarpeiden hahmottami-
sesta ja priorisoinnista sekd myyntikonsultoinnin ostoperusteista, potentiaalisten
palveluntarjoajien tunnistamisesta, valintakriteereistd ja myynnin kehitykseen
liittyvistd paatoksentekoprosesseista. Laadullinen ldhestymistapa antoi tilaa mo-
niulotteisten ja vaihtelevien nikokulmien huomioimiseen.

Laadullisen datan yleisin ldhde on haastattelut. Haastattelut tallennetaan
yleensd ddninauhalle ja muutetaan kirjalliseen muotoon. Haastattelun tulos on
laadullisessa tutkimuksessa huomattavasti enemman yhteistyd kuin maaralli-
sessd kyselyssd, silld haastattelija voi mukauttaa kysymyksid haastateltavan mu-
kaan. (Polkinghorne, 2005, s. 142-143.) Haastattelun avulla pyritddn tavoitta-
maan tutkittavien ndakokulma kattavasti, mikd on laadullisen tutkimuksessa
olennaista (Puusa & Juuti, 2020, s. 76-77).

Haastattelutyypin jako perustuu kysymysten asettelun kiinteyden asteelle
ja sithen, kuinka paljon haastattelua jasennetddn haastattelutilanteessa. Tdssa tut-
kimuksessa kdytettiin teemahaastattelua, joka on haastattelutyyppi, jossa on
maédritetty etukdteen kisiteltdvat teemat. Kuitenkaan strukturoidulle haastatte-
lulle ominaista kysymysten tarkkaa muotoa ja jdrjestystd ei ole, joten kysymysten
ei tarvitse olla tdysin identtisid keskenddn. Teema-alueiden laajuus ja jdrjestys voi
siis vaihdella haastateltavien kesken ja haastateltava pystyy vastaamaan melko
vapaamuotoisesti. Vastaavasti avoin haastattelu muistuttaa hyvin paljon taval-
lista keskustelua ja haastattelussa keskustellaan tietystd aihealueesta, mutta tee-
moja ei ole samalla tavalla rajattu kuin teemahaastattelussa. Painopiste on siis
suurissa teemoissa ja keskeistd on kaikissa haastatteluissa kdydd teemat lapi,
vaikka kysymykset ja vastaukset haastatteluissa vaihtelisivatkin syvyydessi ja
laajuudessa. (Eskola & Suoranta, 1998, luku 3.1.)

Téassd tutkimuksessa pyrittiin lisdidméddn ymmarrystd siitd, miten suoma-
laisten keskisuurten yritysten myyntijohdon edustajat hahmottavat myyntifunk-
tion kehitystarpeet osana liiketoiminnan kehittdmistd ja mahdollisen konsultoin-
nin tarpeen kehitystyossd. Tutkimuksessa tarkasteltiin myo6s, miten ndit4 tarpeita
priorisoidaan sekd millaisia tunnistusmenetelmid, valintakriteereitd, paatoksen-
tekoprosesseja ja ostoperusteita liittyy konsultoinnin kédyttoon ndissa tilanteissa.
Koska tutkittavat teemat olivat selkedt, sopivimmaksi haastattelutyypiksi vali-
koitui teemahaastattelu. Teemahaastattelu tuki parhaiten tutkimusongelmaan
liittyvien asioiden tutkimista. Tdlloin kykenin joustavasti huomioimaan haastel-
tavien henkildiden erilaisuuden, mutta samalla pystyin varmistumaan, ettd tut-
kittavat teemat tulivat riittavalld tavalla kisitellyksi ja haastattelussa késiteltiin
riittdvan samoja asioita. Mikili haastateltavat vastasivat perusteellisesti ja sain
viahemmilld kysymyksilld riittdvasti informaatiota, kykenin siirtymdan seuraa-
vaan teemaan joustavasti. Mikéli vastaukset olivat hyvin napakoita, kykenin ky-
symadén joustavasti lisdkysymyksid, jotta sain tarvittavaa lisdinformaatiota.
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3.2 Tutkimuksen aineiston keruu

Aloitin tutkimuksen etsimailld tietoa teoreettisesta viitekehyksestd. Tutkimuksen
pohjana on laajaan ldhdeaineistoon perustuva teoreettinen viitekehys, joka sisal-
tad erilaisia ldhteitd liiketoiminnan kehittdmisestd, strategiasta, liikkeenjohdon
konsultoinnista ja myynnin kehittdmisestd. Lahdeaineisto kasittdd artikkeliai-
neistoa, bisneskirjallisuutta ja joitakin raportteja sekd verkkoaineistoja. Sen pe-
rusteella loin haastattelurungon teemahaastattelulle.

Rakensin haastattelurungon neljan keskeisen teeman varaan. Ensimmadi-
nen ja kolmas teema-alue “haastateltavan rooli ja myynnin nykytilanne”
sekd “kokemukset konsulttipalveluista” toimivat taustatietojen kartoittamisessa
ja olivat luonteeltaan enemman kontekstin luomista. Vastaavasti toinen ja neljds
teema, "myynnin kehitystarpeet" ja "konsultoinnin ostoperusteet", olivat keskei-
sempid tarkastelun kohteita, koska ne liittyvit suoraan tutkittaviin ilmitihin.

Ensimmadinen teema “haastateltavan rooli ja myynnin nykytilanne” pyrki
selvittdimaan, kuinka haastateltavat hahmottavat omat roolinsa ja myyntiorgani-
saatioidensa rakenteen. Se my0s antoi myos kuvaa siitd, kuinka yritysten myynti
toimii ja minkalaisessa tilanteessa myyntiorganisaatio on, mikd auttoi ymmarta-
mddn ja luomaan kontekstia my6s muille késiteltdville teemoille. Kysymykset
tdssd vaiheessa toimivat myds ikddn kuin lammittelykysymyksind, luoden sa-
malla luottamusta haastattelutilanteeseen ja antaen suuntaviivoja siihen, mita
haastateltavat voivat odottaa. Suhteellisen avoimilla ja yleisilld kysymyksilld oh-
jattiin haastateltavia vastaamaan perusteellisesti, ja tdmé ldhestymistapa jatkui
my06s mydhemmissa haastatteluvaiheissa.

Toisessa teemassa, “myynnin kehitystarpeet”, tutkin myynnin kehitystar-
peita, pyrkien ymmaértdmdan, millaisia kehitystarpeita myyntijohto havaitsee
sekd miten myynnin kehitystarpeiden tarkeysjdrjestys muotoutuu. Keskeista oli
ymmadrtdd, minkélaisilla perusteilla tarpeita priorisoidaan, miten priorisointia
kaytannossd tehdddn ja minkélainen paatoksentekoprosessi tahdn liittyy.

Kolmannessa teemassa, “kokemukset konsulttipalveluista”, keskityin eri-
tyisesti haastateltavien aiempiin konsulttipalveluihin liittyviin kokemuksiin.
Haastattelussa pyrin erityisesti ymmartamaan, millaisia kokemuksia haastatelta-
villa on aikaisemmin kayttamistddan konsulttipalveluista sekd missé tilanteissa he
ovat valinneet ndma palvelut.

Kolmannessa teemassa, “kokemukset konsulttipalveluista”, keskityin sel-
vittdmdan myyntijohdon edustajien kokemuksia konsulttipalveluiden kaytosta.
Kysymykset liittyivat muun muassa konsulttien kayttotarkoituksiin, onnistunei-
siin toimeksiantoihin ja tulosten mittaamiseen. Lisdksi tarkasteltiin konsultoin-
nin kdyton haasteita ja etuja heiddn nakokulmastaan.

Neljannessd teemassa, “konsultoinnin ostoperusteet”, tavoitteena oli ym-
maértdd haastateltavien ostoperusteita konsultointipalvelujen osalta. Pyrin selvit-
tamddn, millaisia perusteita haastateltavat tunnistavat yrityksiensa paatoksente-
ossa, milloin ja miksi valita konsultointipalvelut muutostarpeiden vastaamiseen.
Keskeistd oli myos selvittdd, minkélaisia konsultin valintaan liittyvid kriteereita
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haastateltavat yrityksissddn tunnistavat ja kuinka niissé erotetaan parhaat kon-
sultit muista vaihtoehdoista ja millaisena haastateltavat kokevat hyvien konsult-
tiorganisaatioiden tarjonnan. Lisdksi tutkimuksessa pyrittiin arvioimaan, minka-
laiset tekijdt rajoittavat konsulttien kayttoa.

Sovin haastattelut puhelimitse haastateltavien kanssa. Haastateltaviin vali-
koitui 8 henkildd, jotka jokainen edustivat yrityksensd myynnin ylintd johtoa.
Yritykset olivat keskisuuria yrityksid tai sellaisia, jotka viime vuosina olivat kas-
vaneet keskisuuresta suureksi yritykseksi. Tilastokeskuksen (ei pvm) mukaan
keskikokoinen yritys viittaa sellaiseen PK-yritykseen, joka ei tdytd pienen yrityk-
sen madritelmid. Keskikokoisen yrityksen henkilostomadra vaihtelee 50-249 hen-
kiloon. Myos alle 50 henkilon yritys voidaan luokitella keskisuureksi, mikali sen
vuosiliikevaihto ja taseen loppusumma ylittavat kumpikin 10 miljoonaa euroa.
Lisdksi edellytetddn, ettd joko vuosiliikevaihto on enintddn 50 miljoonaa euroa tai
taseen loppusumma enintddn 43 miljoonaa euroa. (Tilastokeskus, ei pvm.)

Suoritin haastattelut marras-joulukuussa 2023. Haastateltavat on lueteltu
alla olevassa taulukossa 1 heiddn haastattelujdrjestyksessdan. Myohemmin viita-
tessani haastateltaviin kdytan heistd termejd kuten "haastateltava 1", jotka perus-
tuvat tdhdn haastattelujdrjestykseen. Taulukkoon on laitettu mukaan haastatel-
tavien tittelit, haastattelujen pituudet seka litteroitujen sivujen méadra (word, ca-
libri light, fontti 11). Kaikki haastateltavat olivat miehia.

Haastateltava Titteli Kesto (min) | Litterointisivu-
maara
Haastateltava 1 Myynti- ja markkinointijohtaja 50 10
Haastateltava2 | Myyntijohtaja 40 8
Haastateltava 3 Myyntijohtaja 55 11
Haastateltava4 | Myynnin varapééllikko 42 9
Haastateltava 5 Globaalin myynnin varajohtaja 54 13
Haastateltava 6 | Myynti- ja markkinointijohtaja 33 8
Haastateltava 7 | Pohjois-Euroopan myyntijohtaja 45 11
Haastateltava 8 Varatoimitusjohtaja, myynti- ja lii- | 64 14
ketoiminnan kehittiminen

TAULUKKO1 Haastatteluaineisto

Pidin haastattelut etand Microsoft Teams-ohjelmassa, jotta haastattelut olivat hel-
posti jdrjestettdvissd ja aikataulut olivat helposti sovitettavissa. Lisdksi ohjelmalla
sain kdtevadsti nauhoitettua haastattelut. Pystyin my6s ottamaan haastateltavien
aikatauluhaasteet huomioon. Haastateltavien joukossa oli kiireellisid korkean
roolin henkiltitd, joten osa haastatteluista oli tdiman takia hieman lyhyempid,
mutta teemahaastattelun luonteen vuoksi pystyin niistdkin haastatteluista saa-
maan paljon oleellista informaatiota. Haastattelujen kesto vaihteli 33:sta minuu-
tista 64:4an minuuttiin. Haastattelun alkuun siséltyi esittdaytyminen ja tutkimuk-
sen tavoitteen kertaaminen. Varmistin siind vaiheessa vield, sopiiko haastattelun
tallennus ja kysyin, paljonko heilld on aikaa haastatteluun.

48


https://redfoxsanakirja.fi/fi/sanakirja/-/s/fin/eng/Globaalin%20myynnin%20varatoimitusjohtaja

3.3 Tutkimusaineiston analysointi

Puusan ja Juutin mukaan (2020, s. 145-155) laadullisen aineiston analysointi on
olennainen vaihe tutkimuksessa. Sen avulla pyritddn kuvaamaan, tulkitaan ja
ymmartamaan tutkimuskohteen ilmi6ta paremmin. Tulosten esittdminen ei saa
kohtia késitelldan ikddn kuin samantasoisina ja yhtd tarkeind. Tavoitteena on tul-
kita aineistoa syvéllisesti ja selkedsti. Analyysin edetessd tutkija pyrkii siirty-
mddn abstraktimmalle tasolle, jossa aineiston yksityiskohdat yhdistetddn ylei-
semmiksi havainnoiksi. Toisin sanoen raakahavainnot yhdistetdan metahavain-
noiksi.

Puusa ja Juuti jatkavat, ettd sopivan laadullisen aineiston analyysitavan va-
lintaan ei ole olemassa yksiselitteistd ohjetta, ja aineiston késittelytapa vaihtelee
eri tutkimuksissa. Lahestymistavan valinnassa kysymys on tarkoituksenmukai-
suudesta, joka on tutkimuskohtaista. Avainsanoja kuitenkin ovat systemaatti-
suus, avoimuus, tarkistettavuus ja perusteltavuus. Tutkija tulkitsee ja pyrkii hah-
mottamaan kokonaisuutta, silld yksittdisind oletuksina havainnot voivat olla epa-
varmoja, mutta yhdistettynd ne voivat muodostaa perustellun ja uskottavan ko-
konaisuuden. (Puusa & Juuti, 2020, s. 145-155.)

Laadullisen tutkimuksen analysointiin sisédltyy analyysid ja synteesid, eli
erittelyd ja yhdistelyd. Aineisto pilkotaan erilaisiin osiin ja tdmén jalkeen luodaan
synteesejd eri osien vélille ja kootaan aineistoa uudelleen. Uudelleen kootusta ai-
neistosta tutkija tekee johtopddtoksid ja tarkastelee johtopddtoksid teoreettisen
viitekehyksen avulla. Perustellut johtopaatokset han esittdd raportissa tutkimuk-
sen tuloksina. Tutkija valitsee teoreettisen viitekehyksen ja tutkimusmetodit on-
gelmanasettelun ja kiinnostuksensa kannalta relevanteiksi. Tutkimuksen teoreet-
tinen viitekehys ja tutkijan kadyttamaét tutkimusmetodit maaraavat pitkalti, mil-
laisia havaintoja aineistosta tutkija tekee. (Puusa & Juuti, 2020, s. 145-155.)

Haastattelujen pitdmisen jdlkeen aineisto puretaan analysointia varten lit-
teroimalla, eli haastattelu kirjoitetaan tekstiksi. Tutkimusongelma ja -ote maarit-
tdd, kuinka tarkasti litterointi suoritetaan - keskitytdanko vain sisdltoon vai myos
tapaan tuottaa aineistoa, esimerkiksi haastateltavan eleisiin. Litterointi voidaan
tehdd koko aineistosta tai valikoiden tutkittavien teemojen mukaisesti. (Hirsjdrvi
& Hurme, 2015, s. 138-139.) Téssd pro gradussa keskitytddn vain aineiston sisal-
toon, joten en litteroinut haastateltavien tapoja tuottaa aineistoa, kuten sanatonta
viestintdd. Litteroin koko aineiston. Litteroinnin pohjana kéytin Microsoft
Teams-ohjelman automaattista litterointia nauhoituksista, mutta sen tulos oli hy-
vin keskinkertaista. Nauhoitukset piti kuunnella tarkkaan l4pi, jotta sain ne kir-
joitettua puhtaaksi. Poistin litteroidessa aineiston kasittelemisen helpottamisen
vuoksi ylimddrdiset sanat, kuten "66”, “niinku” ja “tota”. Kirjoitin myos itselleni
tuntemattomat englanninkieliset termit ja lyhenteet sulkeissa sanojen esiintymi-
sen jdlkeen analyysid helpottaakseni. Luin tdmén jdlkeen litteroitua tekstid tois-
tuvasti, mikd auttoi minua hahmottamaan sen kokonaisuutta ja tunnistamaan
yhtildisyyksid seké eroja.
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Puusa ja Juuti (2020, s. 145-155) kuvaavat, ettd sisdllonanalyysi on yleisim-
pid metodeja laadullisen aineiston tarkasteluun. Téssd tytssd aineisto analysoi-
tiin sisédltoanalyysilld. Analyysissa yhdistellddn laadullisia ja méaéarallisia keinoja.
He avaavat, ettd sisdllonanalyysin eteneminen ei tapahdu kaavamaisen prosessin
mukaisesti selvdssd jdrjestyksessd, jossa vaiheet seuraavat toisiaan systemaatti-
sesti, vaan sisdllonanalyysi voidaan ndhda viljand metodisena viitekehyksend,
jossa eri vaiheet voivat esiintyvat samanaikaisesti paillekkdin ja tulkintaa tapah-
tuu lapi prosessin. Puusa ja Juuti nostavat esille, ettd analyysitapoja voi luokitella
eri tavoin, kuten aineistoldhttiseen ja teorialdhtoiseen sisdllonanalyysiin. Heidan
mukaansa, mikali tutkija ei ole perustellusti valinnut teorialdhtoistd analyysita-
paa, analyysi on hyva aloittaa mahdollisimman aineistoldhtoisesti ja myohem-
min tarkastella sitd teorian valossa. Siten haastatteluaineistosta saa eniten irti ja
arvokkaita sekd olennaisia havaintoja ei jdd aineistosta huomaamatta (Puusa &
Juuti, 2020, s. 145-155; Sarajdrvi & Tuomi, 2018, s. 122-127). Tamdn pro gradun
tutkimusaineiston analysoinnissa kdytetddn aineistoldhtoistd sisdllonanalyysia,
jolloin haastatteluaineistoni ominaisuuksia kyetdan parhaiten tarkastelemaan ai-
neiston ehdoilla ja vailla valmiita teoreettisia linsseja. Sisdllonanalyysiin sisdltyy
aineistoon tutustuminen, aineiston pelkistdminen ja ryhmittely, teemoittelu, ka-
tegorisointi tai tyypittely seka tulkinta (Puusa & Juuti, 2020, s. 145-155).

Aineistoon tutustumisessa tutkija lukee aineistoa avoimesti ja tarkkailee
vastausten laatua ja sisdltod. Mitd syvemmalle tutkija péddsee aineistoon, sitd pa-
remmin hén voi suorittaa laadukkaan analyysin. Tama vaihe edellyttda tutkijalta
myo6s kykyd muodostaa alustavia tychypoteeseja aineiston pohjalta. (Puusa &
Juuti, 2020, s. 145-155.)

Kun tutkija on saanut alustavan késityksen aineistosta, hin pilkkoo sen pie-
nempiin osiin ja aloittaa yksityiskohtaisemman tarkastelun. Han pyrkii yksinker-
taistamaan alkuperdisid ilmaisuja erillisiksi ilmaisuiksi, mikd auttaa jasentdimaan
laajaa ja kielenkdytoltaan monipuolista aineistoa. Aineiston pelkistaminen ohjau-
tuu tutkimustehtdvan asettamista tarpeista. Ilmaisuja ryhmitelldédn samankal-
taisten ja erilaisten ilmaisujen joukoiksi. Aineiston jarjestelya ja ryhmittelya hel-
pottava menetelma on koodaus, jossa samankaltaiset sanat tai ilmaisut merkitdan
erityisilla koodeilla. Namé koodit mahdollistavat eri aineisto-osien ryhmittelyn
ja voivat tukea tiettyjen ilmaisujen esiintyvyyden laskemista. Tdllainen maaralli-
sen analyysin kaytto laadullisessa analyysissa voi olla hyddyllistd ja perusteltua.
(Puusa & Juuti, 2020, s. 145-155.) Tdssd tutkimuksessa merkitsin koodit hakasul-
keiden sislle.

Kun alkuvaiheen ryhmittely tai luokittelu on valmis, seuraa teemoittelu.
Tdssd vaiheessa ndkokulmaa pyritddn laajentamaan ja pyritddn tunnistamaan
tutkimuskysymysten kannalta tarkeimpid aiheita, jotka nousevat luokitellusta ai-
neistosta. Tadssd vaiheessa keskitytddn erityisesti niihin piirteisiin, jotka toistuvat
useiden haastateltavien vastauksissa. Teemat voivat perustua aineiston keruu-
vaiheessa mddriteltyihin teemoihin, mutta on mahdollista 16ytdd my6s aivan uu-
sia teemakokonaisuuksia aineistosta. Tutkijan on tarkedd tarkkailla vastauksia
huolellisesti, koska osa niistd voi liittyd useampaan kysymykseen tai teemaan sa-
manaikaisesti. (Puusa & Juuti, 2020, s. 145-155.) Tdssd tutkimuksessa etsin
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litteroidusta aineistosta keskeisid teemoja ja havaintoja perustuen tekemiini koo-
deihin. Pidin koodeja yhdistellessd samalla mielessa tutkimuskysymykseni.

Tdamdn jalkeen samankaltaisia teemoja yhdistellddn ja muodostetaan niistd
yldkategorioita. Kategorioiden luomista jatketaan niin kauan kuin se on tarpeel-
lista. Tdtd prosessia kutsutaan Puusan ja Juutin mukaan usein tyypittelyksi, ja
sen tavoitteena on muodostaa kategorioiden avulla laajempia kokonaisuuksia.
Télla tavoin analyysissd siirrytddn yksityiskohdista kohti yleisempid piirteita.
(Puusa & Juuti, 2020, s. 145-155.)

Yleensd teemahaastattelussa kaikista haastatteluista 16ytyy tietyt teemat.
Analysoitaessa téllaisia haastatteluja kdytetddn usein teemoittelua, koska teemat
luontevasti nousevat esiin haastattelussa késiteltyjen aiheiden ympaérilta. Teemat
voivat ndin ollen vastata haastatteluteemoja ja teemoittelun tulos voi heijastaa
haastattelun yleistd rakennetta. On kuitenkin tirkedd huomata, ettd ndin ei aina
ole ja joskus haastatteluaineistosta voi nousta esiin tdysin uusia teemoja, jotka
eivat suoraan liity alkuperdisiin haastattelukysymyksiin. Lisdksi eri haastattelu-
teemojen pohjalta voidaan 16ytdad merkityksellisid asioita, jotka tukevat toisia tee-
moja. Haastatteluaineistoa onkin syytd tarkastella ennakkoluulottomasti. (Saara-
nen-Kauppinen & Puusniekka, 2006.)

Usein tietyt teemat syntyivét vastauksissa samankaltaisiin kysymyksiin,
mutta pyrin olemaan kuitenkin avoin sille, ettd huomioin koko haastattelun,
vaikka keskityinkin erityisesti tiettyyn teemaan koskien koko haastattelua. Vas-
tauksissa haastattelukysymyksiini konsultoinnin tuloksien arvostuksesta ja on-
nistuneista konsultointiprojekteista kirjoitin esimerkiksi tamé&nkaltaisia koodeja:
[tuotosta kdytetty tyokaluna], [uudet tyokalut], [tyokalut kdyttoon] sekd [toimiva
tuotos tai tyokalu on etu]. Yhdistelin ndamé koodit yhdeksi “tydkalut”-teemaksi.
Sisdllytin tdimé&n teeman yldkategorian “kdytannon sovellukset ja parannukset
tyokaluihin sekd prosesseihin” alle. Sen yldkategorian sisdllytin kokonaisuu-
teen “konsultoinnin tuloksien arvostus”. Sen sisdllytin tutkimuskysymys 4:n alle.

Tutkimus ei ole valmis pelkéstddn analysoinnin jdlkeen. Puusan ja Juutin
(2020) mukaan suurimpia virheistd, joihin tutkija saattaa sortua, on rajoittua
pelkkéan aineiston jdrjestelyyn ja sen kuvaamiseen ilman selkeéa tulkintaa. Ai-
neistosta on vasta suodatettu pois epdolennaiset osat ja muokattu sitd sellaiseen
muotoon, joka mahdollistaa vastaamisen niihin kysymyksiin, joiden vuoksi ai-
neisto kerdttiin. Tulokset on siis tulkittava ja selitettdva. Jarjestetystd aineistosta
johdetaan johtopaatoksid uudelleen erittelemalld ja yhdistelemalld sitd. (Puusa &
Juuti, 2020, s. 145-155.) Pyrin tulkitsemaan ja selittimédan aineistoa pelkdn aineis-
ton kuvaamisen lisdksi jo “Tutkimuksen tulokset” -osiossa ja varsinkin “Poh-
dinta ja johtopadtokset”-osioissa.

Tutkijan tavoitteena on esittdd perusteltu ndkemys siitd, miten hian voi vas-
tata tutkimuskysymyksiin tarkasteltuaan tutkimusaineistoa. Tdssd vaiheessa tut-
kijan on arvioitava tuloksia suhteessa aiemmin tunnettuun tietoon kyseisesta il-
midstd, mikd yleensd perustuu teoreettiseen viitekehykseen. Keskeistd on, ettd
tutkija pystyy esittdimddn selkeitd ja loogisia perusteluja tulkintojensa tueksi.
Puusa ja Juuti painottavat, ettd tutkijan on myos tdrkedd tiedostaa, ettd saadut
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tutkimustulokset eivét ole absoluuttista tietoa, vaan korkeintaan parhaita mah-
dollisia arvioita. (Puusa & Juuti, 2020, s. 145-155.)

Tutkimustuloksia esiteltdessa tutkija voi tuoda esiin suoria lainauksia alku-
perdisestd aineistosta. On kuitenkin huomattava, ettd yksittdiset lainaukset eivit
yksinddn riitd tukemaan tutkimuksen tuloksia tai johtopdatoksid. Tamédn avulla
den arvioida tutkimuksen taustoja. (Puusa & Juuti, 2020, s. 145-155.) Seuraavassa
luvussa késitellddn tarkemmin, miten luotettava ja systemaattinen analyysi tekee
tutkimuksen havainnoista vakuuttavia.

3.4 Luotettavuuden ja eettisyyden arviointi

Tieteellisen tutkimuksen perusta on luotettavuus, joten se tulee pystyd varmista-
maan ja luotettavuuden arviointi siséltyy kaikissa tutkimuksissa hyvaan tutki-
muskdytantoon. Laadullisen tutkimuksen luotettavuuteen ja eettisyyteen liitty-
vid ndkokohtia on useita. Tutkimuksen luotettavuuden voi kiteyttdd kolmella ka-
sitteelld - luotettavuudella, uskottavuudella ja eettisyydelld. (Puusa & Juuti, 2020,
s. 145-155.)

Puusan ja Juutin mukaan (2020, s. 177-188) luotettavuus merkitsee, ettd tut-
kija osoittaa vakuuttavasti lukijalle olevansa pateva ja kykeneva kayttaméadn asi-
anmukaisia menetelmid ja perusteluja ratkaistakseen tutkimusongelman ja suo-
rittaakseen tutkimuksen. Jotta lukija voi tulla vakuuttuneeksi siitd, ettd ndin on
tapahtunut, tutkijan on selostettava tutkimuksen eteneminen niin kuin se on to-
dellisuudessa tapahtunut.

Puusa ja Juuti (2020, 177-188) jatkavat, ettd tutkimuksen validiteetin ja re-
liabiliteetin tarkastelu ovat yksi osa luotettavuuden tarkastelua. Tutkimuksen va-
liditeetti ja reliabiliteetti ovat tarkeitd kasitteitd kvantitatiivisessa tutkimuksessa,
ja ne liittyvit sithen, miten hyvin tutkimuksen aiheena oleva ilmit on mééritelty
ja mitattu sekd kuinka luotettavia ndméa mittaukset ovat. On esitetty, ettd laadul-
lisessa tutkimuksessa luotettavuutta on hyvin vaikeaa, ellei mahdotonta arvioida
ja validius ja reliaabelius eivit sovellu tutkimuksen uskottavuuden arviointiin.
Kasitteitd on kuitenkin mahdollista my6s hyodyntdd laadullisessa tutkimuksessa,
kunhan niit4 ei yritd kdyttdd samanlaisessa merkityksessa.

Laadullisessa tutkimuksessa validiteetti koskee sitd, miten tarkasti ja ehe-
asti tutkimus kuvastaa ilmioté, jota se tarkastelee. Tulosten ja késittelytapojen tu-
lee pysyd uskollisina tutkittavan ilmion luonteelle eikd harhautua ldhelld oleviin
ilmidihin. Esimerkiksi, kun puhutaan johtajuudesta, yrittdjyydestd ja opettajuu-
desta, ndma ovat ldhelld olevia, mutta erillisid kasitteitd, jotka eivit saa sekoittua
toisiinsa. Sisdisen validiteetin huomioiminen tarkoittaa, ettd tutkimuksen on se-
litettdvd ja ymmarrettdvd, miten tapahtumat ja tulokset liittyvit toisiinsa. (Puusa
& Juuti, 2020, 177-188.) Pyrin validiuteen pro gradu -tutkielmassani suunnittele-
malla haastattelurungon siten, ettd keskityin keskeisiin tutkimusilmicihin, eli
myynnin kehitystarpeisiin ja konsultointipalvelujen ostoperusteisiin. Loin haas-
tattelurungon huolellisesti pyrkien kysymysten selkeyteen ja siihen, ettd ne
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kannustivat haastateltavia keskustelemaan tutkimusaiheista. Suunnittelin mah-
dollisimman paljon avoimia kysymyksid saadakseni monipuolisia vastauksia ja
vélttdadkseni ohjattuja vastauksia.

Reliaabeliudella tarkoitetaan yleisesti tulosten johdonmukaisuutta ja mene-
telmén luotettavuutta. Sitd lisdd kahden mittauksen tuottama samanlainen tulos.
Sitd voidaan lisdtd silld, ettd kaksi arvioijaa pddtyy samaan tulokseen, kahdella
eri mittausmenetelmailld saadaan sama tulos tai kahdella eri tutkimuskerralla
saadaan sama tulos. Koska laadullisessa tutkimuksessa tutkitaan ihmisen kayt-
taytymistd, jota on kontekstisidonnaista, ei voida odottaa tdysin samanlaisia tu-
loksia eri menetelmien, aikojen tai tutkijoiden valilld. Reliabiliteetti perustuu tut-
kimusprosessin kuvaukseen, perusteluihin ja analyysiin. (Puusa & Juuti, 2020,
177-188.) Pyrin reliabiliteettiin tutkielmassani perustelemalla kdyttamani tutki-
musotteen, tutkimusmenetelmdn ja analyysimenetelmén valinnan. Kuvasin tut-
kimusprosessini. Nauhoitin haastattelut Microsoft Teams -ohjelmalla ja litteroin
ne huolellisesti, jotta tieto oli tarkistettavissa eikd perustunut omaan muistiini.
Microsoft Teamsin automaattinen tekstinkirjoitusohjelma tuki litterointivaihetta,
mutta lisdksi kuuntelin tarkkaan haastattelut ldpi ja korjasin virheet manuaali-
sesti. Perustelin johdonmukaisesti analyysin perusteella luomani yhteenvedot.

Luotettavuus on laadullisessa tutkimuksessa ymmadrrettdvd Puusan ja Juu-
tin (2020, 177-188.) mukaan reliaabeliutta ja validiutta laajemmin. Laadullisessa
tutkimuksessa kdytetddn ajatusta siirrettdavyydestd tutkimusta arvioitaessa, jolla
Puusa ja Juuti tarkoittavat sen arvioimista, voisivatko tutkimustulokset olla mah-
dollisia jossakin toisessa tutkimusymparistossd ja kyettdisiinko sielld aihetta tut-
kia uudelleen. Tutkija pyrkii selventdmaéén ajattelutapaansa ja perusteluitaan tu-
losten analysoinnin ja tulkinnan yhteydessa. Tutkimuksessani siirrettidvyys tulee
huomioiduksi siind, ettd tutkimus antaa yleisid oivalluksia, joiden uskon olevan
hyodyllisid useassa myyntiorganisaation kontekstissa. Luomani haastattelupoh-
jan kysymykset ovat melko yleisid ja voisivat hyvin olla mahdollisia useassa tut-
kimusympéristossd ja erilaisissa organisaatioissa.

Toinen luotettavuuteen liittyva yldkadsite Puusan ja Juutin mukaan on us-
kottavuus. Uskottavuudella he tarkoittavat sitd, ettid tutkimusaineisto on tuotettu
asianmukaisesti ja analyysi suoritettu siind maarin huolellisesti, ettd tutkimuksen
lukijat pystyvédt olemaan vakuuttuneita, ettd kuvatut asiat ovat tapahtuneet ja
kuvaaminen on tehty oikein. Vaikka laadullinen tutkimusraportti saattaa kasi-
telld epdtavallisia ja monille tuntemattomia aiheita, sen on kuvattava ilmiét niin,
ettd lukijat voivat vakuuttua niiden todellisuudesta ja siitd, ettd kuvaus on tehty
huolellisesti ja eldvésti. (Puusa & Juuti, 2020, 177-188.) Pyrin varmistamaan us-
kottavuuden suorittamalla ja dokumentoimalla haastattelut sekd muun tutki-
musprosessin huolellisesti. Osoitin, missd mddrin haastatteluaineistoni on lin-
jassa kirjallisuudessa esiintyvien teorioiden tai havaintojen kanssa. Varmistin
myos, ettd haastateltavat olivat patevid antamaan relevanttia tietoa tutkimusai-
heesta. Esitin tulokset selkedsti ja havainnollisesti sekd kadytin jonkin verran suo-
ria sitaatteja, jotta lukijat kykenevat ymmartaméadan, kuinka paddyin tiettyihin
johtopaatoksiin.
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Tutkijan luotettavuuden kannalta on olennaista ottaa huomioon hinen en-
nakkoymmarryksensa tutkimusaiheesta. Laadullisessa tutkimuksessa havainnot
eivit ole koskaan tdysin vapaita ennalta tiedetystd tiedosta. Tietojen kerddaminen
ja tulkitseminen perustuvat aina jollain tavoin aiempiin kasityksiin siitd, millai-
nen todellisuus on. Tdrkedd on, ettd tutkija pystyy arvioimaan kriittisesti omia
ennakko-oletuksiaan ja osaa yhdistdd ne uusiin havaintoihin. On tarkedd ymmar-
tad, ettd subjektiivisuus on osa tutkimusta. Tamad ei tarkoita, ettd tutkijalle olisi
haittaa ennakkoymmaérryksestdan. Pdinvastoin tutkijan aiempi tieto ja kokemus
voivat olla hyodyksi, silld ne voivat auttaa ymmartaméaan tutkimuskohteen kon-
tekstin ja kulttuuriset viittaukset. Esimerkiksi aiempi koulutus voi helpottaa il-
mididen arviointia, kun se tarjoaa ymmarrystd tietystd kulttuurista tai viiteke-
hyksestd. (Puusa & Juuti, 177-188.) Tutkijan on otettava se huomioon ja pyrkid
arvioimaan kriittisesti omia ennakko-oletuksiaan. Tutkimuksessani pyrin kriitti-
syyteen omia ennakko-oletuksia kohtaan, pyrin vélttdmaan haastatteluaineis-
tossa syntyneiden aukkojen tayttamistd omilla ennakko-oletuksillani ja liian pit-
kille vietyjd johtopddtoksid. Esitin havaintoni mahdollisimman selkeésti ja ha-
vainnollisesti niin, ettd lukijat voivat ymmartdd, miten paddyin tiettyihin johto-
padtoksiin. Lisdksi vaikka esimerkiksi ammattilehdisto ja sosiaalinen media tar-
joavat runsaasti ndkokulmia ja mielipiteitd myyntiin ja konsultointiin liittyen, py-
rin varmistamaan, ettd ndiden ulkoisten tekijoiden vaikutus tdhdn tutkimukseen
pidetdan mahdollisimman véhéisena.

Kolmas Juutin ja Puusan nostama késite on eettisyys, joka merkitsee, ettd
tutkija toimii koko tutkimusprosessin ajan eettisten periaatteiden mukaisesti.
Tdlla varmistetaan, ettd kdytetyt menetelmdt ja analyysit tayttavéat korkeat stan-
dardit, jotka voitaisiin asettaa kaikelle laadukkaalle tutkimukselle. Liséksi tutki-
muksen tavoitteena on tuottaa hyodyllisid asioita tutkimuksen kohteena oleville
henkiloille. Tutkimus ei saa missddn vaiheessa asettaa ndiden henkildiden ela-
mé&d vaaraan, erityisesti silloin, kun se liittyy herkkddn aiheeseen. Tutkimuksen
on viltettdva aiheuttamasta haittaa tutkimuksen kohteille tai muille tutkimuk-
seen kytkeytyville tahoille. Tutkimuksen etiikkaan liittyy my®os, ettd kaiken tut-
kimuksen keskeinen ohjenuora on pyrkimys totuudenmukaisuuteen. (Puusa &
Juuti, 177-188.)

Hirsjarvi ja Hurme (2015, s. 20) esittdvat tutkimusprosessin eri vaiheissa
huomioon otettavia seikkoja eettisyyden varmistamiseksi. He nostavat ensiksi
korostavat suunnitelmallisuutta, erityisesti liittyen tutkimuskohteen suostumuk-
seen ja luottamuksen sdilyttamiseen, samalla kun pohditaan mahdollisia vaiku-
tuksia tutkimukseen osallistuville. Tamén jalkeinen ndkokohta on itse haastatte-
lutilanne, jossa he painottavat haastateltavien luottamuksellisuuden varmista-
mista. Neljantend he painottavat litteroinnin tarkkuutta suullisten lausuntojen
tallentamisessa. Viidentend kohokohtana on analyysin tekeminen ja varmistumi-
nen siitd, ettd haastateltavien lausunnot ja ylos kirjattu aineisto ovat keskendan
yhdenmukaisia. Seuraava ndkokohta on tiedon todennus, jossa painotetaan tut-
kijan pyrkimysta tarjota mahdollisimman luotettavaa ja vahvistettua tietoa. Lo-
puksi Hirsjarvi ja Hurme korostavat raportin laatimisen tadrkeyttd ja siind
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huomioon otettavaa yksityisyydensuojaa, samoin kuin mahdollisten vaikutuk-
sien pohtimista, joita tutkimusraportilla voi olla niille henkiléille, jotka osallistui-
vat haastatteluihin, seké niille organisaatioille tai ryhmille, jotka liittyvit jollain
tavoin tutkimukseen.

Tdssd tutkimuksessa olen pyrkinyt huomioimaan edelld nostettuja tutki-
muksen eettisyyteen ja totuudenmukaisuuteen liittyvid nakokohtia lapi koko tut-
kimusprosessin. Tassd tutkimuksessa hankin suostumuksen tutkimukseen osal-
listuvilta haastateltavilta ja kerroin avoimesti tutkimuksen tarkoituksesta. Toi-
min uskollisesti alkuperdiselle tutkimusaineistolle muun muassa kirjoittamalla
haastattelut ylos uskollisesti haastateltavien lausunnoille, siteeraamalla oikein ja
valttamalla mahdollisten haastatteluihin liittyvien aukkojen tayttdmista omalla
pddttelylld. Varmistin haastateltavien ja heiddn edustamiensa organisaatioiden
luottamuksen ja yksityisyyden késittelemdlld haastattelutiedot nimettomasti ja
varmistin, ettei henkil6itd tunnisteta raportissa.

Tyossd on hyddynnetty OpenAi:n ChatGPT-kielimallia. Hyodynsin kieli-
mallia englanninkielisten tekstien kddntdmisessd, yhteenvetojen tekemisessd,
tekstin rakenteen jdsentelyssd sekéd kielen jalostamisessa. Tarkistin huolellisesti
ChatGPT:n tuottaman sisdllon todenperdisyyden ja muokkasin sitd tarvittaessa.
Pyrin varmistamaan, ettd kieli vastaa omaa kirjoitustyylidni ja korkeita akatee-
misia standardeja.
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4 TUTKIMUKSEN TULOKSET

Tdamdn pro gradu -tutkimuksen tavoitteena oli tutkia, miten suomalaisten keski-
suurten yritysten myyntijohdon edustajat hahmottavat myyntifunktion kehitys-
tarpeet osana liiketoiminnan kehittdmistd ja mahdollisen konsultoinnin tarpeen
kehitystyossd. Tutkimusaineisto kerittiin teemahaastatteluilla, joihin osallistui
kahdeksan myynnin johdon edustajaa. Tutkimuksen tulokset jaettiin neljdan
pddteemaan: myynnin kehitystarpeet, priorisointiperusteet, konsultin kayttotar-
koitus myynnin kehittdmisessad sekd myyntijohdon konsulteille asettamat valin-
takriteerit ja konsulttiorganisaatioiden tulosten arviointia. Lisdksi tarkasteltiin
potentiaalisten konsulttien etsimisté ja valintaprosessia, sekd soveltuvien konsul-
tointiyritysten tarjonnan arviointia ja hankintaa rajoittavia tekijoitda. Tdssa lu-
vussa esitellddn haastatteluaineiston pohjalta keskeiset tutkimustulokset.

4.1 Myynnin kehitystarpeet

Haastatteluaineistossa nousi muutamia keskeisid useiden myyntijohdon edusta-
jien tunnistamia myynnin kehitystarpeita. Ensinndkin haastatteluissa nousi esiin
myyntiprosessin optimointi ja parantaminen monella eri tavalla, kuten myynti-
prosessin jarjestelmallisemmallda mallintamisella, suorituskyvyn mittareiden ke-
hittdmiselld sekd myynnin tydkalujen kidyttoon liittyvan osaamisen lisddmiselle.
Toiseksi sisdisen oppimisen jakamisen kehittdminen tunnistettiin merkittavaksi
kehitystarpeeksi useassa eri myyntiorganisaatiossa. Kolmas keskeinen haaste
liittyy myynnin siirtymiseen tuotemyynnista kohti palvelu- tai ratkaisumyyntia.
Muita nousseita teemoja olivat esimerkiksi henkilokohtaisen myyntityon kehit-
taminen sekd kansainviliseen myyntiin liittyvét teemat.

4.1.1 Myyntiprosessin kehittiminen

Haastatteluissa usein toistuva myynnin kehitystarve on myyntiprosessin kehit-
taminen. Tamdn teeman alla esiin nousevat keskeiset ndkokohdat sisaltavat
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tarpeen parantaa myynnin prosessin selkeyttd, edistdd digitalisointia ja automa-
tisointia sekd tehostaa raportointia myyntiprosessin kokonaisvaltaisen paranta-
misen tavoitteena.

Muutamassa kohtaa tuli ilmi tarve parantaa myyntiprosessin mallintamista
ja kehittamistd, joskin hieman erilaisilla painopisteilld. Haastateltava 2 tunnistaa
myyjien taipumuksen minimoida vaadittu tyo ja mainitsee yrityksen pyrkimyk-
sen laittaa myyntiputki selkeimpddn prosessimuotoon.

Mai oon todennut, ettd myyjdt on luontaisesti laiskoja, ettd ne tekee sen minimin, mita
tarvitsee. Ja meilld on kyllad yritetty nyt sitten laittaa myyntiputkea vahadn prosessi-
muotoon, ettd sielld on tietyt vaiheet, mitka pitdisi tehda. Sitd varmaan pitdisi vield
ehkad terdvoittdd. (Haastateltava 2)

Ettd kylld mun mielestd se myyntitapa ja -prosessi on tiedossa kaikilla, miten se pitdisi
mennd, mutta sitten myyjat tahtoo helposti rutinoitua ja tulee se arkitekeminen, niin
ne vihan unohtuu vililld ja sitdhédn joutuu toistuvasti muistuttamaan. (Haastateltava
2)

Muissakin haastatteluissa nostetaan tavoite kehittdd myyntiprosessia sisdisella
prosessin hienosdddolld. Haastateltava 2 jatkaa myohemmin, ettd myyijid olisi
syytd tukea paremmin my6s myyntijarjestelmdn avulla, joka muistuttaisi heita
tarkeista tehtdvista.

Meilld on tietysti siind se ensimmainen haaste, ettd meidén taytyy jdrjestelmamielessa
tukea myyjid, eli sinne tulee tehtévad, ettd jarjestelma muistuttaa, ettd nyt olisi huolen-
pitopuhelun aika tai nyt pitédisi asennuksen ennakkovalmistelupuhelu soittaa. Eli
sieltd tulisi selkedsti myyjdlle muistutus, mutta siind on vield meilld tyomaata, etta
meiddn jarjestelmit saadaan taipumaan siihen, ettd automaatio pelaa silta osin. (Haas-
tateltava 2)

Myyntiprosessin kehittdmiseen liittyen nousi myos tarve parempien myynnin
suorituskyvyn mittareiden asettamiseen, jotta myyntiprosessin onnistumista on
helpompi seurata ja ohjata. Erityisen keskeiseksi nostetaan tarve mittariston luo-
miseen pidemman tdhtdimen myynnin seurantaan.

Huomiota kiinnitetddn myo6s kehittdd myyntiprosessin digitalisointiin ja
automatisointiin. Keskeisiksi teemoiksi nostetaan myynnin tyokalujen kdyton
osaamisen kasvattaminen ja tehokkaampi hyodyntdminen. Tarpeellisiksi toi-
menpiteiksi tdhdn liittyen nostetaan muun muassa CRM:n kayttoonotto ja sen
parempi hyodyntdminen, yhdessd sovitut raportointitavat sekd saumattoman
prosessin luominen markkinoinnin ja myynnin vdlille. Téllaisilla toimenpiteilld
tavoitellaan kaiken myyntijarjestelmissa kaytettdvissd olevan potentiaalin hyo-
dyntdmistd sekd myyntiprosessin ennustettavuuden parantamista ja suoria
myyntiliidien tehokkaampaa generoimista markkinoinnilta myynnille.

4.1.2 Sisdisen oppimisen jakamisen kehittiminen
Myynnin kehitystarpeissa nousee osaamisen sisdinen jakaminen joka toisessa
haastattelussa. Haastateltavien myyntiorganisaatioissa osaamisen jakamista py-

ritddn kehittdmddn eri ndkokulmista - asiakastyypeittdin, kokeneiden ja uusien
myyijien vililld, myynnin johdon kesken ja kansainvalisissd myyntiyksikoissa.
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Tuloksissa esiintyi tarve huomioida ja tunnistaa erilaiset asiakastyypit. Esi-
merkiksi erds kalustemarkkinalla toimiva haastateltava tunnistaa myyntiorgani-
saatiollaan erilaisia asiakastyyppejd, kuten loppuasiakas, jalleenmyyja sekd ark-
kitehti. Han tunnistaa, ettd kutakin sidosryhmaééa on ldhestyttava myynnissa eri-
laisella kulmalla ja tavoitteella. Loppuasiakasmyynnissd tavoitteena on saada
transaktio aikaan, mutta arkkitehdille myyd&an pikemminkin ajatusta yrityksen
tuotteista ja pyritddn vaikuttamaan tdimén valintoihin tulevaisuuden suunnitte-
lupéddtoksissd. Myyntiorganisaatiossa on hyvin vaihtelevaa osaamista ja koke-
musta eri sidosryhmille ja asiakastyypeille myymisestd ja tdrked kehityskohde
onkin sisdisen osaamisen jakamisen parantaminen. My®6s osaamisen siirtyminen
kokeneilta myyjiltd uusille myyjille ndhtiin kehityskohteena. Myyntiorganisaa-
tiossa 6 painotetaan tarvetta saada osaamista siirrettyd kokeneilta myyjiltd uu-
sille myyjille ja luotua systemaattinen tapa, jolla organisaatio saadaan jatkuvan
oppimisen moodiin.

Jos on tétd expert sales -porukkaa, niin sielld on joitakin henkil6itd, jotka on, voisi sa-
noa, toistakymmentd vuotta tai jopa enemman ollut talossa, ettd sitd osaamista on hir-
ved madrd. Mutta miten me saataisiin sitd ymmaérrysta kehitettyd lapi sen myyntipro-
sessin ja orgamsaatlon Tammoinen ihan perinteinen myyntlkoulutus ei valttamatta,
kun tdma on niin spesifid j ja komplek51sta, mutta sitten juuri, ettd miten me saadaan
organisaatio jatkuvan oppimisen moodiin, ja miten me saataisiin ndita kyseisia “rocks-
taroja”, niin kun meilld valilld kutsutaan, ymmaértamaan ettd on hyodyllistd, ettd heita
olisi enemman kuin vain, ettd yksi stara juoksee maailmaa ympari. (Haastateltava 6)

Myyntiorganisaatioissa halutaan kehittdd myyntiyksikoitd sithen suuntaan, etta
ne pystyvit itsendisemmin hallitsemaan omia myyntiprojektejaan samalla paa-
konttorin selkeitd linjoja noudattaen. Taméan edellytyksend tunnistetaan muun
muassa organisaation rakenteellista kehittamistd, koulutusta ja kyvykkyyden ja-
kamista.

Useissa maissa toimivissa myyntiorganisaatioissa tunnistettiin tarve jakaa
osaamista tehokkaammin eri myyntiyksikdiden kesken. Erds myyntiorganisaa-
tioista toimii usealla eri mantereella, ja myyntiyksikot on jaettu kolmeen keskei-
seen alueeseen. Osaamista olisi tarpeen jakaa paremmin myynnin johdon kesken
tavoitteena, ettd paikalliset myynnin esimiehet kykenisivit tekemédan myyntid ja
myyntiin liittyvid paatoksid itseohjautuvammin ja proaktiivisemmin, eivatka
olisi yhtd riippuvaisia pddkonttorista. Samalla painotetaan yhdessd sovittujen
normien ja toimintatapojen merkitystd, jotta toiminta olisi organisaation periaat-
teiden ja strategian mukaista.

4.1.3 Siirtymai tuotemyynnista ratkaisu- tai palvelumyynniksi

Yksi haastatteluissa noussut kehityskohde on myynnin painopisteen siirtyminen
tuotemyynnistd palvelu-, tai ratkaisumyyntiin ja siitd nousevat tarpeet. Osana
tatd ndhddan asiantuntujamyynnin kehittdminen. Joissakin kohtaa tuli ilmi, etta
koska asiakkailta 16ytyy nykyddn erinomaisesti tuotetieto verkon kautta, myy-
jiltd kaivataan tuotetiedon sijaan asiantuntemusta ja selkedd omaa ndkemysta.
Muutamissa haastatteluissa kuvataan, ettd koko organisaatio pyrkii muut-
tamaan strategista painopistettd pelkasta tuotetoimittajasta kokonaisjdrjestelman
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tarjoajaksi, mikd luo vadjaamatta painetta muuttaa myynnin ldhestymistapaa rat-
kaisu- ja palvelumyynniksi. Painopisteen ldhtokohtana ndhdddn tarve kehittaa
asiakasymmarrystd ja tunnistaa paremmin asiakastarpeet, jotta heille pystytaan
tarjoamaan relevantteja kokonaisratkaisuja ja asiakkuuksia voidaan rakentaa
kumppanuuden suuntaan.

Yhtend haasteena tédssd siirtymédssd on, ettd myyjien on opeteltava koko-
naan uusi kieli. Heidén on opittava puhumaan muttereiden ja ruuvien sijaan eu-
roista ja asiakashyodyistd. Esimerkiksi haastateltava 4 tunnistaa myyjillddn tar-
peen myydd paremmin tuotteen arvoa ja hyotyd teknisten ominaisuuksien sijasta.

Mutta sitten jos menee siihen myyntiin itsessddn, ettd ei nyt myyda pelkéstdan sita
teknistd laitetta, vaan myydaan myos, ettd mitd arvoa se tuo mukaan, niin tamahéan on
semmoinen yleinen tarve varsinkin teknisilld myyjilld, ettd miten sitd arvoa myydé&an.
(Haastateltava 4)

Edelld mainittujen myynnin kehitystarpeiden lisdksi haastatteluissa mainittiin
muun muassa globalisaation vaikutuksen parempi huomioiminen ja kansainva-
lisen myynnin kasvattaminen, tuntemattomien markkinoiden kartoittaminen, si-
nisen meren markkinoilla bisneskonseptin myyminen, resurssien parempi opti-
mointi, henkilokohtainen myyntityon, kuten neuvottelutaitojen, kehittdminen
sekéd vastuullisuuden parempi huomioon ottaminen.

4.2 Priorisointiperusteet

Haastatteluaineiston perusteella myynnin kehitystarpeiden priorisoinnissa pyri-
tddn tasapainottamaan strategiset tavoitteet, organisaation laajuinen vaikutus, ta-
loudelliset tekijdt ja markkinaolosuhteet.

Kysyttdessd perusteita priorisoida myynnin kehitystarpeita, moni haasta-
teltavien antamista perusteista liittyi hyvin selkedsti yrityksen liiketoimintastra-
tegian teeman alle. Usea haastatelluista korosti, ettd kehitystarpeiden tarkeysjar-
jestyksen arviointi tapahtuu strategian pohjalta. Osassa haastatteluissa nostetaan
vuosittain pdivittyvan strategian rooli myynnin kehitysalueiden keskeisend oh-
jaajana.

Kylldhdn me niinku aina arvioidaan ettd onko se niin sanotusti strategian mukaista

toimintaa. (Haastateltava 1)

Me suunnitellaan niin sanottu vuosikello, missd on meiddn toimenpiteet sinne seuraa-
valle vuodelle, kuten myyntikokoukset ja koulutukset ja kaikki tdmén tyyppiset asiat.
(Haastateltava 2)

Kylldhdn me tehd&én viisivuotiasstrategiaa. Me joka vuosi pdivitetddn meidén strate-
giaa ja toki sieltd tulee aina strategisia kehitysalueita, ettd me suunnataan tdhan suun-
taan. Sieltd tulee meille se iso suunta, ettd tuohon suuntaan tdytyy mennd ja mitd se
vaatii, jotta me paastdan tuohon suuntaan. Sitten me tunnistetaan, ettd meilld on ehka
taalld vajetta ja tatd pitdisi kehittdd ja tdd on ihan hyvélld mallilla, mutta jotain taytyy
tehdé toisin tai jatkaa samalla lailla. Sitten me pystytddn siitd vetdimadn aika hyvin
semmoinen suuntaviiva. (Haastateltava 3)
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Mutta sanoisin, ettd muussa tapauksessa me kylld keskitytddn siihen, ettd me tehoste-
taan toimintoja ja nopeutetaan myyntiprojekteja ja mita tahansa, mika tuo sitd meille
sitd tuottavuutta ja sitd kautta asiakkaalle lisdhyotyja. (Haastateltava 5)

No ehké ne tulee sieltd strategiasta sitten suoraan, ettd mitkd on sielld ne painopiste-
alueet (Haastateltava 6)

Strategisia tavoitteita, jotka ohjaavat myynnin kehitystarpeiden priorisointia
ovat esimerkiksi tuottavuuden kasvu ja resurssitehokkuuden parantaminen.

Keskeisend myynnin priorisointiperusteena esiintyi myynnin kehitystar-
peiden vaikutuksen laajuus koko myyntiorganisaatioon tai ylipddtdan muuhun
organisaatioon. Haastatteluissa tulee esiin, ettd myynnin kehitysty6td tehddan
muun organisaation ehdoilla, ja myynnin kehityskohteita suunnitellessa tarkas-
tellaan niitd suhteessa laajempiin kannattavuustavoitteisiin.

Me joudutaan tekemddn jonkun verran jotain kehitystyotd myoskin muun
organisaation ehdoilla, ettd katsotaan silloin vdhdn enemmainkin koko yrityksen
kannalta kannattavuutta ja hyotyjd. (Haastateltava 5)

Joissakin haastatteluissa kiireellisimpiin kehitystarpeisiin nostetaan koko myyn-
tiorganisaation toimintaan vahvimmin vaikuttavat tarpeet. Erds korostaa tarpei-
den keskindisen yhteyden ja synergian merkitystd, kun organisaatiossa arvioi-
daan eri kehitysehdotuksia. Han kuvaa, ettd tavoitteena on vertailla ehdotuksia
keskenddn ja valita ne, jotka parhaiten tukevat eri toimintoja, kuten myyntid,
markkinointia ja asiakaspalvelua ja vastaavat erilaisiin tarpeisiin.

Kylldhdn meiddn tdytyy katsoa ne synergiat myos ldpi, ettd ei pelkédstian mun
vetdiman myynnin ja markkinoinnin tarpeet, mutta sitten vaikka ”servicen” tarpeet ja
bisnesten tarpeet ja sitten ettd me saadaan vield enemman tammoistd ”alignmenttia”
lapi ndiden eri funktioiden ja regioonien. (Haastateltava 6)

Takaisinmaksuaika kuvataan tdrkednd perusteena myynnin kehitystarpeiden
priorisoinnissa. Haastattelussa mainitaan, ettd myynnin investoinneissa
takaisinmaksuaika, eli kuinka nopeasti investoinnit maksavat itsensa takaisin, on
tarkein prioriteetti.

No kylld me varmaan kuten kaikkia muitakin projekteja, niin mietitddn siltd kannalta,
ettd kuinka nopeasti se maksaa itsestddn takaisin. (Haastateltava 5)

Haastateltava 5 painottaa takaisinmaksuajan olevan keskeinen prioriteetti
kaikissa muissakin yrityksen investoinneissa. Haastatteluissa todetaan my®ds,
ettd kehitystarpeiden priorisointiin vaikuttaa se, kuinka nopeasti tuloksia alkaa
nakymadan, eikd pelkastddn se, kuinka nopeasti ne maksavat itsensa takaisin.

Merkittdvd myynnin kehitystarpeiden priorisointiperuste on myynnin ja
lilketoiminnan kasvattaminen sekd markkina-aseman vahvistaminen. Haastatte-
luissa nostetaan, ettd myynnin kehitystoimien jarkevyytta arvioidaan markkina-
aseman vahvistamisen ndkokulmasta. Haastatteluissa kuvattiin, ettd priorisoin-
tiin vaikuttaa, kuinka paljon toimenpiteet vaikuttaisivat myyntiorganisaation te-
hokkuuteen ja myynnin kasvuun. Haastatteluissa mainittiin myos, ettd myynnin
kehitystarpeiden priorisoinnissa voidaan arvioida toimenpiteiden suoraa vaiku-
tusta myynnin maaraan.
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Kuinka jarkevid ne on sitten se, ettd kun me toteutetaan tiettyjd investointihankkeita,
niin auttaako se meitd vahvistamaan meiddn markkina asemaa? (Haastateltava 1)

Kaikki mikd vie liiketoimintaa ja kasvua eteenpdin, on prioriteettilistalla todella
korkealla. (Haastateltava 8)

Tuloksissa yhtend priorisointiperusteena esiintyi myos asiakkaan tai markkinan
tarpeisiin vastaaminen yhtend priorisointiperusteena. Asiakkaan sddstot ja asiak-
kaan onnistumista parhaiten tukevat kehitystarpeet ovat merkittdva ajuri kehi-
tystarpeiden priorisoimisessa. Erddssd myyntiorganisaatiossa pyritddn paranta-
maan myyntid myyntiorganisaatiossa keskittymdlld ensin asiakkaan ostoproses-
sin alkuvaiheeseen ja sitten etenemdlld myshempiin vaiheisiin kronologisessa
jarjestyksessd. Haastateltavien mukaan myos markkinat luovat aika ajoihin pa-
kottavia tarpeita, joihin on pystyttdvad vastaamaan, mikéli haluaa esimerkiksi py-
syd tietylld markkinalla tai pdéstd tietylle markkinalle.

Me mentiin esimerkiksi jarjestelmien kanssa puhdastiloihin, niin meidan piti ottaa
vélittomasti koulutus, missd kaikki opetteli sen kielen milld asiakkaalle myydaan
puhtaita tiloja ja puhtaita laitteita. Tammoinen juttu sieltd tuli, ettd jos ei saa sitd
hoidetuksi, niin on ulkona néistd kuvioista. (Haastateltava 5)

Haastateltava 5 kuvasi esimerkin myyntiorganisaatiostaan, jossa myyjien oli tdy-
tynyt hyvin lyhyelld aikataululla kouluttautua puhdastilojen asiantuntijoiksi.

4.3 Myynnin kehitystarpeiden kdytinnon priorisointi

Haastattelujen perusteella myynnin kehitystarpeiden priorisointiin vaikuttavat
strategiset padtokset tehdddn usein johtoryhmaén ja hallituksen tasolla, erityisesti
suurempien hankkeiden osalta. Organisaation strategiaan liittyvit kehitystar-
peet suunnitellaan yleensd vuosittain johtoryhmén kanssa. Toisaalta "kenttdpa-
laute" eli paikallisten myyjien tai operatiivisten esimiesten tuomat tarpeet vai-
kuttavat suoraan kehitystarpeisiin. Pddtokset priorisoinnista ja toteutuksesta
vaihtelevat hankkeen suuruuden, taloudellisen vaikutuksen ja sisdisen tarvekar-
toituksen perusteella. Myyntijohtaja voi jonkin verran my0s itsendisesti tehda
pdatoksid ja ohjata priorisointia myyntiorganisaatiossa.

Lahes jokaisessa haastattelussa nousi esiin myynnin kehitystarpeiden prio-
risointi organisaation eri tasoilla, riippuen kehityskohteen merkittdvyydesta.
Kaksi keskeistd teemaa nousee esiin - toisaalta organisaation strategia ja toisaalta
myyntiorganisaation kenttdpalaute tai henkiloston tarpeet vaikuttavat myynnin
kehitystoimenpiteisiin.

Osa myynnin kehitystarpeista on selkeésti strategiaan liittyvid asioita, jotka
useimmissa tapauksessa suunniteltiin johtoryhmén kanssa vuosittain. Useimmat
mainitsivat erikseen johtoryhméan ohjaavana paatoksentekoelimend myynnin ke-
hitystarpeissa ja loput haastateltavista mainitsivat myos strategian merkittavana
myynnin kehitystarpeiden madrittdjand, mutta eivit erikseen puhuneet johto-
ryhmasta.
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Osa on strategiaan liittyvid asioita, joka on vdhdn enemmaén naulattuja asioita. Ne hel-
posti menevit tuonne budjettiin ja kun budjetti hyvéksytddn, yleensa pitdd olla linjassa
meidan strategian kanssa. Niin se tulee top down eli se tulee sieltd hallitus/ -johtoryh-
malta sitten operatiiviselle puolelle alaspdin, ja ne on yleensd semmoisia strategisia
linjauksia, jota talla tavalla ohjataan. (Haastateltava 8)

Puolet haastateltavista mainitsivat erikseen hallituksella olevan vaikutusta
myynnin kehitystarpeiden madrittdmiseen ja priorisointiin. Haastattelujen mu-
kaan hallituksessa tehtdvit padtokset koskevat tavanomaista laajamittaisempia
ja kalliimpia kehitystoimenpiteita.

On toki vield hallituksen tasollakin tietysti jotain paatoksentekoa, mika voi vaikuttaa
myo6s myynnin kehitystarpeisiin. (Haastateltava 5)

Strategian lisdksi myyjien kenttdpalaute on toinen selked vdyld, mistd nousee
myynnin kehitystarpeita. Useimmissa haastatteluissa kuvattiin osan kehitystar-
peista nousevan suoraan “kentéltd”, eli paikalliset myyjat tai myynnin operatii-
viset esimiehet nostavat erityisid myynnin kehitystarpeitaan esiin, kuten tarvetta
tietynlaiselle koulutukselle. Téllaisissa tilanteissa pddtos kehitystarpeiden prio-
risoinnista ja toteutuksesta riippuu hankkeen suuruudesta. Usein myyjien nosta-
mat kehitystarpeet liittyvdt operatiivisen myynnin hoitamiseen ja kdytannon
myyntiosaamisen kehittamiseen.

Myynnin kehitystarpeet ldhtevat usein sisdisen tarvekartoituksen kautta,
jossa kunkin markkina-alueen myynnin vastuuhenkil® kartoittaa tiiminsa ja alu-
eensa keskeisid kehityskohteita, ja paddtokset riippuvat hankkeen taloudellisesta
vaikutuksesta. Joissakin haastatteluissa tuli ilmi, ettd myyntiorganisaation tii-
keista keskendadn. Erds haastateltava totesi, ettd hanen myyntiorganisaatiossaan
on erikseen nimetty myynnin kehityspaallikko, jonka kautta osa myynnin kehi-
tystarpeista nousee.

Yleinen kdytanto on, ettd haastatellut myynnin esihenkil6t esittelevit johto-
ryhmélle oman mielipiteensd prioriteeteista ja hyvaksyttavét ne.

M3 esittelen néité sielld, mikd mun mielipide niisté prioriteeteista on. Aika pitkélti sen
mukaan menndankin, ettd kun nuo on kerran pohdittu asioita, mutta saadaan nyt kui-
tenkin koko firman hyvidksyntd niille. (Haastateltava 4)

Tuloksissa esiintyi myds, ettd kehitystarpeet nousevat ldhtokohtaisesti myynti-
johtajan toimesta ja tamaé paattdd pitkalti priorisoinnista itse.

Joissakin haastatteluissa tuli ilmi, ettd myyntiorganisaation vuosittaiseen
budjettiin allokoidaan tietty osuus koulutukseen ja kehittdmiseen, vaikka sen si-
saltod ei olisi tarkemmin madritelty.

Mutta sitten, jos otetaan seuraava taso, vaikka operatiivisen myynnin tiimi --, missa on
4-5 henked Euroopassa, niin jos he huomaavat jotain kehitystarpeita, niin ne on yleensa
sellaisia, ettd ma olen jo allokoinut ndmé koulutukseen ja kehittdimiseen x euroa vuo-
sittain ja kyselen vdhan etukéteen, kun budjettia tehd&én, ettd miten te koette, ettd
onko jotain sellaista, mitd sinne haluaisi, kun nyt on mahdollisuus yrittdd saada bud-
jetin sisélle jotain. Se lupa niiden rahojen kdyttoon tulee minulta sitten tiimildisille.
(Haastateltava 8)
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Esimerkiksi haastateltava 8 kuvaa, ettd hidn tiedustelee ennen budjetin laatimista
alustavia erityistarpeita, mutta kehittimistarpeet nousevat yleensd esiin vasta
budjetoinnin jdlkeen. Kun sitten myyntitiimi esittdd hanelle kehitystarpeita vuo-
den aikana, kehitystoimenpiteitd voidaan kdynnistdd nopeasti ja joustavasti, kun
budjetissa on valmiiksi varattu tilaa kentiltd nouseville tarpeille, eikd yksittdisid
hankkeita, kuten henkiloston koulutuksia, tarvitse hyvaksyttdd johtoryhmalla
erikseen.

4.4 Konsultoinnin kdyttotarkoitus myynnin kehittamisessa

Haastatteluaineiston valossa myynnin kehittdmisessd konsultointia kdytetdan
ennen kaikkea ulkopuolisen asiantuntemuksen hankkimiseen ja uusien nakokul-
mien saamiseen sekd tuntemattomien liiketoiminta-alueiden tutkimiseen ja ym-
martdmiseen. Lisdksi sitd hyodynnetddn myyntihenkildiden resurssien vapaut-
tamisessa, isojen transformaatioiden tukemisessa, henkilokohtaisen myyntitai-
don kehittdmisessd, myyntihenkiloston rekrytoinnissa ja myyntiverkostojen ra-
kentamisessa.

4.4.1 Tarve ulkopuolisen osapuolen asiantuntemukseen ja nikemykseen

Ulkopuolisen ndkemyksen tai asiantuntemuksen hankkiminen esimerkiksi jon-
kun p&adtoksen tai toimenpiteen vahvistamiseksi on keskeisid myyntijohdon
edustajien haastatteluissa esittdmid syita kayttdaa konsultointia myynnin kehitta-
misessd.

Haastateltava 5 kuvaa péddsaantoiseksi syyksi konsultoinnin kdyttoon jo-
honkin tuntemattomaan alueeseen menemisen.

Se on ihan selvdd, ettd jos mennddn johonkin uuteen ja osittain, vaikka osittain tunte-
mattomaan, niin kylld me hankitaan siihen aika nopeasti. Just esimerkiksi timéa mei-
dén online -kaupan business -ymmartaminen, niin kylld me otettiin sithen konsultti
kayttoon, kansainvalisesti tunnettu, sattui olemaan vield suomalainen kaverini. Han
sitten veti meilld tietynlaiset koulutukset ihmisille. Jos sd tunnet, ettd sulla ei ole var-
sinkaan kyvykkyyttd, niin silloin sitd kyvykkyyttd pitdd hankkia jostain. (Haastatel-
tava 5)

Haastateltavan 5 organisaatio kaytti konsultointia esimerkiksi online-kaupan lii-
ketoiminnan ymmartdmiseen, kun yritys suunnitteli liiketoiminnan laajenta-
mista siihen. Joissakin haastatteluissa kay ilmi, ettd konsultointia kdytetddan usein,
kun on késilld tuntematon ja tdrked aihe, josta ei tiedetd riittavasti ja tiedetddn,
ettd siitd on mahdollista saada lisiymmarrysta konsultoinnilla.

Haastatteluissa kuvataan, ettd konsultointia kdytetddn, kun tarvitaan kol-
mannen osapuolen ndkemyksen siihen, onko oma ajattelu ja késitys tietystd tee-
masta, esimerkiksi liiketoiminnan kehityshankkeesta, riittdva. Konsultointia saa-
tetaan tarvita tekemddn ns. tervejarkisyystesti, jossa tarkastellaan, liittyyko ka-
silld olevaan padatokseen jotain merkittavad, mikd on jaanyt huomiotta tai jotain
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asiaa, jota tulisi tarkastella ldhemmin. Konsultointia siis saatetaan kayttda toi-
menpiteen varmistukseen tai tiettyjen kriittisten pisteiden tarkasteluun tai tarkan
tarpeen ilmi tuontiin. Haastatteluissa kuvataan myos konsulttien antavan jérjes-
tystd myyntijohdon omaan ajatteluun.

4.4.2 Markkinatutkimus

Puolet haastateltavista kuvaa kédyttaneensd konsultointia markkinatutkimukseen.
Haastattelujen valossa markkinatutkimusta kdytetidn muun muassa tuntemat-
tomien markkinoiden potentiaalin kartoittamisessa.

Sitten tietysti me ollaan aika paljon kéytetty (konsultointia) markkinatutkimukseen.
Siihenhdn me ollaan kédytetty aika paljon firmana rahaa, ettd ymmarretdan markkinaa
paremmin ja se auttaa taas sitd meiddn uuden bisneksen draivaamisessa ja markkinan
ymmarrystd, ettd kuinka iso se potentiaali on. (Haastateltava 3)

Haastateltava 3 nédkee konsultoinnin erityisesti toimivan uuden liiketoimintaa
ajamisessa ja tuntemattomien markkinoiden potentiaalin tunnistamisessa. Kon-
sultointia on kaytetty selvitysten hankkimiseksi erityisesti toisen maan markki-
noista. Haastateltava 1 kartoitti konsultin avulla oman alansa markkinaa Ruot-
sissa.

Me merkattiin muutama yritys, joka me konsultille annettiin tehtdvaksi, ettd selvita
onko ne ensinndkin myynnissd, minkdlainen markkina-asema niilld on, missd pdin ne
toimii, missd pdin Ruotsissa kannattaisi toimia, missd ne markkinat on ja onko ne yhta
hajallaan kuin Suomessa? (Haastateltava 1)

Hén oli tuloksiin erittdin tyytyvéinen ja kertoo, ettd selvitys auttoi mydhemmin
kdytdannon toimenpiteisiin. Yksi haastateltavista kuvaa aikaisemmin hankki-
neensa vuosittain markkinatutkimuksen Suomen kilpailutilanteesta, mutta lo-
pettaneensa ne kustannusten takia ja huomatessaan, ettd kilpailijat eivét ndin teh-
neet. Haastateltavat ndkevat konsultoinnin auttavan kirkastamaan, jasentamaan
ja jarjestamadn kasitystd ja ymmarrystd markkinoista, markkina-alueesta tai lii-
ketoimintaan vaikuttavista megatrendeista.

Joissakin haastatteluissa tulee esiin, ettd konsultoinnin halutaan haastatte-
luiden mukaan olla ennen kaikkea tukitoimi oman ymmarryksen péélle ja néh-
daan riskialttiiksi pelkédn konsultin tulkinnan varaan nojautuminen. Heiddan mu-
kaansa tarkedd on itse luoda ensin selked oma késitys ja ymmarrys markkinasta
ja sen kehityksesta.

Jos me mietitddn sitd, ettd mihin tosiaan konsulttipalveluja tarvitaan, niin on ehka se,
ettd ymmarryksenhan tulee ldhtee meiltd. Muuten ollaan vaarallisella polulla, jos in-
putti tulee ulkoa. Vaan meidan tdytyy itse ymmartdd se markkina ja luoda siitd oma
kasitys, ettd miten se voi kehittya. Sitten se, mihin voidaan konsultteja kéyttds, niin on
niiden kirkastamiseen, jdsentelyyn ja jdrjestelyyn. (Haastateltava 7)

Haastateltava 7 varoo nojautumasta liikaa konsultointiin ja ulkoapdin tulleisiin
nakemyksiin esimerkiksi hieman tuntemattomasta markkinasta.
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4.4.3 Resurssien vapauttaminen

Omien myyntiresurssien vapauttaminen tai puute omista resursseista nousi yh-
tend syynd konsultoinnin kayttoon muutamissa haastatteluissa. Konsultin kay-
ton ndhddan mahdollistavan myyntijohdon oman tyomédran keventdmisen, eri-
tyisesti tilanteissa, joissa tehtdvid on runsaasti ja aika tuntuu olevan rajallinen re-
surssi. Konsultin avulla voidaan siirtdd osa tehtdvistd muiden hoidettavaksi,
mikd mahdollistaa myyntijohdolle keskittymisen muihin liiketoiminnan osa-alu-
eisiin.

Tietenkin se (konsultointi) kevent&d sitd omaa tyomédardd. Se on tietysti siind se yksi, ettd

kun tuntuu ettd niit4 tehtdvid asioita on paljon koko ajan péélld ja se aika ei riitd, ettd sitten
joku muu tekee puolesta ja voi itse keskittyd johonkin toiseen asiaan. (Haastateltava 2)

Ja toinen asia, mikd ajaa tdssd ettd jos on pulaa resursseista, vaikka olisi sellaisia henkilita
ja resursseja, jotka pystyisi jotain hommaa tekemddn. Jos ei kerta kaikkiaan ole aikaa eika
jarked laittaa jotain ihmistd kiinni sellaiseen hommaan, mikad on tuottavampi jossain muu-
alla niin on se toinen factory. (Haastateltava 5)’

Jos me huomataan, ettd me pystytddn vapauttamaan, kuitenkin aina rajallisesta resurssista,
lisd4 aikaa sen tarkeimmadn asian tekemiseen eli myynnin tekemiseen, niin se on aina prio-
riteettina aika kddessa. (Haastateltava 8)

Osan haastateltavista mukaan myyntid halutaan ldhtokohtaisesti kehittdd sisdi-
sesti, mutta mikali omat resurssit eivit tahan riitd, silloin kdytetdaan ulkopuolista
apua.

Myynnin nidkokulmasta aika usein me toki ldhdemme kyll4 sisédisesti, mutta jos tarvitsee,
niin sitten me kaytetddn tottakai ulkopuolista apua. (Haastateltava 3)

Tuloksissa ndhtiin konsulttien kdyttaminen myyntiymparistossa myds verkosto-
jen luomisen keinona. Konsultteja kdytetdan vauhdittamaan liiketoiminnan laa-
jentumista eri markkinoilla. Haastateltava 8 kuvaa kayttavansa konsultteja stra-
tegiseen verkostoitumiseen uusilla markkinoilla, joille olisi haastavaa paastd il-
man ulkopuolista tukea.

Konsultti on mulle ihminen, jolla on olemassa olevat verkostot, eli kuten méa sanoin, niin
verkostot on kaiken A ja O. Jos varsinkaan tdlld alalla ei ole verkostoja, niin on hirvedn
vaikea tehdd bisnestd edes. (Haastateltava 8)

Mutta (konsultoinnissa) etuna on se, ettd saat valmiiksi kédyttoon yleensd verkostot, kon-
taktit, alueen businesskulttuurin ymmartamisen, kielen, ettd on siind paljon hyvid puolia
niiden kdyttdmisessd. (Haastateltava 8)

Konsultit toimivat haastateltavalle 8 vilikadsing, jotka hyddyntdvat omia kontak-
tejaan, paikallista kieltd ja liiketapoja avaamalla ovia ja rakentamalla verkostoja
yrityksen puolesta, joka auttaa vapauttamaan hdnen omia ja hdnen myyntiorga-
nisaationsa myyntiresursseja.

4.4.4 Henkilokohtainen myyntitaito ja muut kayttotarkoitukset

Osa haastateltavista nosti henkilokohtaisen myyntityon valmennuksen tai myyn-
tikoulutuksen yhtend konsultoinnin kayttotarkoituksista. Haastattelujen valossa
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myyntikonsulttien yhtend kayttotarkoituksena tutkittavissa organisaatioissa on
muistuttaa myynnin prosessista sekd tarjota uusia tyokaluja ja lahestymistapoja
myyntityohon.
No mé koen sen silld tavalla, ettd se myynnistd muistuttaminen, miten sité pitéisi tehdd ja
miten se prosessi menee, niin on vahdn semmoista armeijamaista jankkaamista ja ma var-
maan itse aika hyvin tieddn sen, ettd mitd se sitten on. Mutta se, ettd vaililld joku vieras

kertoo sen, ettd se tulee jonkun toisenkin suusta, niin se voi olla ihan hyvéstd. (Haastatel-
tava 2)

Vaikka haastateltava 2 ja hdnen alaisuudessaan toimivat myyjdt ovat tietoisia
myyntiprosessin vaiheista, hdanen mukaansa ulkopuolisen konsultin antamat na-
kokulmat ja tuoreet tyckalut ovat silti hyodyllisia.

Konsultteja on kidytetty perinteisen myyntityon valmennukseen, joka on
kohdistunut yksilviden kdytdnnon osaamisen ja kommunikaatiotaitojen kehitta-
miseen.

Me ei olla ihan semmoista perinteistd myynnin konsultointia hirvedsti kdytetty. Historian
saatossa on puhuttu ihan semmoisesta perus myyntityon valmennuksesta, ettd miten men-
nddn tapaamiseen ja mitd sielld kannattaa tehdd, miten se prosessi menee ja ndin. Sita
puolta on historian saatossa jonkin verran pyritty kehittdmain, jonkin verran tammoista
esiintymisvalmennusta. Kuitenkin myyjan tyo on esiintymistd aika paljon. (Haastateltava
3)

Haastateltavan 3 mukaan hdnen myyntiorganisaationsa myyjien saaneen val-
mennusta muun muassa tapaamisten valmisteluun, myyntiesiintymiseen ja
myyntiprosessin lapikdyntiin. Haastatteluissa mainitaan my®0s, ettd myyntikon-
sultointia on kdytetty myyntineuvottelujen valmisteluun ja asiakkuudenhallin-
nan opettamiseen.

Muita haastatteluissa esiin nousseita selkeitd konsultoinnin kayttotarkoituk-
seen liittyvid teemoja olivat konsultoinnin kéaytto myyntihenkil6ston rekrytoin-
nin tukena, suurten muutosten tai merkittdvien transformaatioiden tukena, uu-
sien tuoteryhmien lanseerauksessa, organisaation rakenteellisissa jarjestelyissa
sekéd johtoryhmatyoskentelyssa.

4.5 Myyntijohdon konsulteille asettamia valintakriteereja

Haastatteluaineistossa myyntijohdon konsulteille asettamista valintakriteereista
nousee tiarkeimpéand referenssit, konsulttien asiantuntemus, konsulttiorganisaa-
tion kansainvéliset kyvykkyydet, henkilokemia ja hinta-laatusuhde. Luottamus
syntyy konsulttiorganisaation vahvoista referensseistd ja ndytdistd aiemmasta
kokemuksesta. Henkilokohtainen asiantuntemus on myds keskeistd. Kansainva-
liset kyvykkyydet korostuvat erityisesti kielellisten ja kulttuuristen tarpeiden
ymmadrtdmisessd. Henkilokemia ndhddan merkityksellisend yhteistyon laadun
kannalta, ja hinta-laatusuhde vaikuttaa padatokseen investoinnin kannattavuu-
den nidkokulmasta. Lisdksi muita kriteereitd mainitaan, kuten konsultin maine,
kyky vastata erityistarpeisiin, konsultin selked ja jdrjestelmdllinen ldhestymis-
tapa sekd noyryys ja asiakaslahtoisyys.
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451 Konsultin henkilokohtainen asiantuntemus ja osaaminen

Konsulttien henkilokohtainen substanssiosaaminen ja asiantuntemus ovat mer-
kittdva useimmissa haastatteluissa jollakin tavalla esiin tuleva valintakriteeri.
Haastateltavat tunnistavat, ettd konsultin on oltava pétevd ja ymmadrrettava
alaansa syvillisesti. Osaamisen lisdksi painotetaan my6s konsultin kykyéa tuoda
lisdarvoa asiakkaalle, ymmartdd asiakkaan tarpeet ja toimia tehokkaasti kysei-
selld toimialalla.

Haastatteluissa korostetaan, ettd konsultin henkilokohtaisella osaamisella,
pitkdaikaisella kokemuksella ja laajalla ndkemykselld on merkittava rooli konsul-
toinnin valinnassa. Haastateltavat korostavat asiantuntemuksen merkitystad kon-
sultoinnissa ja pitdavit ldhtoolettamana, ettd konsultti tuntee erinomaisesti kon-
sultoimansa alan.

Mutta sitten toki asiantuntemus on ddrimmadisen tdrke&d, se on ymmartaddkseni kon-
sultoinnin ja konsultin punainen lanka, ettd han tietdd asiasta, mita konsultoi. (Haas-
tateltava 2)

Konsultin valintaan vaikuttaa vahvasti konsultin erityisosaaminen ja kyvykkyys,
silld ne ndhdddn ratkaisevina tekijoind konsultointiprojektien onnistuneessa 1a-
piviennissd. Myos konsultin tausta ja tekninen kyvykkyys esiintyivét tuloksissa
valintakriteereind. Yksi ndkokulma konsultin asiantuntemuksessa liittyy siihen,
ettd konsultin tulisi olla hyvin perilld toimialarajojen yli tapahtuvista muutok-
sista ja trendeista.

Kylldhédn se etu on se, ettd konsultilla on monesti tai hyvilld konsultilla pitdisi olla laaja
ndkemys, mitd yli toimialarajojen tapahtuu. (Haastateltava 1)

Haastateltava 1 jatkaa mychemmin vield toimialarajat ylittdvastd kokemuksesta
seuraavaa

Me ollaan ehké semmoisella toimialalla missd ne muutokset tapahtuu jélkijunassa niin pys-
tyy kertomaan sité ettd tda on se trendi, tdhan tdd maailma on menossa ja on mennyt. Esi-
merkkind: “muutos vaikuttaa jo t&lld ja tdlld toimialalla tdhédn, ja jossakin vaiheessa se tulee
tdhankin toimialaan, ettd olkaa valmiita”. (Haastateltava 1)

Haastateltava 1 ndkee toimialarajat ylittdvdan kokemuksen olevan tarkeds, silld se
auttaa nditd tunnistamaan ja ennustamaan tulevia trendeja.

Tuloksissa nousee myds kriteeri, ettd konsultti ymmartaa syvallisesti asiak-
kaan toimialaa. Konsultin laaja toimialaymmarrys ndhd&dan merkittdva osana ta-
médn tuomaa lisdarvoa. Konsultin spesifi kokemus haastateltavien omalta toimi-
alalta on kriteeri osalle haastateltavista.

Mutta varsinkin nyt tdssd uudessa ja aikaisemmassakin on ollut tekemisissa komplek-
sisten projektituotteiden kanssa. Jos sattuu olemaan timmoinen, sitten konsultin ko-
kemus, jos se ei ole niin spesifi tai se ei ihan istu, niin siit4 tulee helposti se vastareaktio,
ettd: “ahaa, sd et niinku tiedd yhtéén, okei, sa tieddt mistd sa puhut, mutta se se ei niin
kun kosketa”. Sitten hetkestd yksi asti sitd ei oteta vastaan. Se on se iso haaste. (Haas-
tateltava 6)

Haastateltava 6 haluaa heiltd kokemusta kompleksisten projektituotteiden pa-
rissa. Hdnen mukaansa konsultin toimialaymmaérryksen puute voi johtaa
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vastareaktioihin konsultoinnin kohteena olevissa myyjissd, mikd muodostaa
haasteen konsultoinnin vastaanottamisessa ja menestyksessa.

Osa painottaa erityisesti kdytannonldheistd kokemusta vastaavista liiketoi-
mintaympadristoistd. He haluavat konsultilla olevan valmiuksia ja kykyd soveltaa
aiempaa kokemustaan vastaavissa liiketoimintatilanteissa. Yleisesti saatavilla
oleva kirjatieto ei ole riittdvéd, vaan konsulteilta halutaan vahvaa kokemusta.

Haasteena varsinkin timmoisten pienten konsulttitoimistojen kanssa on se, etté niilla
ei sitd laaja-alaisuutta eri toimialojen vililla ole tietylld lailla. Olen kokenut ettd ei sielld
ihan hirvedsti ole apua ja se on niinkun kirjastosta hankittua tietoa, mika on kaikkien
saatavilla, ettd ei semmoiselle tiedolle yrityksessa ole tarvetta, kun toivottavasti toi-
miva johto on niin kun asioista perilld ja tietdd ne normaalit lainalaisuudet. (Haastatel-
tava 1)

P&dasia, mihin me nyt ndissd konsultin valinnoissa sitten keskitytdan, ettd konsultilla
on oikeasti kokemusta. (Haastateltava 1)

Haastateltavat ndkevit kdytannonldheisen kokemuksen mahdollistavan syvalli-
sen perehtymisen asiakasyrityksen kontekstiin ja radtdloityjen ratkaisujen tarjoa-
misen.

4.5.2 Referenssit ja niytot kokemuksesta

Melkein kaikki haastatellut korostavat konsultoinnin valintaprosessissa merkit-
tavind tekijoind konsulttiorganisaation tai konsultin referenssejd ja nédyttoja rele-
vantista kokemuksesta toimialalta. Yleisend ndkemyksend on, ettd referenssit toi-
mivat vilineend luottamuksen rakentamisessa. Onnistuneet projektit ja tyytyvai-
set asiakkaat vahvistavat konsultin kykya tuottaa arvoa ja saavuttaa tuloksia, tar-
joten konkreettista ndyttod osaamisesta. Tamd ndytto on keskeinen luottamusta
luova tekijg, ja se antaa asiakkaalle realistisen kédsityksen siitd, mitd odottaa kon-
sultoinnin tuloksena.

Monessa haastatteluista nousee tarve referenssien kautta saada todennus ja
vahvistus konsulttien relevantista kokemuksesta.

Toki itse henkilokohtaisesti pidan siitd, ettd on jotakin referenssejd vahan vastaavan
tyyppisistd caseista. Se luo tietenkin luottamusta siitd, ettd on jo onnistuneita projek-
teja takana ja sielld on tyytyvaiisid asiakkaita, jotka itse uskaltavat sen kertoa, se vah-
vistaa mielikuvaa. (Haastateltava 2)

Haastateltavat kokevat onnistuneiden projektien ja tyytyvéisten asiakkaiden ole-
van keskeinen luottamuksen rakentaja tulevien projektien onnistumisen suhteen.

Kylld se mika sielld taustalla sitten painaa, on se, ettd kylldhdn sielld hyvin mielelldan
taytyy joku erittdin hyva referenssi sielld taustalla olla ja joku referenssi-esimerkki siitd,
ettd mitd on tehty ja miten se tehtiin ja mik& se lopputulos siitd oli. (Haastateltava 5)

Sille (konsultoinnin kaytolle) pitdd olla painava syy ja taas sitten jdlleen kerran, ettd
vaikka joku toimija olisikin uusi, mutta jolla on jonkun tietyn meidan osa-alueen huip-
puosaamista, etenkin ndistd uudemmista palveluista, niin siind pitdad kuitenkin toimi-
jalla olla néytot siitd, ettd he pystyvit toimittamaan sitd, lupaavat ja se ei tule mink&an
muun kuin referenssien kautta. (Haastateltava 5)

68



Osa haastateltavista pitdd erityisen tdrkednd, ettd referenssit koskisivat hyvin
vastaavia yrityksid ja referenssiyrityksilld olisi hyvin verrannollinen liiketoimin-
nan mittakaava ja tuotevalikoima.

No tietysti vahvoja kriteereitd on ndd referenssit, ettd mitd tahansa myydé&an niin refe-
renssit pitdd olla kunnossa ja kylld tietysti jos joku yritys tulee tarjoamaan palveluitaan
ja niilld on hyvin samantyyppisid firmoja sielld listalla kuin me ollaan, mika tekee sel-
kedd projektitoimintaa ja projektimyyntid, sama mittakaava ja samanlaista tuotetta,
ettd me mehin tehd&ddn noin kymmenta merkittdvaa kauppaa vuodessa suunnilleen.
(Haastateltava 5)

Haastatteluissa korostetaan my6s konsultin merkitystd toimialaymmarryksen
tuojana, joka kykenee tarjopamaan nikemyksid toimialan ja samankaltaisten asi-
akkaiden tulevaisuuden kehityksestd. Referenssit ndhdddan keskeisend osoituk-
sena konsultin kyvystd omata tillaista nakemysta.

Painotukset, millaisia referensseja halutaan ja miksi ne ovat tarkeitd, vaih-
televat, mutta yhteenvetona referenssit ja naytot konsultin kokemuksesta on kes-
keiset elementit konsultoinnin valinnassa, tarjoten objektiivista ndyttod ja luotta-
musta konsulttien osaamisesta ja uskoa tulevasta menestyksesta.

4.5.3 Kansainviliset kyvykkyydet

Monessa haastattelussa myynnin konsultoinnin valintakriteerin tulee esiin kon-
sulttien kansainvdliset kyvykkyydet. Haastatteluissa korostetaan tarvetta ym-
martdd eri kulttuuritaustaisia toimijoita ja pystyd toimimaan monikansallisissa
ympdristoissd. Kansainvdlisen liiketoiminnan asettamat, muun muassa kulttuu-
riset ja kielelliset, vaatimukset ovat keskeisid konsulttien eteen tulevia haasteita,
ja haastatellut odottavat konsulteilta ndyttojd kyvystd navigoida globaalissa kon-
tekstissa. Kansainvéliset referenssit tai vahintddn kansainvalisessd toimiympaéris-
tossd toimivat suomalaiset referenssit ndhdddn tarkeind osoituksina konsultin
kyvykkyydesti tilld saralla.

Myynnin konsulteille asetetuista kriteereistd kansainvéliset kokemukset
ovat tarked kriteeri. Heiltd halutaan ymmarrystd muun muassa siitd, miten joh-
detaan eri kulttuuritaustaisia myyjid.

Myynnin osalta yksi niistd kriteereistd taytyy olla ymmarrys, miten johdetaan eri kult-
tuuritaustaisia myyijid. Ettd pitdad olla jotain kokemusta kansainvilistd operaatioista
konsultilla. Se on yksi tdrkein kriteeri, ettd pitda olla nayttojd siltd puolelta. Sindllaan
voi kylld olla suomalainen, ettd ei tarvitse olla nditd amerikkalaisia, ettd en miné sinal-
laan viaheksy. (Haastateltava 4)

Haastateltava 4 mainitsee, ettd konsultin ei tarvitse olla Suomen ulkopuolelta,
vaan suomalainen konsultti voi olla hyvéa valinta, mutta kokemus kansainvali-
sistd operaatioista olisi merkityksellistd. Haastateltavien kokemus suomalaisten
konsulttien kansainvélisestd osaamisesta ovat keskimadrin heikkoja, jonka takia
he ovat skeptisid suomalaisten konsulttitalojen kykyyn tukea heiddn kansainva-
listd myyntiympéristodan.

No meilldkin tuossa kun aloitettiin viahan silld globaalilla ndkokulmalla niin, etta pi-

tdisi pystyd kuitenkin, nuokin on referenssiasioita tietenkin, mutta pitaméaan englan-
nin kielelld ja pystyy ottaa huomioon niité erilaisia kulttuurisia taustoja. Semmoinen
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joskus on tullut vastaan, ettd kun on selkedsti enemmaén suomalaisten kanssa toité teh-
nyt konsultti, niin se ei valitettavasti ole ehka se paras vaihtoehto. (Haastateltava 6)

Haastateltava 6 mainitsee, ettd konsultilla tulee olla kyky ottaa huomioon erilai-
sia kulttuurisia taustoja ja huomauttaa, ettd suomalaistaustainen konsultti ei
ehkd ole aina paras vaihtoehto globaalissa ndkokulmassa. Kansainviliset refe-
renssit eivit aina ole valttaméattomyys, mutta vahintddn vahvat ja relevantit nay-
tot suomalaisista referensseistd ovat tarkeita.

Jos me esimerkiksi mentdisiin pelkéstddn kansainvilisen tutkimusdatan perusteella
eteenpdin, niin ei oltaisi todellakaan siind missd mennaén nyt. Eli useastikin ajatellaan
Pohjoismaissa, ettd eiko sielld isossa maailmassa kerrota, miten asiat menevit. Esimer-
kiksi sdahkoisen liikenteen osalta se menee kylld just toisin pdin, ettd Pohjoismaista se
osaaminen on itse asiassa rakennettu, jota nyt jalkautetaan maailmalle eika toisinpdin.
Se on siis kovasti my0s alariippuvainen. Meilld on kuitenkin, jos miettii Suomea teol-
lisuusmaana, niin timé&hdn on muuttunut tosi paljon. Eli nyt jos me katsotaan, ettd
missd Suomi on vahva, niin IT, peliteollisuus, telecom, edelleen joo vahvoja, mutta sit-
ten tdiman tyyppiset, esimerkiksi sahkoiseen liikenteeseen liittyvét toiminnot tai alylii-
kenteen liittyvat hankkeet, niin kylldhdn me niissa ollaan tosi vahvoilla, greentech ja
cleantech. (Haastateltava 7)

Haastateltava 7 painottaa, ettd alakohtainen osaaminen on keskeisessd sijassa, ja
Suomi ja Pohjoismaat ovat vahva toimija tietyilld erikoisaloilla, kuten sdhkoiseen
lilkenteeseen liittyvissd toiminnoissa.

Haastateltava 5 arvioi, ettd noin 90 prosenttia hanelle tulevista myyntikon-
sulttien yhteydenottopuheluista loppuu riittdavan kansainvélisen kyvykkyyden
puutteeseen.

No mé juttelen suunnilleen jonkun tason konsultin kanssa varmaan pari kolme kertaa
viikossa, jotka myy jotain tietynlaista myynnin kehittdmisen juttuja, niin sanoisin etta
90 %:ssa tilanteista puhelu loppuu hyvin nopeasti, koska varsinkin suomalaisilla pal-
veluntarjoajilla ei ole riittavdd kansainvalisyyttd, koska me ollaan ja meidén asiakkaat
on ympari maailmaa. (Haastateltava 5)

Hén jatkaa mycshemmin samasta aiheesta

Mutta silloin jos puhutaan timmoisestd myynnin kehittdmisestd ja hyvin niistd tam-
moisistd moninaisista, kulttuurillisista ja kielellisistd tarpeista, mitd meilldkin vagjaa-
méttd niihin tulee, niin ainakin suomalaisilla yrityksilld on kylld hiukan puutteelliset
kyvykkyydet ndihin, ettd joku nostaa heti kddet pystyyn. (Haastateltava 5)

Haastatteluissa nostetaan, ettd suomalaiset palveluntarjoajat kohtaavat usein
haasteita kansainvalisessa toimintaympaéristossa ja harvat niistd kykenevat tuke-
maan tehokkaasti globalisoitunutta yritystd. Johtuen asiakkaiden kansainvali-
sestd luonteesta, erityisesti myyntikonsulteilta odotetaan kykya kasitelld kulttuu-
risia ja kielellisid haasteita, vaikka saman organisaation muilla osa-alueilla, kuten
strategiatyOssa tai tietotekniikassa, konsultointipalveluiden kansainviliset vaati-
mukset saattavat olla huomattavasti viljemmiit.

45.4 Henkilokemia

Tuloksissa korostui henkilokemian merkitys tdrkednd ldhtokohtana konsultin
valinnassa. Henkilokemian merkitys ilmenee erityisesti kyvyssd luoda
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luottamusta, kommunikoida tehokkaasti ja ymmartda toisiaan, mikd vaikuttaa
suoraan yhteistyon laatuun.

Se on nyt ensimmaéinen ldhtokohta, ettd persoonan pitdéd olla semmoinen, joka ei “vastusta”,
jos ndin voisi luonnehtia. (Haastateltava 2)

Haastateltava 2 painottaa henkilokemian roolin olevan ensisijainen konsultin va-
linnassa. Yhteistyon sujuvuus ndhdddn vilttaméattomand, jotta konsultointi voi
onnistua.

Haastateltavat tuovat esiin, ettd vaikka tekniset taidot ja substanssiosaami-
nen ovat merkittdvid, ne saavat merkityksen silloin, kun konsultti sopii henkils-
kemialtaan organisaation ja sen jasenten kanssa. Huono kommunikointi, persoo-
nien sopimattomuus tai toisen ihmisen kohtaamisen vaikeus voivat estda tehok-
kaan yhteistyon.

Kylld tamé& usein unohtuu, ettd joku on silleen, ettd tdssd on kaikki speksit kunnossa
ndin, mutta esimerkiksi kommunikointi tai tapa kohdata toinen ihminen. Jos se ei
toimi ollenkaan, niin ei sithen vaan voi ryhtyéd. (Haastateltava 7)

Haastateltava 7 pitdd henkilokemiaa edellytyksend konsultin valinnalle. Han
huomauttaa, ettd sen merkitys joskus unohtuu, vaikka kaikki tekniset speksit oli-
sivatkin kunnossa. Han ndkee henkilskemian tulevan esiin muun muassa kon-
sultin kommunikoinnissa ja tavassa kohdata toinen ihminen.

Henkilokemian ja samalla aaltopituudella oleminen nadyttavat vaikuttavan
my0s johdon luottamukseen konsulttia kohtaan. Johdon on tarkedd kyetd luotta-
maan konsultin ndkemyksiin, jotta yhteisty6 voi olla hedelmallista.

Se on tietysti semmoista henkilokemiaa jonkun verran aina, ettd johdolla pitdd olla sitten
luottamus siihen kaveriin ja sen ndakemyksiin, ja ettd se osuu hyvin. (Haastateltava 4)

Henkilokemian toimiminen tai toimimattomuus huomataan usein hyvinkin no-
peasti ja voi syntyd hyvin intuitiivisesti. Samalla ensivaikutelma voi olla hyvin-
kin vahva ja ratkaiseva tekija konsultin valinnassa.

No kuten sanoin aikaisemmin, niin kaikki mun minun bisneksen teko perustuu ihmis-
ten ymmartdmiseen. Tama véitdn, ettd parin minuutin sisélld, kun maé juttelen, ma tie-
dén, ettd onko tdd validi tyyppi vai ei. (Haastateltava 8)

Haastateltava 8 korostaa, ettd bisneksen teko tapahtuu ihmisten vililld ja perus-
tuu ihmisten ymmartamiseen ja hén tietdd jo kahden minuutin sisélld ensikoh-
taamisesta, onko konsultti sopiva vai ei.

45.5 Hinta-laatusuhde

Konsultoinnin valinnassa hinta on monimutkainen kriteeri, ja se vaihtelee haas-
tateltavien ndkemysten mukaan. Monessa haastattelussa hinta nousi jonkinlai-
seen rooliin konsultin valintakriteereissd. Hinta on usein yksi valintakriteereistd,
mutta haastateltavat korostavat hinta-laatusuhteen merkitystd, eivitka etsi hal-
vinta ratkaisua. Hinta on kylld usein yksi valintakriteeri, mutta ei ainoa eiké tar-
kein.
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Meilld on semmoinen tilanne, ettd me yleensd pyydetddn kaikessa tarjous 3 taholta.
Sitten me arvioidaan, ettd millda meidén mielestd on paras hintalaatusuhde ja sen pe-
rusteella tehdéddn paatos. (Haastateltava 1)

Toki hintakin on kriteeri, mutta me ollaan opittu se, ettd ei me sitd halvinta valita, vaan
sielld pitdd olla tiettyd laatua myos taustalla, ettd siitd jotain hyotyd on. (Haastateltava
1)

Haastateltava 1 korostaa, ettd he eivit valitse aina halvinta vaihtoehtoa, vaan
kiinnittdvat huomiota laatuun ja hyotyihin. Tuloksissa esiintyi myos kritiikki,
ettd kun konsultit padsevit syville yritykseen, heiddn pddtavoitteekseen saattaa
muodostua laskutus. Haastatteluissa tuli esiin huoli, ettd jos konsultin fokus hie-
man karkaa alkuperdisestd toimeksiannosta, toimeksianto saattaa laajentua ja
budjetti ja aikataulu ylitty4, ja tdllaista tilannetta halutaan valttaa.

Joissakin kohtaa tuli ilmi, ettd yksi kriteeri konsultointiprojekteille on, ett-
eivit ne sido liikaa yrityksen muita resursseja. Yrityksien resurssien sitominen
lisdd kustannuksia ja vie poispdin usein taustalla olevasta alkuperdisestd tavoit-
teesta sddstdd omia resursseja. Haastateltava 5 luonnehtii seuraavaa asian tii-
moilta:

Normaalisti se tulee vield huomattavasti kalliiksi, ettd jos hankkii jotain kehittamistyo-
kaluja ja muita, niin paljonko joutuu itse satsaamaan siihen omalla henkil6stolla. Pal-
jonko ne on kiinni, mink& ndkoisen koulutuksen ne vaatii, kuinka paljon joutuu otta-
maan sitd porukkaa siitd pdivittdisestd tyostd sivuun? Se on aina menetettyd tyoaikaa.
(Haastateltava 5)

Jos organisaatio laittaa niskaan kaikenndkoistd tekemistd ja sitten ei pysty itse ihan
madrittelemiin, ettd mika tidssd on kaikkein tirkeintd, niin on mietittiva sitd, mika
taman pdivan tehtdvistd vie lahemmads tilausta. Ettd jos siind on jotakin sellaista, mitka
ei vaikuta sithen mitdén tai vie jopa poispdin tilauksesta, niin taytyy pitkdan harkita,
onko sitd aiheellista tehdd ollenkaan. (Haastateltava 5)

Muun muassa padomamenot, henkiloston osallistuminen ja koulutustarpeet ovat
haastateltavalle 5 tarkeitd tekijoitda konsultoinnin arvioinnissa. Hdn painottaa
konsultin valinnassa sitd, viekd konsultointi yritystd ldhemmds tilauksia ja
myynnin kasvua vai pdinvastoin. Myo6s konsultin ansaintamalli nousi joissakin
haastatteluissa merkittaviksi kriteeriksi.

Silloin t&lldin joutuu kdymaan tiukkojakin keskusteluja siitd, mika sen kyseisen kon-
sultatiivisen ihmisen tai agentin rooli missédkin vaiheessa on, ettd minké&lainen ansain-
tamalli siihen rakennetaan. (Haastateltava 8)

Haastateltava 8 korostaa tarvetta selvittdd ja sopia selkeésti konsultin rooli ja an-
saintamalli toimeksiannon eri vaiheissa. Hinen mukaansa keskustelut hinnasta
voivat olla tiukkojakin, ja ansaintamalliin liittyvéat paatokset voivat vaikuttaa va-
lintaan.

Haastatteluissa nousee, ettd konsultointiprojektit ovat usein arvokkaita
projekteja ja henkilostod tyollistavida, mutta konsultoinnin valinnassa hinta ei ole
usein ensisijainen tekijd, vaan padtoksen taustalla on enemmaénkin kysymys siitd,
maksaako investointi itsensa takaisin. Padtoksen perustana voi olla projektin on-
nistumisen edellytykset ja kokonaisarvio investoinnin kannattavuudesta.
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45.6 Muut konsultoinnin valintakriteerit

Konsultin maine tai sidosryhmien suositukset, ndyryys ja asiakasldhtoisyys ovat
muita haastatteluissa nousseita kriteereita.

Joissakin haastatteluissa kdy ilmi konsultin tai konsulttitalon maine ja tun-
nettuus yhtend valintakriteerind. Haastateltava 4 nostaa esille konsulttitalojen
maineen ja profiloinnin.

Varmaan aloittaisin Suomessa ndistd konsulttitaloista miettien, minkélaista profiilia ja
mainetta niilld on mihinkin tarkoitukseen. (Haastateltava 4)

Osa haastateltavista luotta paljon oman organisaationsa johtoryhmdn tai sidos-
ryhmien suosituksiin ja kokemukseen konsulteista.

Kylla se vdhdn on, ettd tdytyisi olla kova luottamus siihen, etté jollain on jotain annet-
tavaa ja kun oma aika on aina rajallista, mihin sitéd luottaa niin usein sitten siihen jon-
kun muun kokemukseen, ettd tdima voisi olla kova juttu teille. Niin kylld jos ne refe-
renssit ja sitten henkilokohtaisemmat suositukset pystyy saamaan, niin totta kai se on
tarkedd varmasti. (Haastateltava 3)

Esimerkiksi haastateltava 3 korostaa yrityksen johtotasolla olevia henkilokohtai-
sia suosituksia tietyn konsulttiorganisaation tai konsultin kdytostd. Oman ai-
kansa rajallisuuden vuoksi hian luottaa padtoksenteossaan paljon muiden yrityk-
sensd johtohenkildiden kokemuksiin eri konsulteista.

Asiakasldhtoisyys esiintyi myos konsultin valintakriteereind. Konsulteilta
perdankuulutetaan riittdvad valmistautumista ennen yhteydenottoja haastatelta-
viin. Erds haastateltava kuvaa, ettd konsultin on osoitettava sitoutumistaan ja
kiinnostustaan hdnen organisaatioonsa ennen myyntity6ta tai toimeksiantoa tu-
tustumalla organisaation toimintaan etukéteen.

No sanotaan nyt, ettd se ensimmadinen perusldhtokohta tulee olla se, ettd han oikeasti
tutustuu sen yrityksen liiketoimintaan, jolle konsultointipalveluja tarjoaa. Pahimmil-
laan on ollut tilanteita, ettd meitd on sotkettu toiseen yritykseen muun muassa ja ei
oikein tiedetd, ettd mitd tuotteita me valmistetaan tai myydaan. Se olisi jo aikalailla
lahtokohta mun mielest, ettd konsultti olisi, varsinkin timmoisen porssiyhtion tilan-
teessa, niin lukenut kenties vuosikertomuksen ja vahan katsonut kotisivuja ldpi, ettd
mikd tdmad firma on, ettd se antaa semmoisen mielikuvan, ettd nyt on tosissaan sen
asian kanssa. Semmoinen ei kauheasti rohkaise ainakaan mua, ettd mulle joku kon-
sultti tarjoaa palveluita ja kysyy, ettd mit4 te oikein teette, koska siind on mun mielesta
kotildksyt tekemittd. (Haastateltava 2)

Muutamassa kohtaa kavi ilmi, ettd konsulteilta kaivataan noyréda asennetta. On
tarkedd, ettd konsultit kykenevit haastamaan asiakasorganisaatiota rakentavasti
samalla sdilyttden noyran ja avoimen mielen oppiakseen asiakkaan asiantunte-
muksen kautta.

Mutta se on mun mielestd yksi konsulttien suurin virhe, ettd he tulevat kertomaan
alasta ja siitd toimintaymparistostd, jossa eivat valttamaittd ole tai missd eivat ole niin
kauan toimineet tai eivit vield tiedd, miten asiakkaan liiketoiminta pyorii. (Haastatel-
tava 8)

Haastateltava 8 arvostaa konsulttien ldhestymistapaa, jossa ndma eivét pyri opet-
tamaan hidnelle oman liiketoimintansa yksityiskohtia, joista heilld ei ole
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henkilokohtaista kokemusta. Han pitdd keskeisend virheend sitd, kun konsultit
esittdvat faktoja alasta, josta heilld ei ole riittdvasti tietoa tai kokemusta.

4.6 Konsultoinnin tuloksien arviointi

Myynnin johdon haastatteluista nousee esiin useita keskeisid ndkdkohtia konsul-
toinnin arvioinnissa. Neljd keskeistd teemaa korostuvat: taloudelliset hyodyt ja
lilketaloudellinen lisdarvo, kdytannon sovellukset ja parannukset tyokaluihin ja
prosesseihin, strateginen suunta ja padtoksentekotuki, sekd konsultin vuorovai-
kutus ja kdyttaytyminen.

4.6.1 Taloudelliset hyodyt ja tulokset

Tuloksien perusteella voidaan havaita, ettd taloudelliset hyodyt ovat keskeinen
myynnin konsultoinnin onnistumisen arvioinnissa korostuva ndkokohta. Haas-
tattelut osoittavat, etti liiketaloudellinen lisdarvo on tiarkein konsultoinnin tulos-
ten mittari ja haastatellut odottavat konsultoinnin lopputuloksena konkreettisia
taloudellisia vaikutuksia, kuten kauppoja, lisdd liikevaihtoa ja markkinaosuutta.
Haastateltava 2 nostaa, ettd konsultoinnin tulee tuottaa taloudellista lisdarvoa ja
hdn odottaa lopputulemana lisdd liikevaihtoa, kannattavuutta ja markkina-
osuutta.

Niin haaste on varmaan siing, ettd konsultoinnista pitda olla jotakin liiketaloudellista
hyotya myoskin. Eli se on ldhtokohta, ettd sen pitdd tuottaa lisdarvoa ja sen konsul-
toinnin lopputuloksena meidan pitéisi oletettavasti saada lisdé liikevaihtoa, kannatta-
vuutta ja markkinaosuutta. Muuten se ei ehki ole palvellut sitd tarkoitustaan, jos me
sitd myynnin konsultointia esimerkiksi halutaan ja tarvitaan. (Haastateltava 2)

Haastatteluissa tuodaan esiin, ettd konsultointia saatetaan kédyttda apuna, mikali
sen ndhddan tuovan lisdd myyntid nykyisille tai uusille asiakkaille. Vastatessaan
myynnin konsultoinnin kdyttotarkoitukseen liittyvaan kysymykseen, haastatel-
tava 3 nostaa myynnin kasvun keskeiseksi tulokseksi, mitd silld haetaan.

Kylldhdn me ollaan suomalaiseksi valmistavan teollisuuden yritykseksi aika myyn-
tiorientoitunut, ettd meiltd kiinnostaa aika paljon myyminen koko firmana johtoa my®o-
ten, ettd miten me voidaan myydd joko nykyisille asiakkaille samoja tai uusia tuotteita
tai uusille asiakkaille vanhoja tai uusia tuotteita, ettd kylld se meitd koko ajan kiinnos-
taa. (Haastateltava 3)

Konsultoinnin jdlkeen ndhdéddn tarkedksi arvioida, maksaako se itsensd takaisin.
Yksi haastatteluissa nouseva taloudellinen hyoty konsultoinnin kautta on kus-
tannusten sddstaminen myyntiprosessin aikana.
Kaikkein tarkeintd on tietysti, ettd sitd meilld pystytddan lukemaan omassa suoriutumi-
sesta, ettd milld tavalla me esimerkiksi pystytddn jotakin prosessivaihetta lyhentamaan,

eli lyhentdd meidan myyntiprosessia tai sddstdd meidén aikaa tai kustannuksia myyn-
tiprosessin aikana. (Haastateltava 5)

Eli a) usein ndmd on aika arvokkaita harjoituksia ja ne on myoskin meita tyollistavia.
Koska siihen usein liittyy kuitenkin, ettd tietyt avainhenkilt on siind prosessissa
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mukana vahvasti ja kdyttdd sithen aikaa. Eli tavallaan, ettd maksaako se investointi
itsensd takaisin. (Haastateltava 7)

Haastateltava 5 mainitsee, ettd konsultoinnilla pyritddn sddstdiméadn aikaa ja kus-
tannuksia myyntiprosessin aikana ja haastateltava 7 kiinnittad huomiota yleisesti
investoinnin kannattavuuteen.

Haastatteluissa nousee eridvid ndkemyksid, kuinka nopeasti konsultoinnin
tulokset ovat ndhtévissa.

Jos mé ostan jonkun konsultin esimerkiksi myyntikoulutuksen, niin niita tuloksia pys-
tyy lukemaan siind vasta 2-3 vuoden otannalla. Sitd pystyy ndkemdan, ettd tdssda on
tapahtunut jonkun ndkodinen harppaus eteenpdin. Samalla tdima ratkaisumyynnin
koulutus mikad mulla oli, konsultti teki toki muutakin tdssd matkan varrella, niin kylla
siindkin tietylld tavalla vaikea oli lukea niitd suoranaisia tuloksia kovin nopeasti, etta
kyllad ne vasta alkoi vuosien jdlkeen ja toki sitten ollaan p&asty kylld ihan hyvaan vauh-
tiin senkin jalkeen. (Haastateltava 5)

Tuloksiahan mitataan ihan esimerkiksi kauppojen syntymisen tahdin myota. Eli kyl-
ldhé&n siind on aika véliton syyseuraussuhde. Toinen kysymyshén on se, ettd olisiko ne
onnistunut ilmankin ulkopuolista tukea. Se aina toki mahdollista, mutta kyll4 joissain
tapauksissa on ihan selvad, ettd se on kirkastanut sitd meidan késitystd siitd, miten sita
asiaa tulisi hoitaa. Sitten jos siind on joku, jolla on tietty erikoisalan kompetenssi ja
pitkd kokemus esimerkiksi kaupankdynnistd, niin sieltd voi tulla muutama tallai-
nen “ahaa” -eldamys, jotka yhtdkkid voikin triggeroidd todella ison onnistumisen.
(Haastateltava 7)

No totta kai yksi juttu, milld niitd (konsultoinnin tuloksia) mitataan, on kaupalliset
onnistumiset, ettd minkd verran liidejd me pystytdan saamaan ja minkd verran pysty-
tddn generoimaan jonkun partnerin kautta jollekin alueelle kauppaa, ettd se on aika
selked ja suoraviivainen. (Haastateltava 8)

Osan, kuten haastateltavan 5, mukaan konsultoinnin tulokset eivit valttimatta
ilmene valittomasti, mikd muodostaa haasteen. Tuloksia kyll4 tarkastellaan haas-
tattelujen valossa pitkilldkin aikavilillda. Vastakkaisen ndkemyksen mukaan,
mitd edustavat esimerkiksi haastateltavat 7 ja 8, konsultoinnin tulokset ovat sel-
keitd ja nopeasti ndhtdvissa. Tuloksia mitataan esimerkiksi kauppojen syntymi-
sen tahdissa tai saatujen liidien maaralld. Haastatteluissa nousee, ettd konsultin
kompetenssi ja kokemus voivat antaa myyntiin merkittdvid suuriin kaupallisiin
onnistumiseen johtavia oivalluksia.

4.6.2 Kaytinnon sovellukset ja parannukset tyokaluihin seka prosesseihin

Konsultoinnin tuloksena toivotaan syntyvan kdytannon sovelluksia sekd paran-
nuksia tyokaluihin ja prosesseihin, jotka jddvéat osaksi organisaation toimintaa
myds konsultointiprojektin padttymisen jalkeen. Yritysten tavoitteena on saada
pitkdaikaisia ja kestdvid vaikutuksia konsultoinnin tuloksista. Konsultoinnin
odotetaan vaikuttavan myynnin prosessin lyhentdmiseen ja uusien toimintata-
pojen tuomiseen organisaatioon.

Se (konsultin) selvitys oli niin kattava. -- Se ohjaisi meidén toimintaa ja tuota kylld me
ollaan monesti palattu, vaikka sitten on nyt 5 vuotta aikaa kylla me ollaan sithen kon-
sultin raporttiin palattu useaan kertaan. Me kéytetddn sitd tyokaluna. (Haastateltava
D)
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Jonkun n&koista tyokalusettid siitd pitdd jaada kéteen aina sitten. Se, ettd jdd jotain py-
syvadd, ettei se ole kertausharjoitus. (Haastateltava 4)

Haastateltava 1 kuvaa erdstd onnistunutta konsultointitoimeksiantoa. Hanen or-
ganisaationsa kdyttimdn konsultin raportti on jddnyt yritystd ohjaavaksi tyoka-
luksi, jota edelleen hyodynnetddn organisaation padtoksenteossa. Haastateltava
4 painottaa konsultoinnin onnistumiseen vaikuttavan, kuinka soveltuvia konsul-
toinnin tulokset ovat jatkokadyttoon.

Konsultoinnilta odotetaan innovatiivisia ideoita, jotka voivat tuoda lisdar-
voa nykyisiin liiketoimintaprosesseihin. Haastatteluissa nostetaan myyjien odo-
tukset uusista tyokaluista ja toimintatavoista.

Mutta kylldhan myyjat nyt sitten odottavat itselleen hiukan uusia tydkaluja ja tapoja
tehdad sitd asiaa. -- Kyll4 tietysti toivoisin, ettd konsultoinnissa sitten syntyy myos jota-
kin uusia ideoita tai toimintatapoja. (Haastateltava 2)

Haastatteluissa tunnistetaan kuitenkin haaste, ettd hyvatkdan tyokalut tai koulu-
tusohjelmat, joita hyodynnetdan konsultointiprojektin aikana, eivit usein jdd ela-
méadn konsultoinnin lyhyen aikajanteen takia.

Jos se on kaiken kaikkiaan onnistunut ohjelma ja siitd jaa vield joku tyokalu, josta huo-
mataan, ettd siitd on sen koulutusohjelman aikana se on saatu lyomaan lapi. Monihan
niistd ei valttamattd, vaikka niitd kuinka harjoiteltaisiin sen ohjelman aikana, ei vaan
ly6 lédpi ja ne ei jad elamadan. Mutta jos jdisi niin onhan se ihan mahtava juttu sitten.
Mutta ei se helppoa ole, kun se on aika usein semmoinen pdivan kahden puristus ja
sitten yritetddn saada vaikka se kuinka se uppoaa, niin sitten se ei vaan jda kayttoon,
ettd ei se helppoa ole. (Haastateltava 6)

Yksi ratkaisu siihen, ettd konsultointiprojekteista jdisi jotain eldmé&&n, on siitad
syntyvéan tuotoksen selkeys, laatu ja helppo omaksuttavuus. Muutamassa kohtaa
kavi ilmi, ettd konsultoinnista syntyva konkreettinen tuotos, kuten raportti, on
myyntijohdon mielestd tarked osa konsultointiprojektien tulosta pitkdaikaisten
muutosten aikaansaamiseksi.

Tietysti sen konsultoinnin tuotoksen selkeys ja siihen liittyva koulutus ja muut pitdd
tietysti olla selkeitd ja jollain tavalla joustavia ja helposti omaksuttavissa ja helposti sita
tuotosta myydaén johonkin eteenpédin organisaatiossa, niin tietysti sen tuotoksen laatu
on yksi asia, mikd on tédrked, ettd milld tavalla me esimerkiksi pystytddn jotakin pro-
sessivaihetta lyhentdmaéén, eli lyhentdd meidédn myyntiprosessia tai sddstdd meidén ai-
kaa tai kustannuksia myyntiprosessin aikana. (Haastateltava 5)

Haastatteluissa kuvataan, ettd tuotos, kuten raportti tai koulutusohjelma, tulee
hyddynnettdvaksi myos organisaation muiden jdsenten kuin suoraan konsul-
tointiin osallistuvan henkiloston toimesta. Tallaisen tuotoksen on oltava helposti
omaksuttavissa, koska liian epdselva tai monimutkainen tuotos ei vility eteen-
pdin. Taméan vuoksi tuloksen selkeys ja helppo ymmarrettdvyys korostuvat, jotta
se voi tehokkaasti edistdd organisaation laajempaa ymmarrystd ja osallistumista
muutoksen toteuttamisessa.

4.6.3 Strategia ja suunta

Konsultoinnin tuloksena kaivataan myos strategista suuntaa ja paatoksentekotu-
kea. Konsultoinnin halutaan tukevan organisaation strategisia tavoitteita.
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Tuloksissa esiintyi tarve ndkemykselle ja vertaistuelle haastateltavien oman paa-
toksenteon tueksi konsultin kerrytetyn kokemuksen kautta.

Erds haastateltavista kaipaa konsulttien olevan sellaisia, jotka pystyvét an-
tamaan hdnelle neuvoa ja joiden neuvoon héin voi luottaa heiddn kokemuksensa
perusteella, esimerkiksi muiden johtoryhmien kanssa tydskentelysta.

Viimeksi esimerkiksi kun me ollaan kaytetty konsulttia, me ollaan hiottu johtoryh-
maéssd niin kun johtoryhmaén tyoskentelyd ja strategiaa, niin kylld me valittiin semmoi-
nen konsultti jolla on kokemusta johdossa toimimisesta meitd isommissa yrityksissa ja
nimenomaan kasvuyrityksissd, jotka on hakeneet kasvua. Konsultilla on oltava oma-
kohtaista kokemusta, jolloin se pystyy niin kuin asettumaan tietylld lailla meidén ase-
maan. Esimerkiksi ettd ”Fiskarsilla toimittiin ndin, tai Nokialla asiat tehtiin ndin, mutta
sitten Koneella me hoidettiin asiat ndin” ja sitten hakee niitd toimintamalleja mitka
sopisivat meille. Ja sitten tietylld lailla, ettd tdhdn me ollaan kompastu tuolla ja tama
oli semmoinen asia, mikd me pystyttiin sitten ratkaisemaan Nokialla ndin, ettd sieltd
tulee tiettyd semmoista vertaistukea. Ettd se ei ole ns. kirjasta opittua faktaa tai jonkun
muun ajatuksia. (Haastateltava 1)

Hénen mukaansa esimerkiksi konsultin kyky kertoa muutostrendeistd ja niiden
vaikutuksista muilla toimialoilla tuovat arvoa ja auttavat organisaatiota varautu-
maan tuleviin haasteisiin.

Haastateltavat haluavat konsultin huomioivan toiminnassaan organisaa-
tion pitkdn aikavalin tavoitteet ja suunnan. Eréds heistd piti organisaationsa stra-
tegisen suunnan huomioimista yhtend tarkeimmistd unelmakonsultin ominai-
suuksista.

Tietenkin pitdd sen organisaation strategisen suunnan koko ajan mielessd kanssa.
(Haastateltava 6)

Haastatteluissa nousee konsulttien arviointi heiddn antamiensa toimenpide-eh-
dotusten laadun perusteella.

Tarkedd on, minkdlaisia toimenpide-ehdotuksia tai suosituksia sieltd syntyy, seuraa-
vien askeleiden esille tuomista. Ja sitten se jatkumoaspekti. Eli harvemmin ne jd& one
timeriksi, vaan siitd tulee timmoinen jatkumo, niin miten se sieltd varmistetaan, miten
sitd mitataan, mitd sieltd ldhdetddn hakemaan, mitkd on nditd mitattavia ja arvioitavia
osia? (Haastateltava 7)

Haastateltava 7 kaipaa, ettd konsultin ehdotukset johtavat pitkdaikaisiin ja mitat-
taviin parannuksiin organisaatiossa ja konsultti haluaa itsekin sitoutua tavoittei-
siin.

4.6.4 Konsultin vuorovaikutus ja toimintatavat

Haastateltavat nostavat myynnin konsultoinnin tuloksien arvostuskohteiksi
vuorovaikutukseen ja yhteistyotapoihin liittyvid asioita. Heiddn mukaansa kon-
sultoinnin onnistumisen kannalta hyvin merkittdvaa on, miten tehokkaasti kon-
sultti asettaa konsultointiprojektille tavoitteita, kuinka konsultti vie projektia ja
milld tavalla tima organisoi ja kohtelee asiakasorganisaation henkildstod.

Unelmakonsultti ottaa niitd yksilon tarpeita esiin. (Haastateltava 6)
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Siind on aika tdrkeétd kuitenkin olla selked suunta ja miten projektitiimin kanssa toi-
mitaan, miten vieddan sitd henkilostod ja se ndkyy kyllad jos sd tieddt, mitd sa teet.
(Haastateltava 6)

Haastateltava 6 korostaa, etti konsultoinnin tuloksissa merkitsee, onko konsul-
tilla valmentava ote, ottaako tdma yksilon tarpeita esiin, antaako tdmaé sopivasti
tilaa osallistujille ja puhuuko tdméa samaa kieltd. Hanen mukaansa konsultista
ndkee kylld, jos tdma tietdd, mitd tekee.

Haastateltavat pitdvit tarkednd konsultin tietoisuutta omasta asiantunte-
muksestaan ja toimintaymparistostddn. Konsultin tulee olla noyrd ja annettava
asiakkaan olla asiantuntija omasta alastaan, eikd itse esiintyd asiantuntijana, mi-
kaili ei sitd ole. Konsultin halutaan olevan joustava ja mukautuva asiakkaan tilan-
teeseen sekd perustettava toimintansa faktapohjaan.

Kylla se on selkeys, jarjestelmaillisyys, miten asiat on esitetty, miten ne on ankkuroitu
faktaan, minkédlainen yhteenveto sieltd syntyy. (Haastateltava 7)

Se mitd siind on arvostettu, on sellainen kdytannonldheinen ldhestymistapa, jossa on
meille ei ole tultu kertomaan, vaan meitd on haastettu sillad tavalla, ettd me itse olemme
ymmartdneet sen, mitd me tarvitsisimme. Md oon tykdnnyt heiddn tavastaan tehda
asioita, silld he eivét tule meille kertomaan, ettd nédin teidédn tédtd bisnestd pitdad tehda.
Ei niilld ole mitdan hajua tédstd bisneksestd. (Haastateltava 8)

Haastateltava 8 kuvaa onnistuneen esimerkin avulla, miten hidn arvostaa kon-
sulttien kdytannonldheistd lahestymistapaa, jossa ndmd haastavat asiakkaitaan
niin, ettd asiakkaat itse oivaltavat omat tarpeensa.

4.6.5 Muut tulokset

Jotkut haastateltavat ndkevit konsultointiin osallistuvien henkil6iden palautteen
ja arvion merkityksellisind konsultoinnin tuloksina. Osassa haastateltavia orga-
nisaatioita konsultointitoimeksiannoista ldhetetddn perinteisesti kysely omalle
myyntiorganisaatiolle.

Kylldhédn aina jonkinlainen kysely on ollut tapana ldhettda siitd ja sittenhdn se aika
usein nostaakin kanssa niitd epékohtia ja jotain etuja esiin, ettd osuuko se yhtdén, an-
toiko se tilaa, ottiko se yksildiden tarpeita huomioon, kuinka paljon ja niin edelleen.
(Haastateltava 6)

Téllaiset kyselyt toimivat vélineend, joka auttaa nostamaan esiin sekd epédkohtia
ettd etuja. Kyselyjen avulla arvioidaan muun muassa, osuuko konsultointi tavoit-
teisiin, onko se antanut tilaa, ottanut huomioon yksildiden tarpeet. Jotkut haas-
tateltavat kuvaavat, ettd konsultin koettu vaikutus on tarkedd. Konsultin kyky
tuoda lisdarvoa ja tarjota uutta tietoa ovat tarkeitda konsultointiprojektiin osallis-
tuvien kriteerejd, ja ne pitkalti maarittavat, kuinka hyodylliseksi konsultointi
koetaan ja miten tamaé otetaan vastaan.

Kysyttiin kaikilta, ettd mitd mieltd ja yleensdkin oliko tdstd hyotyd ja mitd haluaisi

tehdd toisin. Taman tyyppisesti lyhyt kysely sitten, ja se konsultti tietysti kysyy sitd
myos ja me nyt siind samalla sitten valvotaan sitd samalta pohjalta. (Haastateltava 4)
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Se, miten porukka kokee konsultin, ettd sehdn on saa aika nopean tuomion riippuen
siitd, tuoko se jotain lisdd poytdan mit jo ei tiedetd. Nama pari asiaa kylld tulee sitten
siind aika nopeasti sitten kriteereiksi jdlkeen pédin. (Haastateltava 4)

Konsultointiprojekteissa tavoiteltavat tulokset sisdltavdt myos kyvyn vaikuttaa
myyjien ryhméhengen ja motivaation tasoon. Erityisesti monikansallisten myyn-
titiimien kontekstissa konsultointiprojektit muodostavat harvinaisia tilaisuuksia,
joissa on mahdollista olla fyysisesti vuorovaikutuksessa.

No kylldhdn se pystyy ryhméhenked ja motivaatiota nostamaan, niin ettd se porukka
konsultoinnin jdlkeen on entistd motivoituneempi tekemddn varsinkin yhdessa toita.
Sen tyyppinen olisi tdrkedtd tietysti, ettd se on kuitenkin iso investointi firmalta
yleensd maksaa konsultoinnista ja kuitenkin se aika, joka siihen panostetaan sitten.
Ettd siind on tammoisid hyotyjd. (Haastateltava 4)

Onnistunut konsultointiprojekti kykenee positiivisesti vaikuttamaan ryhméahen-
gen kasvuun, mikd puolestaan motivoi myyntitiimid ja parantaa yhteistyota.
Koska konsultointi edellyttdd merkittavid investointeja, sen halutaan tuovan li-
sdarvoa organisaatiolle myts pehmeiden tekijoiden, kuten ryhméahengen, nako-
kulmasta.

4.7 Potentiaalisten konsulttien etsiminen ja kdytinnon valinta-
prosessi

Haastattelujen mukaan strategiset paatokset ja operatiiviset tarpeet muodostavat
kaksi perustaa, kuinka pédatos kayttdaa konsultointia myynnin kehityksessa kay-
tannossd syntyy. Haastatteluissa kuvatut organisaatioiden kédytannon valinta-
prosessit konsultoinnin kdyttoon myynnin kehitystarpeiden tayttamiseksi saavat
vastaavia kuvauksia haastateltavilta kuin luvussa 4.3. kuvatut myynnin kehitys-
tarpeiden kaytannon priorisointiperusteet. Konsultin hankinnan tarve nousee
yleensd kahta polkua - toisaalta yrityksen johto strategiallaan madrdd, mitd ta-
voitteita halutaan konsultoinnin avulla kehittdd ja toisaalta myyntihenkildston
kenttdpalautteen perusteella nousee tarve konsultoinnille pienemmissé asioissa.
Konsultin valintaprosessissa korostuu joustavuus hankkeen koon mukaan. Pie-
nemmissd hankkeissa valinnan voivat tehdé yksittdiset henkil6tkin, kun taas laa-
jemmissa projekteissa padtokset tekevét johtoryhma ja hallitus.

Konsultoinnin tarve ldhtee usein joko yrityksen strategiasta, myyntistrate-
giasta tai henkilston nostamana. Esimerkiksi haastateltavan 3 organisaation joh-
don agendalla on jatkuvasti kysymys siitd, miten yritys voi myydéa nykyisille ja
uusille asiakkaille erilaisia tuotteita. Myynnin konsultointia kdytetddn, mikéli se
ndhdddn parhaaksi vayladksi timén strategisen tavoitteen kanssa.

Niin no jos me mietitdan koko liiketoiminnan konsultointia, niin kylld se tarve tulee

aika usein sieltd, toisaalta meidédn strategiasta, ettd me tehdddn viisivuotisstrategi-

aamme, pdivitetdan sitd joka vuosi. (Haastateltava 3)

Hén jatkaa aiheesta myohemmin seuraavaa
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Kylldhdn me ollaan suomalaiseksi valmistavan teollisuuden yritykseksi aika myyn-
tiorientoitunut, ettd meiltd kiinnostaa aika paljon myyminen koko firmana johtoa my®-
ten, ettd miten me voidaan myyda joko nykyisille asiakkaille samoja tai uusia tuotteita
tai uusille asiakkaille vanhoja tai uusia tuotteita, ettd kylld se meitd koko ajan kiinnos-
taa. (Haastateltava 3)

Kun myynnissd tunnistetaan tarpeita tai haasteita, konsultointi ndhddan merkit-
tavéand apuvdlineend ja resurssina niiden ratkaisemisessa. Toisaalta henkilostollad
on vaikutusmahdollisuus konsultoinnin kayttoon. Esimerkiksi haastateltavan 3
organisaatiossa kuunnellaan aktiivisesti henkiloston kehitystarpeita ja toiveita, ja
esimerkiksi esiintymisvalmennuksen tarve voi nousta suoraan henkil6stolta.

Aika paljon meidan henkilosto myos itse nostaa asioita, mitd he haluaisivat oppia ja
kehittdd eteenpdin, ettd me yritetddn myos paljon kuuntelemaan heitd, ettei vaan nor-
sunluutornistaan kerrota, ettd mitd he tarvitsevat. (Haastateltava 3)

Kun haastateltavissa organisaatioissa on tehty padtos kayttdad konsultointia, seu-
raa konsultin valinta. Joissakin haastattelussa tuli ilmi, ettd konsultin valintapro-
sessi on joustava ja vaihtelee hankkeen koon mukaan. Pienemmissd hankkeissa
valinta voi tapahtua yksittdisten henkildiden toimesta, kun taas usein kdytetdan
kollegioita. Vaativammissa ja laajemmissa projekteissa padtokset tekevit lopulta
johtoryhmad ja yhtion hallitus. Hankkeen laajuus ja siihen kdytettdvissd olevat re-
surssit toimivat ohjaavina tekijoind valintaprosessissa.

Haastateltavien vastauksista voidaan erottaa muutamia keskeisid tekijoitd,
mistd tai miten potentiaaliset konsultit yleensd 16ytyvit. Lahes jokaisessa haas-
tattelussa eri sidosryhmdverkostot olivat keskeinen lihde, mistd ne 16ytyvit.
Avainhenkildiden, erityisesti johtoryhmén, aikaisemmat kokemukset konsul-
teista ja organisaation valmiit luottopartnerit ovat keskeisessa roolissa potentiaa-
listen palveluntarjoajien tunnistamisessa ja niiden soveltuvuuden arvioinnissa.
Muutamat haastateltavista mainitsevat nimenomaan johtoryhmildisten verkos-
tot ja kokemukset eri konsulteista tdrkedna tiedonldhteend.

Kylla siind vaiheessa kaytdisiin johtoryhmdtasolla keskustelu, ettd kuka nyt tuntee
minkékinlaisen konsultin, ja verrataan sitd tarjontaa. Jos ei 16ydy sopivaa, niin sitten
se kenen vastuualueella, kaivaa konsultin. Jos myynnin konsultointia tarvitaan, niin
se on mun vastuulla kaivaa konsultti jostain esiin. (Haastateltava 4)

Osa kuvaa laveammin, ettd organisaation avainhenkildiden kokemukset tai
muun organisaation hiljainen tieto eri konsulteista ovat keskeinen tietoldhde
konsulttien valinnassa.

Kylldhén aika paljon vaikutusta on silld, millaisia kokemuksia avainhenkil6illd on esi-
merkiksi aikaisemmista tyohistorian edesottamuksista. Sitten organisaation sisalta
saattaa 16ytyad sitd hiljaista tietoa siitd, mitkd ovat hyvid kanavia. (Haastateltava 7)

Organisaatiossa pyritddn myos kdyttaméaan jo aikaisemmin kdytettyjd luottopart-
nereita. Aika ajoin konsultointiprojektit liittyvat myos aikaisempiin projekteihin,
mikd saattaa johtaa aiemmin kéytettyjen konsulttien uudelleenkdytt6on luonte-
vasti.

Télld hetkelld menee ainakin ensin kokemuksen perusteella aika paljon, just ettd jos

ollaan suositeltuja konsultteja kdytetty ja on ollut hyvid tuloksia, niin sitten hyva sana
pistetddn levidmadn, ettd kylld silld on merkitysta. Sitten mé en ole ihan varma, mutta
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kylld ma luulen, ettd meilld on kylld varmaan jotain ihan luottopartnereita, mitd on
aikaisemmin kaytetty, koska kylld siind omat etunsa on, ettd jos joku tuntee jo heti
lahtokohtaisesti ihmisid ja sitd domeinia. (Haastateltava 6)

Harvemmin ne jdd one timeriksi, vaan siitd tulee timmoinen jatkumo. (Haastateltava
7)

Isompaan konserniin kuuluvissa yrityksissda hyodynnetddan konsernin verkostoja
ja tietotaitoa konsulttien valinnassa. Konsernin laajempi kokemus, verkostot ja
resurssit voivat tarjota arvokasta apua konsulttien etsimisessd ja valinnassa.

Sittenhdn meilld on esimerkiksi se tilanne, ettd konserni on kuitenkin varsin laaja ja
pitkdan Suomen yrityshistoriassa toiminut, - -, eli tavallaan kyll4 sieltd aika usein tulee
se tietty osaaminen tammdisissa valintaprosesseissa, ettd mitd kannattaa tehdéa ja mitd
valttamattd ei kannata tehdd. (Haastateltava 7)

Yhteistyokumppaneiden suositukset ovat merkittava tekija konsulttien valin-
nassa. Potentiaalisia konsultteja etsitddn joissakin tapauksissa haastateltavien
omien verkostojen avulla. Esimerkiksi haastateltavan 8 mukaan konsultti vali-
koituu usein hdnen omien ystdviensa tai kontaktiensa suositusten perusteella.

Ja sitten jos soittelee alalla toimivia ystavia ldpi, ettd kaytatteko tuolla jotain (konsult-
tia), niin voisi sitten etukdteen ruveta vihdn katsomaan, ettd minkalaista palvelua
sielld olisi tarjolla. (Haastateltava 8)

Kaikissa tapauksissa erilaiset sidosryhméaverkostot ovat ensisijainen tapa etsid
konsultteja.

Tuloksissa esiintyi myos, ettd mikali konsulttia ei 16ydy sidosryhméverkos-
toista, haastateltavat itse tillaisissa tilanteissa ottavansa vastuun konsultin etsi-
misestd myynnin konsultointitarpeeseen. Erds kuvaa aloittavansa tarkastele-
malla Suomen konsulttitaloja, isoimmista ldhtien, sekd puntaroimalla niiden pro-
tiileja ja mainetta pohtien, millainen asiantuntemus ja osaaminen vastaisivat par-
haiten heiddn tarpeeseensa.

Jos eiloydy sopivaa (konsulttia), niin sitten se kenen vastuualueella ollaan, kaivaa kon-
sultin. Jos myynnin konsultointia tarvitaan, niin se on mun vastuulla kaivaa konsultti
jostain esiin. Varmaan aloittaisin Suomessa ndistd konsulttitaloista miettien, minka-
laista profiilia ja mainetta niilld on mihinkin tarkoitukseen. Ja nehdn nyt varmaan aika
nopeasti googlaamalla selvidd kylld, ketka td&lld on ne isoimmat. Se olisi varmaan se
helpoin lihestyminen. (Haastateltava 4)

Haastatteluissa avattiin hyvin vdhdn konsultin lopullisen valinnan kaytantoa.
Joissakin kohtaa tuli ilmi, ettd organisaatioissa vertaillaan johtoryhmatasolla tar-
jouksia useilta eri tahoilta padtoksen tekemiseksi. Osa haastatelluista painottivat
myynnin vastuuhenkilon itsendisen padtoksenteon merkitystd konsultin valin-
nassa.
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4.8 Soveltuvien konsultointiyritysten tarjonnan arvio ja hankin-
taa rajoittavat tekijat

Haastatellut myynnin johtohenkil6t jakavat erilaisia ndkemyksid konsultointi-
palvelujen tarjonnasta ja hankinnan rajoittavista tekijoistd. Useat haastatellut ko-
rostavat, ettd vaikka hyvid konsultteja olisi saatavilla, soveltuvien konsulttipal-
velujen tarjoaminen ei aina vastaa niiden kustannuksia. Monet haastatellut ko-
kevat, ettd he itse pystyvit tarjoamaan tarvittavaa tukea myyntiin ja kehittami-
seen itse ilman ulkopuolisen avun tarvetta. Taloudelliset haasteet, organisaation
koko, toimialakohtaiset erityispiirteet sekd globaaliin toimintaan liittyvét haas-
teet nousevat esiin keskeisind tekijoind, jotka rajoittavat konsultointipalvelujen
kayttod. Kaikki haastatellut jakavat ndkemyksen tarpeen huolellisesta arvioin-
nista ennen konsultointipalvelujen hyodyntamista.

Haastatteluissa nousee esiin, ettd organisaatioilla on runsaasti sisdistd osaa-
mista, mikd tarkoittaa, ettd ulkopuolista apua harkitaan vain erityisen tarpeelli-
sissa tilanteissa. Tarve myyntikonsultoinnille ndhddan pieneksi, koska organi-
saatiot ovat saavuttaneet hyvid tuloksia omilla toimintamalleillaan. Osa haasta-
teltavista ei koe erityistd tarvetta myynnin konsultoinnille, koska uusasiakaskun-
taa ei ole esimerkiksi tarvetta kasvattaa.

Me hyodynnetdan nyt varsin paljon sisdisid koulutuksia, koska meilld tatd kompetens-
sia on kuitenkin kertynyt aika mittavasti. Mutta sitten tietyissd tapauksissa kaytetdan
my0skin ulkopuolisia apuja, mutta sille pitdd olla painava syy, eli siithen ei ihan 16yhin
perustein ldhdetd. (Haastateltava 7)

Eli kylla tdassd semmoinen kriittinen arviointiprosessi tulee tehdd ennen kuin mihin-
kaan toimeksiantoon tartutaan tai ryhdytdan sitd lapiviemadn (Haastattelu 7)

Meilléd on ollut viahdn timmoinen viimeiset 10 vuotta pieni krooninen haaste. Se on se,
ettd meiddn myynti olisi myynyt enemmain kuin meidan tuotanto on pystynyt valmis-
tamaan, niin tuota me ei olla ihan hirvedsti uusasiakashankintaa tehty. (Haastateltava
D)

Jotkut haastateltavat, kuten haastateltava 1, tuovat esiin, ettd he ovat kokeilleet
konsultteja myynnin kehittdmisessd, mutta ovat kokeneet tarjoajien olevan heik-
kotasoisia ja vdhdn perehtyneitd heiddn yritykseensd. Konsulttien tarjoama koe-
taan aika ajoin liukuhihnaty6nd ja yhteydenottoja tulee paivittdin.

Me ollaan jonkun verran kédytetty tai kokeiltu konsultteja myynnin kehittdmisessa
mutta sen on vaan kokenut niin, ettd niita tarjoajia on paljon. Ne menee jokainen aina
tietylld konseptilla. Se on vdahdn semmoista liukuhihna hommaa ja se perehtyminen
yritykseen on vahadista tai niilld konsulteilla ei ole aikaa. Ne on tehnyt jonkun onnistu-
neen projektin jollekin, jota ne yrittdd sitten monistaa. Se on ollut semmoinen, ettd niitd
yhteydenottoja tulee péivittdin. Tarjotaan niinku palvelua myynnin kehittdmiseen
markkinointiin, varsinkin nykypédivand tihdn datalla johtamiseen. Mutta kylld méa
kdyn niitd keskusteluja, tapaamisia ja muita. Mutta ne on aika hajuttomia ja mauttomia.
(Haastateltava 1)

Haastatteluissa ilmenee ndkemys siitd, ettd konsultit tarjoavat palveluitaan orga-
nisaatioille niiden taloustilanteen perusteella. Jotkut pohtivat, ettd vaikka suurin
tarve konsultoinnille olisi juuri heikossa taloustilanteessa olevissa
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organisaatioissa, konsultit ovat usein haluttomia tarjoamaan palveluitaan sellai-
sille organisaatioille. Haastateltava 1 uskoo konsulttien olevan haluttomampia
tekemddn yhteistyotd heikossa taloustilanteessa olevien organisaatioiden kanssa,
erityisesti kun on olemassa riski maksun saamatta jadmisestd. Konsultit suosivat
yhteydenottoja yrityksille, jotka ovat hyvissd taloudellisessa tilanteessa, kuten
hénen organisaatiolleen.

Osittain koen my®os sen, ettd kun heidankin toiminta on markkinaldhtoista ja me ollaan
kuitenkin tehty hyvéaa tulosta. Me ollaan varmaan maksaja, jos me konsultteja kayte-
taan, niin sitten ne tietylld lailla ei mene kertomaan semmoiselle firmalle miten sita
hommaa pitdisi tehdé jos jostain he kokee etti silloin on riski ettd jd&d rahat saamatta.
(Haastateltava 1)

Toisaalta haastateltavat esittdvit, ettd kun talous on tiukassa, he itse pyrkivét
suosimaan sisdistd koulutusta konsultoinnin sijaan, vaikka hyvid vaihtoehtoja
olisikin tarjolla. Haastavassa taloustilanteessa yrityksissd pyritdan valttamaan
konsulttien kayttod ja selviytyméddan omin voimin, vaikka samaan aikaan tunnis-
tettaisiin tarvetta.

Jos on talous tiukassa, niin sitten niiti tehddan itsekseen, ettei vilttamétta sithen sitten
konsulttia kéytetd. (Haastateltava 4)

Tdama on just ndin, ettd sitten kun on vahan hiljaisempaa koko alalla, niin niilldkin on
vdahan hiljaisempaa. Ja kun pohind iskee péille, niitdkin yhtakkid niitd revitdan joka
suuntaan. Ndinhén se aina toimii, vaikka ainahan vanha sanonta olisi, ettd hyva kriisi
pitéisi kdayttad hyodyksi, ettd nyt olisi hyvélld ja halvalla ja helpostikin saatavilla sitten.
(Haastateltava 6)

Nyt enemmaén melkein mietitdédn sitd, ettd miten me voitaisiin pérjatd ilman, vaikka
toisaalta samaan aikaan tarvetta olisi. (Haastateltava 6)

Jotkut haastateltavat ei ole kdyttineet vuosiin konsultteja myynnin kehittami-
sessd. Esimerkiksi haastateltava 2 arvioi, ettd he eivit juuri ole kdyttdneet kon-
sultteja myyntiin liittyvassa valmennuksessa kymmeneen vuoteen.

No nyt pitdd sanoa, ettd siitd on kylla pitkd aika, kun me ollaan kéytetty konsulttia, me
ollaan jossain kohtaa myynnin valmennuksissa kdytetty konsultteja. Sanoisin, ettd nyt
ei varmaan 10 vuoteen ole kylld konsultointia siind taytetty. (Haastateltava 4)

Viimeksi kun hédn kdytti myyntikokouksessa ulkopuolista asiantuntijaa puhu-
massa asiakaskohtaamisista, palautteiden perusteella pitkdaikaiset ja kokeneet
myyjdt kokivat, etteivat saaneet siitd mitddn uutta.

Mutta ettd varsinaisesti timmoistda myyntiin liittyvda valmennusta, no sanotaan, etta
kylla meilld nyt myyntikokouksessa oli ulkopuolinen yritys, joka puhuu asiakaskoh-
taamisesta. Mutta kun palautteet siitd kysyttiin, kun meilld on pitkdaikaisia ja hyvia
myyjid, niin myyjat kokivat ettd he eivit saaneet siitd mitdan uutta. (Haastateltava 2)

Han pohti, ettd mikdli myyjdt kaipaavat muistutusta myyntiprosessista ja oi-
keista myynnin toimintatavoista, hdan kykenee tarjoamaan tata tukea itse. Han
mainitsee, ettd useat eri asiantuntijatalot ottavat yhteyttd, mutta usein heidan
kommenttinsa on, ettd organisaatio on jo vienyt asiat pitkalle.
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No mai koen sen silld tavalla, ettd se myynnistd muistuttaminen, miten sita pitdisi tehda
ja miten se prosessi menee, niin on vahdn semmoista armeijamaista jankkaamista ja
mé varmaan itse aika hyvin tieddn sen, ettd mitd se sitten on. (Haastateltava 2)

Paljon nditd erityyppisid asiantuntijataloja soittaa ja sitten kdydddn sitd keskustelua,
niin aika usein kuulee kuitenkin sen, ett4 teilld on kylla ndma asiat aika pitkalle viety
jo. (Haastateltava 2)

Haastatteluissa tulee muutamassa kohtaa esiin, ettd hyvid konsultteja olisi kylla
saatavilla, mutta harva todella tarjoaisi haastateltujen myyntiorganisaatiolle vas-
tinetta konsulttipalvelujen kustannuksille. Osalla haastateltavia on kriittinen na-
kemys myynnin konsultointiin. Haastateltava 3 on skeptinen konsultointia koh-
taan pohtiessaan, ettd he antavat kylld neuvoja, mutta eivit itse joudu kantamaan
huolta seurauksista.

En ehka ole itse suurin ulkoisten konsulttien ystdva. Juuri ndin Kevin O'Learyn videon
MIT:n opiskelijoille, ettd miten heistd kaksi kolmasosaa tulee olemaan konsultteja ja ei
tarvitse ikind huolehtia seurauksista, niin sen takia héan ei ikina kayta konsultteja. En
md ihan niin radikaalisti sano, mutta on mulla vdhin samanlaiset vibat, ettd konsultin
on aina helppo kertoa, ettd mika on pielessd ja mitéd pitdisi tehdd ja mitd pitdisi kehittad
ja vahan auttaa siind kehityksessd ja sitten haihtua savuna ilmaan. (Haastateltava 3)

Han pohti, ettd hdnen alalleen spesifioituneita myyntikonsultteja on vaikea 16y-
tdd, lukuun ottamatta joitakin erityistapauksia Yhdysvalloista.

Ei varmaan 16ydy maailmasta sellaista myyntikonsulttia, no varmaan jostain Jenkkien
Michiganista, josta 16ytyy 3 porssifirmaa, mutta mistddn muualta tuskin 16ytyy kon-
sulttia, joka on télle alalle spesifioitunut. (Haastateltava 3)

Kyll4 se, ettd se konsultti pystyisi kertomaan sulle jotain siitd, joko toimialasta tai sitten
asiakkaista, ettd miten esimerkiksi tdman tyyppiset asiakkaat tulevat tulevaisuudessa
asioita tekemddn, niin kylldhan konsultin pitdisi pystyd tuomaan sellaista, jotta mie-
lenkiinto myos herda tddlld vastaanottajan padssd, ettd tdssd voisi olla jotain lisdarvoa.
(Haastateltava 3)

Haastatteluissa esiintyy kritiikkid konsulttien kykyyn vastata heiddn organisaa-
tioidensa tai alojensa erityistarpeisiin. Haastateltava 3 korostaa, ettd heiddn orga-
nisaationsa tarpeet ovat spesifejd, ja konsultin tulisi pystyd erottautumaan tarjoa-
malla todellista lisdarvoa, mutta tillaisia konsultteja on ollut vahén tarjolla.

Toki talouden tiukat ajat pakottaa myyjdtkin aktiiviseen myyntitychon, ettd se on
my06s huomattu tdssd. Semmoista geneeristd konsultointia tulee kylld ihan liikaa, etta
en kylld sellaista ihan hyllystd ostettavaa myynnin konsultointia ostaisi. Jos meilld on
asiat ihan pdin hemmettid, niin me varmaan voisimme tehda niin. Mutta meidéan tar-
peet on aika spesifejd ja sitten, ettd miten se konsultti pystyisi erottautumaan sielld,
ettd hanelld olisi jotain oikeasti lisdarvoa tuottavaa tdhan. Niitd sitten taas on tullut
aika vdhan. (Haastateltava 3)

Héanen mielestddn heidédn yrityksensd myyntiprosessiin liittyy useita alakohtaisia
yksityiskohtia ja vakiintuneita kédytantojd, joita ulkopuolisen konsultin on vaikea
ymmartda riittdvasti, mika asettaa haasteita konsultoinnille.

Téll4 alalla on hyvissd ja huonossa ne omat lainalaisuudet, joita taytyy ymmartad aika
tarkkaan. Md en missddn nimessd sano, ettd tddlld ei pidd muuttaa mitddan. Me ollaan
tehty asioita koko historiamme ajan eri lailla muita. - - Mutta silti t4alld on tiettyja lain-
alaisuuksia, jota tdytyy ymmartdd aika tarkkaan, jotta tietdd, ettd mitd ldhted rikko-
maan ja mitd ei pidd rikkoa. (Haastateltava 3)
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Haastatteluissa esiintyy myos positiivisempia ndkemyksid. Osa arvioi, ettd sovel-
tuvia myynnin konsultointiyrityksid on riittdvasti saatavilla. Kun tarvetta sellai-
selle ilmenee, he uskovat 1oytdvdansad sopivan palveluntarjoajan. Sopivien kon-
sulttipalvelujen tarjontaa ei ndhda pullonkaulana.

No kylld musta tuntuu ettd niitd varmasti 16ytyy, ettd tarjoajia on jonkun verran, ja
aika ajoin ne, jota on aikanaan kayttanyt pitdd edelleenkin yhteyttd ja tarjoaa tietysti
palveluja. Ettd kyll4 sitd saatavuutta varmasti on. Siind vaiheessa jos paadytdan, ettd
nyt otetaan apuja johonkin osa-alueeseen, niin sitten kdydaan joku prosessi ldpi, ettd
mietitddn mika on sopivin siihen tarkoitukseen. Mutta kylla méa uskon, ett4 sitd saata-
vuutta kylld on, ettd on Suomessakin kuitenkin isoja taloja ja sitten tammoisia yksittai-
sid henkiloitd on ja kaikkea 16ytyy. - - . Kyll4 sitd tarjontaa on, ettd ma uskon, ettd aika
nopeasti kylld 16ytyy sopivia konsultteja (Haastateltava 4)

Mz luulen etti ei se hyvéan konsultin 16ytdaminen pullonkaula ole, ettd kylld nyt ainakin
niiden keskustelujen perusteella mitd on kéyty, niin saatavana olisi. (Haastateltava 6)

Ei mulla ole oikeastaan vield tullut sellaista tilannetta, etten mé olisi jotain kautta pys-
tynyt 1oytamaan tarvittavaa ihmistd. Joskus siind menee véhan pitempadn, mutta se-
kin on sitten ensi vuoden ja seuraavien vuosien suunnittelua, ettd sitd miettii ja pohtii
asioita pikkuisen eteenpdin. (Haastateltava 8)

Yksi haastatteluissa noussut haaste liittyy myyntiorganisaatioiden rajalliseen ko-
koon. Koska konsultointiprojektit sitovat merkittivan osan henkilostoresurs-
seista samanaikaisesti, se puolestaan hidastaa organisaatioiden toimintaa.

Isoissa firmoissa se on tietysti paljon helpompi, kun puhutaan tuhansista tyontekijoitd,
niin sitten ottaa muutaman kymmenen tekemdan sitd myynnin koulutusta, jolloin se
on helppo paikata aina paikallisesti, mutta tdssd otetaan suunnilleen neljésosa organi-
saatiosta kerrallaan ja se on niin iso osa, ettd se ei ole ihan yksinkertaista ole. (Haasta-
teltava 4)

Haastatteluissa esiintyi myds ndkemys, ettd organisaation on hankittava riittavan
sisdisen ymmarryksen konsultoitavasta asiasta, jotta heiddn ymmaérryksensa ei
perustu vain konsultin ndkemykseen, jolloin yritys voi olla hataralla polulla.
Konsultointipalvelut toimivat lisdna tai tukena jo hankitulle ymmarrykselle, laa-
jentaen sitd tai vahvistaen sen vaikutusta.

Ymmarryksenhdn tulee ldhted meiltd. Muuten ollaan vaarallisella polulla, jos inputti
tulee ulkoa. Meidan taytyy itse ymmartdd se markkina ja luoda siitd oma kasitys, ettd
miten se voi kehittyd. (Haastateltava 7)

Haastateltavat tuovat esiin, ettd konsultoinnin hankintaa rajoittaa kansainvalisen
organisaation haasteet. Kun myyjid on useassa eri maassa ja usealle aikavydhyk-
keelld, logistiset ja kielelliset haasteet hankaloittavat esimerkiksi koulutuksen jar-
jestamistd. Toinen kansainvélisyyteen liittyva haaste on konsulttien puutteelliset
kyvyt tarjota palveluita kansainviliselle myyntiorganisaatiolle.

No tietysti globaalissa organisaatiossa jos ajattelee tdtd myyntid, ettd mulla on vaikka
15 myyjdd, joista 2 on suomessa, niin sehin kuvaa haastetta. Miten hoitaa jotain myyn-
nin koulutusta, kun ollaan eri aikavyohykkeilld ja sitten kieli aina muuttaa sit, ettd jos
pystyisi didinkielelld tekeméédn, niin se on eri asia, kuin jos sitd tekee englanniksi. Sit-
ten on chileldisid, jenkkejd, jotain kasakkeja ja tdimmoisid ja kaikilla on eri englannin
kielen taso sitten vield. Pidetdanko sitd etdnd tai yhdessé lokaatiossa. Jos pidetddn yh-
dessé lokaatiossa, niin kuinka sen saa ajallisesti kaikille toimimaan. Namé ovat isom-
mat haasteet. (Haastateltava 4)
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Jos puhutaan tammoisestd myynnin kehittdmisestd ja hyvin niista tammoisistd moni-
naisista, kulttuurillisista ja kielellisista tarpeista, mitd meilldkin vadjaamatta niihin tu-
lee, niin ainakin suomalaisilla yrityksilld on kylld hiukan puutteelliset kyvykkyydet
nédihin, ettd joku nostaa heti kddet pystyyn. (Haastateltava 5)

Suomalaisten yritysten koetaan omaavan puutteellisia kykyjd vastata monimut-
kaisiin kulttuurillisiin ja kielellisiin tarpeisiin, joita kansainvdaliset konsultointi-
projektit edellyttavit. Tiettyihin kansainvalisiin toimeksiantoihin sopivien kon-
sulttien Ioytaminen on ollut vaikeaa, ja aikaisemmissa projekteissa on kohdattu
epdonnistumisia.
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5 POHDINTA JA JOHTOPAATOKSET

Tutkimustehtdvianid oli laadullisesti selvittdd, miten suomalaisten keskisuurten
yritysten myyntijohdon edustajat hahmottavat myyntifunktion kehitystarpeet
osana liiketoiminnan kehittdmistd ja mahdollisen konsultoinnin tarpeen kehitys-
tyOssd. Tdssd osiossa esitetddn johtopddtoksid, jotka perustuvat kerdttyyn aineis-
toon. Saatuja tuloksia verrataan aikaisempiin tutkimuksiin ja teoreettiseen viite-
kehykseen. Lisdksi tutkimustuloksien perusteella nostetaan kdytannon implikaa-
tioita ja suosituksia. Viimeiseksi esitetddn ehdotuksia mahdollisille jatkotutki-
muksille.

5.1 Haastattelututkimuksen yhteenveto kirjallisuuden valossa

Myynti on korostunut entisestddn liiketoiminnan keskiossé, ja sen merkitys ko-
rostuu erityisesti kilpailullisilla markkinoilla. Tutkimuksen taustalla on huomio
siitd, ettd vaikka myynti on liiketoiminnan elinehto, akateemisessa tutkimuk-
sessa se on saanut vihemman huomiota kuin monet muut liiketoiminnan osa-
alueet. Tutkimuksessa pyrin syventdimddn ymmaérrystd myynnin kehitystar-
peista, niiden priorisoinnista ja siihen liittyvistd paatoksenteoista myyntijohtojen
nikokulmasta. Samalla tutkimus tarjoaa ndkokulmaa konsultoinnin rooliin
myynnin kehittdmisessd, konsultoinnin valintakriteereihin ja odotuksiin. Aihe
herétti haastattelemissani suomalaisten myyntiorganisaatioiden johdon edusta-
jissa kiinnostusta ja ldhes jokainen pyytdmaéstdni haastateltavasta suostui haas-
tatteluun, mika kertoo siitd, ettd aihe on myos heille merkityksellinen. Kdyn seu-
tuloksien perusteella, samalla vertaillen niitd tamén tutkimuksen kirjallisuus-
osioon.
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511 Tutkimuskysymys 1: Minkailaisia kehitystarpeita myyntijohto tunnis-
taa?

Haastattelututkimuksen perusteella keskeiset myynnin kehitystarpeet liittyvat
myyntiprosessin parantamiseen, sisdisen oppimisen jakamiseen sekd siirtymaan
tuotemyynnistd kohti ratkaisu- tai palvelumyyntid. Lisdksi esiin nousevia tee-
moja ovat kansainvélistyminen, tuntemattomien markkinoiden kartoittaminen,
myyntiresurssien optimaalinen hyddyntaminen, henkilokohtaisen myyntityon
kehittdminen ja vastuullisuus.

Myyntiprosessin kehittdmisessa havaitaan yhtenevdisyyksid kirjallisuuden
ja haastatteluaineiston vaélilld. Sekd kirjallisuuslainaus ettd haastatteluaineisto
painottavat myynnin tyokalujen ja resurssien merkitystd myynnin kehittami-
sessd. Kirjallisuus painottaa, ettd myynnin tyokalujen ja resurssien merkitys te-
hokkaan myyntityon tukemisessa on tarked (Bothe, 2019, s. 11-13). Haastattelu-
aineistossa myynnin tyokalujen kehittdminen ndhd&dan keskeisend osana myyn-
nin prosessin parantamista ja tehokkuuden lisddmistd. Haastateltavat tuovat
esiin tarpeen edistdd digitalisointia ja automatisointia sekd tehostaa raportointia
ja mittareiden kdyttod myyntiprosessin kokonaisvaltaisen kehittimisen tavoit-
teena. Kirjallisuudessa myyntiprosessin selkiyttiminen nousee tirkednd myynti-
strategian toteutuksen alueena (Kennedy, 2015, luku 13.1.) Haastatteluissa koros-
tetaan tarvetta parantaa myyntiprosessin selkeyttd ja tarkentaa sen mallintamista
ja dokumentointia myyntijarjestelmissa.

Kirjallisuus painottaa myynnin kehittdmisessd myyntitavoitteiden ja -mit-
tareiden roolia myynnin kehittdmisessd, erityisesti kvantitatiivisten tavoitteiden
asettamista ja niiden jakamista tiimille ja yksiloille sekd tavoitteisiin liittyvien
mittareiden sdannollistd tarkastelua ja paivittdmistda myynnin tehokkuuden arvi-
oinnin kehittdmiseksi (Kennedy, 2015; Kunkle, 2021). Haastatteluaineistossa tu-
lee esiin tarve parantaa myyntiprosessin suorituskykymittareita ja luoda mitta-
reita pitkdaikaisen myynnin seurantaa varten. Lisdksi sekd kirjallisuudessa ettd
haastatteluaineistossa korostetaan tarvetta tehostaa liidigenerointia ja parantaa
myynnin ja markkinoinnin vilistd yhteistyota (Terho ym., 2023).

Sisdisen oppimisen jakaminen on keskeinen teema seka kirjallisuudessa etta
haastatteluaineistossa myynnin kehittdmisessa. Kirjallisuuden mukaan myynti-
organisaatioiden on muututtava aidosti oppiviksi organisaatioiksi sopeutuak-
seen asiakkaiden monimutkaistuneisiin ostoprosesseihin. Myynnin tulisi toimia
yhteisty6ssd my6s muiden toiminnallisten yksikdiden kanssa tehokkaammin ja
edistdd osastojen vilistd yhteisty6td, yhteisten tavoitteiden asettamista, tiimityon
edistdmistd ja ristiin koulutusta. (Ingram, 2004.) Haastattelut tukevat kirjalli-
suutta korostamalla sisdisen oppimisen jakamisen merkitystd myynnin kehitta-
misessd. Haastatteluiden mukaan myyntiorganisaatioissa pyritdan kehittaméaan
osaamisen jakamista eri nakokulmista, kuten asiakastyypeittdin, kokeneiden ja
uusien myyjien valilld, myynnin johdon kesken ja kansainvélisissda myyntiyksi-
koissd. Myos yhteistyd muiden organisaation toimintojen kanssa nostetaan esille.

Sekd kirjallisuudessa ettd haastatteluaineistossa korostetaan myynnin kehi-
tystarvetta siirtyd tuotemyynnista kohti ratkaisu- ja palvelumyyntia. Kirjallisuu-
dessa Ingram (2004), Sharma ja Syam (2018) sekd Aminoff ja Rubanovitsch (2015)
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tuovat esiin asiakkaiden kasvavat odotukset ja painottavat, ettd myyjien on so-
peuduttava entistd asiakasldhtéisempddn rooliin ja kyettdva tarjoamaan asiak-
kaille yksilollisid ratkaisuja. Useat haastateltavat tuovat esiin myynnin painopis-
teen siirtymisen tuotemyynnistd kohti palvelu- ja ratkaisukeskeistd myyntid.
Keskeistd on myyjien roolin kehittdiminen asiantuntijamyyntiin, mikéa edellyttda
kykyéd tarjota asiakkaille syvillistd ndkemystd ja asiantuntemusta. Haastatte-
luissa korostetaan myds myyntiorganisaatioiden tarvetta laajentaa asiakasym-
marrystd ja siirtyd pelkdn tuotetoimittajan asemasta kohti roolia asiakkaan
kumppanina. Haastatteluissa nousee tarve tarjota asiakkaille kokonaisvaltaisia
jarjestelmid, jotka vastaavat heiddn yksilollisiin tarpeisiinsa.

Ylldttava ero kirjallisuuden ja haastattelujen vililld on, ettd haastatteluissa
nousseita kehitysteemoja ovat kansainvélisen myynnin kehittdminen ja tunte-
mattomien markkinoiden tutkiminen, mika ei kirjallisuudessa juuri noussut esiin.
Téssd voi ndkyd tutkimuskirjallisuuden ik, silld suurin osa myynnin kehitta-
mistd késittelevastd kirjallisuusaineistosta pro gradussani on kirjoitettu 2010-lu-
vulla. Haastattelut tuovat esiin siis hieman tuoreempia kokemuksia ja ndkemyk-
sid, missd ndkyy jatkuvasti kasvavan globaalin myynnin kasvun trendin.

5.1.2 Tutkimuskysymys 2: Milld perusteella myynnin kehitystarpeita priori-
soidaan ja kuinka priorisointi kdytinnossa toteutetaan?

Haastatteluaineiston perusteella myynnin kehitystarpeiden priorisoinnissa pyri-
tadan ottamaan huomioon strategiset suunnitelmat, organisaation tarpeet ja mark-
kinaolosuhteet. Haastatteluissa nousseissa priorisointiperusteissa nousee tar-
keimpédnd strategian rooli, ja resurssitehokkuuden parantaminen ja markkina-
aseman vahvistaminen strategisina tavoitteina, myynnin kasvun mahdollistami-
nen, markkina-aseman vahvistaminen, kehityshankkeen takaisinmaksuaika,
asiakastarpeisiin vastaaminen, kehityshankkeiden vaikutus ja merkitys organi-
saation muihin toimintoihin.

Haastattelujen perusteella myynnin kehitystarpeiden priorisointiin ja kady-
tannon toteutukseen vaikuttavat strategiset paatokset tehdddn usein ylimmén
johdon, johtoryhmén ja aika ajoin hallituksen, tasolla, erityisesti suurempien
hankkeiden kohdalla. My®6s kirjallisuus korostaa my6s myynnin keskeistd roolia
liikketoiminnan kehittdmisessd ja avaa, miten voimakkaasti myynti vaikuttaa yri-
tyksen tulokseen ja kannattavuuteen (mm. Andiman, ym., 2023; Kohne, 2019;
Shobhit, 2023), mikd auttaa ymmaértdmé&dn, miksi tutkittavissakin organisaa-
tioissa ylin johto seka ajoin hallituskin ottavat kantaa myynnin kehityksen suun-
taan ja kehitystarpeiden priorisointiin. Kirjallisuusosio tukee mys myynnin kas-
vun mahdollistamisen priorisointiperustetta korostaen myynnin merkitysta lii-
ketoiminnan menestymisen ja kasvun mahdollistajana (mm. Andiman, ym., 2023;
Kohne, 2019; Shobhit, 2023). Kirjallisuuden valossa myynnin johto ohjaa myyn-
nin kehitystoimia myyntistrategian pohjalta, ja suuntaviivat myyntistrategiaan
tulevat yrityksen johdolta liiketoimintastrategian kautta (mm. Panagopoulus &
Avlonitis, 2010; Terho ym., 2015).

Toisaalta haastattelujen mukaan "kenttdpalaute", eli paikallisten myyjien tai
operatiivisten esimiesten tuomat tarpeet, vaikuttavat suoraan osaan
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kehitystarpeista ja padtosprosessi pienemman skaalan kehitystarpeiden toteutta-
misesta on aika ajoin hyvinkin tehokas. My6s laajempia myynnin kehittamis-
hankkeita edeltdd tutkittavissa organisaatioissa usein sisdinen tarvekartoitus.
Myyntijohtaja voi myds osittain itsendisesti tehdd paatoksid ja ohjata priorisoin-
tia myyntiorganisaatiossa. Pddtokset priorisoinnista ja myynnin kehityshankkei-
den toteutuksesta vaihtelevat organisaation, hankkeen laajuuden ja taloudellisen
vaikutuksen mukaan. Myos kirjallisuus tukee operatiivisen myyntihenkildston
osallistamisen merkitystd myynnin kehittdmisessd, erityisesti kehitystarpeiden
tunnistamisessa. (Groza ym., 2021; Panagopoulus & Avlonitis, 2010; Terho ym.,
2015.)

Haastattelujen perusteella markkinaolosuhteet otetaan huomioon myynnin
kehitystarpeiden priorisoinnissa. Kirjallisuus vahvistaa timéan nidkemyksen ko-
rostaen, ettd markkinatrendit otetaan myyntistrategian muotoilussa huomioon ja
myyntihenkil6t ovat erityisen herkkid havaitsemaan muuttuvat asiakastarpeet ja
markkinaolosuhteet, mikd on keskeistd myynnin kehittdmisessd (Aalto & Ru-
banovitsch, 2008; Groza ym., 2021).

Tutkimuksessani esiin tulleiden myynnin kehitystarpeiden priorisointipe-
rusteissa on paljon yhtéldisyyksid kirjallisuusosiossa nousseiden myyntistrate-
gian eri osa-alueiden kanssa. Kirjallisuudessa korostuu myyntistrategian merki-
tys rajallisten myyntiresurssien jakamisessa eri asiakassuhteisiin sekd asiakas-
segmentoinnin ja -priorisoinnin rooli resurssien kohdentamisessa (Panagopoulos
& Avlonitis, 2010; Woodburn, 2022; Terho, ym., 2015), mika tukee tutkimukses-
sani noussutta priorisointiperustetta myynnin resurssitehokkuuden parantami-
nen. Kirjallisuudessa myods nousee asiakastarpeisiin vastaaminen asiakasseg-
mentoinnin ja priorisoinnin avulla. Kirjallisuudessa myds noussut myynnin stra-
teginen rooli ja sen yhteys organisaation muihin toimintoihin (Panagopoulos &
Avlonitis, 2010; Viitala & Jylhd, 2019), mika tukee priorisointiperustetta kehitys-
hankkeiden vaikutus ja merkitys organisaation muihin toimintoihin

5.1.3 Tutkimuskysymys 3: Milloin myyntijohto turvautuu konsultoinnin lii-
ketoimintaan myynnin kehittimisessa ja millaisia valintakriteereja
myyntijohto asettaa konsulteille?

Tarve hankkia ulkopuolista asiantuntemusta ja ndkemysta on keskeinen syy kon-
sultoinnin kayttoon, erityisesti padtoksenteon tueksi tuntemattomien ja merkit-
tavien aiheiden kasittelyssa. Kirjallisuus (esim. Schein 1988, Kipping & Engwall,
2003; Greiner & Metzger, 1983; Crisan & Marincean, 2023) tukee titd teemaa ko-
rostaen konsultoinnin tarjoavan tietoa, asiantuntemusta ja ulkopuolista ndkokul-
maa. Usein asiantuntemusta voidaan kirjallisuuden valossa kaivata tiettyyn sel-
kedsti madariteltyyn tarpeeseen. Myyntikonsultointi voi kirjallisuuden valossa tu-
kea myyntiorganisaatiota tarjoamalla selkeyttd, ratkaisuja ja objektiivista tukea
monimutkaisissa myyntiprosesseissa sekd johtamisongelmien tunnistamisessa ja
ratkaisemisessa.

Toinen selked haastatteluissa tunnistettava teema ovat markkinatutkimuk-
set. Konsultoinnilla pyritdan selventdmadn kasitysta tietyistd markkinoista, esi-
merkiksi uuden liiketoiminnan alkuun saattamisessa tai kansainvilisen
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yritysoston tueksi. Kirjallisuudessa nousee esiin konsultoinnin kaytto kasvu-
mahdollisuuksien tunnistamiseen sekd myynnin investointien suunnittelu ja op-
timointi, mitkd ovat usein osa markkinatutkimuksia (McKinsey & Company,
2023; Kunkle, 2021).

Resurssien vapauttaminen on kolmas merkittdva syy; konsultin kadytto voi
keventdd tyotaakkaa ja mahdollistaa keskittymisen muihin liiketoiminnan osa-
alueisiin. Kirjallisuus tukee tdtd ndkokulmaa osoittaessaan, ettd myynnin suori-
tuskyvyn konsultointi tarjoaa systemaattisen ldhestymistavan myynnin tehok-
kuuden ja tuottavuuden parantamiseen ja konsultoinnilla voidaan pyrkid mah-
dollistamaan organisaation resurssien ja kyvykkyyksien tehokkaampi hycdyn-
taminen (Barney, 1991; Kunkle, 2021). Kirjallisuudessa esiin tuleva palveluiden
ulkoistamisen kasvu merkittdvand trendind on osa tdtd resurssien vapauttami-
seen liittyvad konsultoinnin kayttod (Biech, 2011).

Haastatteluissa nousee my6s myyjien yksilllisten myyntitaitojen paranta-
misen teema, erityisesti valmennuksien kautta, mika saa tukea kirjallisuudesta,
jossa todetaan, ettd myynnin konsultointi kattaa myyntihenkiloston osaamisen
kehittamisen (McKinsey & Company, 2023; Kunkle, 2021). Lisdksi haastatteluai-
neiston perusteella konsultointia voidaan kayttdd myos rekrytointiprosessin tu-
kena ja johtoryhmatyoskentelyssa.

Kirjallisuudessa ja haastatteluaineistossa tulee esiin yhtéldisyyksid konsul-
tointikumppanin valintakriteereissi. Molemmat korostavat tarvetta arvioida
konsultin osaamista, tietimystd, patevyyttd ja sitoutumista projektiin (Quiroga
& Meirelles, 2013). Haastatteluaineistossa valintakriteerit avautuivat kuitenkin
syvemmin ja esiin nousi konkreettisia konsultin osaamisesta ja sitoutumisesta
kertovia teemoja, jotka liittyvit konsultin referensseihin, henkilokohtaiseen asi-
antuntemukseen, kansainvilisiin kyvykkyyksiin, henkilokemiaan ja hinta-laatu-
suhteeseen.

Haastatteluaineistossa keskeisend kriteerind konsultoinnin valinnassa ko-
rostetaan konsulttiorganisaation referenssejd ja nédyttoja konsultin aiemmasta ko-
kemuksesta, mikd luo luottamusta ja tarjoaa konkreettista ndyttod osaamisesta.
Tama kriteeri saa my0s kirjallisuudesta vahvistusta, jossa korostetaan konsul-
tointipalvelujen luonteesta johtuvaa palveluntarjoajan hankintaan liittyvaa riskid,
jossa asiakkaan on luotettava palveluntarjoajan kykyyn ja osaamiseen, silld nditd
ominaisuuksia on vaikea arvioida niin etukédteen kuin jalkikdteenkin (Heikka &
Mustak, 2017).

Merkittavand kriteerind painotetaan konsultin henkilokohtaista asiantunte-
musta ja kykyd tuoda lisdarvoa asiakkaalle. Kansainvaliset kyvykkyydet nouse-
vat kolmantena kriteerind esille, erityisesti tarve ymmartaa erilaiset kielelliset ja
kulttuuriset tarpeet. Aihe ei nouse erityisen vahvasti kirjallisuudessa esiin, joskin
sielld mainitaan, ettd kansainvélistyminen ja monikulttuuriset markkinat lisaavat
myynnin monimutkaisuutta ja edellyttdvat myyjid sopeutumaan eri kulttuurien
asiakkaisiin (Ingram, 2004).

Toinen keskeisistd kriteereistd, joka nousee useissa haastatteluissa esille,
mutta ei niin ikdédn kirjallisuudessa, on henkilokemian merkitys. Haastatteluai-
neisto antaa ymmartdd, ettd silld on huomattavan iso vaikutus konsultoinnin
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onnistumisen ja yhteistyon laadun kannalta, eiki sitéd voi liikaa korostaa. Kirjal-
lisuudessa mainitaan titd ldhelld olevat asiakasorganisaatiossa esiintyvét yksilol-
liset mieltymykset konsultoinnin palveluntarjoajista sekd asiakas-myyjd-suhteet
konsultointipalvelujen ostokriteereind (Heikka & Mustak, 2017), mutta ne nou-
sevat haastatteluihin verrattuna huomattavasti vaisummin.

Yhtend konsultoinnin valintakriteerind mainitaan haastatteluissa hinta-laa-
tusuhde, jossa hinta vaikuttaa pddtokseen investoinnin kannattavuuden nako-
kulmasta. Hinta-laatusuhde nousi kirjallisuudessa Dixonin ja Adamsonin (2011)
listauksessa B2B-ammattiostajien kuudessa keskeisessd ostopddtokseen vaikutta-
vassa kriteerissd viidenneksi tarkeimmdksi. Tédssd valossa kdy jarkeen, ettd haas-
tattelututkimuksessakin hinta-laatusuhde nousee esiin, mutta se ei ole aivan en-
sisijainen valintatekijd. Lisdksi haastatteluissa mainitaan muita konsultoinnin va-
lintakriteereitd, kuten konsultin maine, kyky vastata erityistarpeisiin, selked ja
jarjestelmadllinen ldhestymistapa sekd noyryys ja asiakasldhtoisyys.

Potentiaaliset konsultit etsitdidn haastatteluiden valossa pddasiassa organi-
saation sisdisistd verkostoista, aiemmista luottopartnereista ja yhteistyokumppa-
neiden suosituksista, joten konsulttien tunnettuus ja asiakasorganisaation kes-
keisten pdéttdjien tai merkittdvien sidosryhmien aikaisemmat kokemukset kon-
sulteista ovat vilillisesti tiarkeitd valintakriteereitd, vaikka niitd ei haastatteluissa
varsinaisten konsulttien valintakriteerien joukossa kuvattukaan. Myos kirjalli-
suus vahvistaa, ettd vahvat, pitkdaikaiset suhteet ovat keskeisid luottamuksen ra-
kentamisessa konsultointialan palveluntarjoajien kykyyn ja osaamiseen ja myy-
jdorganisaation olisi tarkedd pystyd tunnistamaan ja vaikuttamaan my®os piilossa
oleviin vaikuttajiin asiakasorganisaatiossa (Heikka & Mustak, 2017; Dixon &
Adamson, 2011).

51.4 Tutkimuskysymys 4: Mitd myyntijohto arvostaa konsultoinnin tulok-
sissa ja millaisena soveltuvien konsultointiyritysten tarjonta nayttay-
tyy myyntijohdolle?

Haastatteluaineistossa nousee neljd keskeistd teemaa, joita arvostetaan konsul-
toinnin tuloksissa ja joita halutaan konsulttiprojekteilta saatavan. Ensinnékin ta-
loudelliset hyodyt ovat keskeisid haluttuja tuloksia ja haastateltavat painottavat
liikketaloudellisen lisdarvon merkitystd. Toiseksi konsultoinnilta odotetaan kay-
tannon sovelluksia ja parannuksia tyokaluihin ja prosesseihin. Kolmanneksi kon-
sultoinnin halutaan antavan strategista suuntaa ja paatoksentekotukea, mutta sa-
malla halutaan konsultin toimivan organisaation strategian linjojen mukaisesti.
Neljanneksi konsultin vuorovaikutus ja toimintatavat, kuten coachaava lahesty-
mistapa ja kyky sopeutua myyntiorganisaation yksilollisiin tarpeisiin, nousevat
tarkeiksi tulosten arvostuksessa. Lisidksi haastatteluissa nostetaan konsultoinnin
vaikutus myyjien ryhmédhengen ja motivaation tasoon.

Kirjallisuudessa nousee esiin haaste, ettd konsultoinnin tuloksia on hyvin
vaikea arvioida objektiivisesti, silld sen vaikutukset saattavat ndkya vasta pitkan
ajan kuluessa ja konsultoinnin kautta syntyvéat kehitystoimet ovat kytkoksissa
yrityksen muuhun liiketoimintaan. Konsultoinnin onnistumiseen vaikuttaa siis
paitsi  konsultointiorganisaation  toiminta, my0s asiakasorganisaation

92



lahtotilanne ja panos konsultointitoimeksiantoon. My®6s siis konsultin arvio asi-
akkaan omasta osallistumisesta tulisi ottaa huomioon tulosten arvioinnissa. Kir-
jallisuudessa noussut haaste onnistuneen arvioinnin tekemiseksi on myos selkei-
den mittarien puuttuminen. (Heikka & Mustak, 2017; Roy & Savoie, 2012.)

Haastateltavat eivit nde tulosten arvioimista yhtd problemaattisena kuin
kirjallisuus esittdd. Hieman yllédttden, kirjallisuudesta poiketen usea haastatel-
tava nikee, ettd konsultoinnin tulokset saattavat ndkyd hyvin nopeastikin. Kon-
sultointi voi tuoda suoraviivaisia ja selkeitd tuloksia, kuten myyntiliidejd tai
saada aikaan merkittdvid oivalluksia, mitka katalysoivat merkittavid kaupallisia
onnistumisia piankin konsultoinnin jilkeen. Kuitenkaan ei konsultoinnin tulos-
ten ndkyminenké&dn vasta pitkalld aikavalilla ole ilmiond aivan vieras, mutta sita
ei ndhdd ongelmana, vaan konsultoinnin tuloksia saatetaan tarkastella jopa
usean vuoden jdlkeen. Haastateltavat eivit juuri nosta esille, ettd konsultoinnin
onnistumiseen voisi vaikuttaa ja sitd voisi rajoittaa myos heiddn oman organisaa-
tionsa toimintaymparisto ja heiddn organisaationsa oma panos itse projektille.

Kirjallisuudessa nostetaan esille, ettd konsultoinnin tuloksia tulisi arvioida
sekd lopputuloksen ettd myos koko prosessin hoitamisen ndkdkulmasta, kuten
kyvystd jalostaa asiakkaan odotukset ja tarpeet konkreettisiksi tavoitteiksi, vuo-
rovaikutuksesta sekd kéytettyjen menetelmien ja tyokalujen laadun arvioinnista
(Roy & Savoie, 2012). Keskeisistd haastattelussa nousseista tulosten arvostuskoh-
teissa konsultin vuorovaikutus ja toimintatavat liittyvit prosessiin, mutta suurin
osa haastatteluissa nousseista tulosodotuksista liittyy lopputulokseen, kuten
kaupalliset onnistumiset, konsultoinnin vaikutukset tyokaluihin, seka tuki paa-
toksille.

Haastatteluaineistossa ilmenee myyntijohtotasolla vallitseva odotus konk-
reettisista taloudellisista vaikutuksista. Konsultoinnin vaikutusten odotetaan
ulottuvan pitkdaikaisesti organisaation toimintaan projektin padattymisen jalkeen.
Tamd pitkdaikainen vaikutus organisaation toimintaan heijastaa strategista na-
kokulmaa konsultoinnin arvioinnissa, mikd on mydos tunnistettavissa kirjallisuu-
dessa (Quiroga ja Meirelles, 2013).

Haastateltavat kaipaavat konkreettisia sovelluksia ja parannuksia tytkalui-
hin ja prosesseihiin. Tama ndkokulma saa tukea my0s kirjallisuudesta, jossa pai-
notetaan, ettd konsultoinnin tuloksia tulee arvioida uusien kdytantojen integroin-
nin kautta organisaation prosesseihin sekd kasvaneen organisaation suoritusky-
vyn kautta (Roy ja Savoie, 2012; Quirogan & Meirelles, 2013). Haastatteluaineis-
tossa ilmenee, ettd konsultoinnin tuloksina odotetaan myos pehmeitd tekijoitd,
kuten konsultin vuorovaikutustapaa, sekd kykyad motivoida ja innostaa. Vaikka
taloudelliset tekijat ovat keskeisempid, my6s inhimillisilla tekij6illda on arvoa
odotuksissa, kuten tulee esiin myos kirjallisuudessa (esim. Park-Lee ja Person,
2018).

Pro gradun Johdanto-luvussa pohdittiin, mikd on myynnin konsultoinnin
tarjonnan suhde kysyntdan. Useat haastatellut ilmaisevat, ettd tarjolla on hyvin
paljon erilaisia myynnin konsultointipalveluita. Osan mielestd soveltuvaa tarjon-
taa on hyvin saatavilla. Jotkut ovat kokeneet konsulttipalvelujen olevan liian ge-
neerisid ja vahan perehtyneitd heiddn yrityksiinsd, vaikka myos positiivisia
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kokemuksia 16ytyy. Joissakin haastatteluissa tuodaan esiin, ettd heiddn organi-
saatiollaan on runsaasti sisdistd osaamista, mikid viahentii tarvetta ulkoisille kon-
sultointipalveluille. Yleisesti ottaen vaikuttaa siltd, ettd tarjonta itsessddn ei ole
pddasiallinen huolenaihe, vaan keskeisempdd on, miten tarjottavat palvelut vas-
taavat organisaation tarpeita ja tuovat lisiarvoa. Monet haastateltavista kokevat,
ettd organisaatioilla on valmiiksi runsaasti sisdistd osaamista, mikd vahentda tar-
vetta ulkoisille myynnin konsultointipalveluille. Puolestaan vaihtoehtoja palve-
luntarjoajiksi on haastateltavien mielestd useita ja he uskovat, ettd joukossa on
hyvigkin, mutta oikean I6ytdminen voi olla haastavaa. Haastatteluissa koroste-
taankin tarkkaa arviointiprosessia ennen konsultointipalvelujen kayttod ja tar-
vetta varmistua siitd, ettd ne tdydentdvit jo olemassa olevaa osaamista.

Talouden vaihtelut vaikuttavat konsultoinnin p&dtoksentekoon tutkitta-
vissa organisaatioissa, ja organisaatiot pyrkivit selviytymddn omin voimin vai-
keina aikoina, vaikka tarjontaa olisikin. Myo6s toimialakohtaiset erityispiirteet,
globaalin toiminnan luomat haasteet, logistiset vaikeudet ja konsultointiprojek-
tien vaatima henkildstoresurssien sitominen muodostavat rajoitteita konsultoin-
tipalvelujen kaytolle.

5.2 Kiytinnon implikaatiot

Pro gradu -tutkielma pyrkii tarjoamaan konkreettista tietoa ja arvokasta nako-
kulmaa yritysten myyntifunktioiden kehitystarpeiden tunnistamiseen ja niihin
vastaamiseen, samalla tuoden esiin, miksi konsultoinnilla voi olla merkittivi vai-
kutus ndiden haasteiden ratkaisemisessa. Tdssd osiossa pyritddan tekemddn kay-
tannon implikaatioita ja tulkintoja, kuinka tutkimuksessa esiin tulleet myynnin
kehitystarpeet ja konsultoinnin ostoperusteet liittyvét toisiinsa ja mitd ne kerto-
vat laajemmin yrityksiin vaikuttavista muutosvoimista.

Tutkimuksen pohjalta voidaan paitelld, ettd selked strategia ja johtoryhman
kyky johdonmukaiseen strategiatyohon ovat avainasemassa helpottamassa
myynnin kehitystarpeiden priorisointia. Toisaalta liiketoimintaympariston no-
pea muutos edellyttdd yrityksiltd ulkopuolisen ndkemyksen hankkimista pa&atok-
senteon tueksi, ja tdssd konsultin rooli korostuu. Lisdksi tutkimus nostaa esiin
yritysten haasteen nopeassa muutosten ldpiviennissd organisaatiossa, missa kon-
sultin tuki muutosten kdytannon toteuttamisessa nousee merkittavaksi. Myos
tarve siirtyd tuotteiden myynnistd asiakasldhtoiseen ratkaisumyyntiin sekd uu-
sien mahdollisuuksien hyodyntdminen ovat konsultoinnin ostoperusteita. Vii-
meisend tuloksena korostuu, ettd konsultoinnin hankinnassa hinta ei ole ratkai-
seva tekijd, vaan keskitssd ovat tuotto, investoinnin takaisinmaksuaika seké
konkreettisten ja kestdvien tulosten saavuttaminen, joihin konsultin laadukas
osaaminen ja henkilokemiat yrityksen kanssa vaikuttavat merkittavasti.

Johtopaitos 1: Selked strategia ja johtoryhmén kyky johdonmukaiseen stra-
tegiatyohon helpottaa myynnin kehitystarpeiden priorisointia.

Tutkimuksessa tuli esille, ettd strategia on viitekehyksend ja linjauksena tér-
ked elementti myynnin kehittdmistarpeiden priorisoinnissa. Ilman sita
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priorisointi vaikeutuu ja usein hyvid paiatoksid on vaikea tehdad. Monissa yrityk-
sissd onkin samanaikaisesti menossa liikaa ja keskenddn synkronoimattomasti
erilaisia kehitystoimia. Siten yksi tuottavimmista tavoista kdyttdad konsulttia on-
kin juuri strategiatyon tuki ja kyky auttaa johtoa saamaan ote johdonmukaisesta
myynnin kehittdmisestd. Tama tulikin tutkimuksessa selvasti esille yhtena tar-
kednd konsultoinnin ostoperusteena.

Johtopaitos 2: Myynnin kehittdmisessd padtoksenteko on vaikeutunut lii-
ketoimintaympariston kehityksen myotd ja tarve ulkopuoliselle ndkemykselle
johdon paitoksenteossa on kasvanut.

Liiketoimintaympériston muutos on nopeutunut, teknologiakehityksen
vauhti kiihtyy, markkinat ovat pirstaloituneet ja arvoketjut monella alalla mur-
roksessa. Téllainen tilanne markkinoilla on yrityksille haastava ja tarjoaa monia
uusia mahdollisuuksia liiketoiminnan kehittdmiseen. Toisaalta myos riskit kas-
vavat ja niihin on reagoitava nopeasti. Kehitysvauhti lisdd yritysten tarvetta
muodostaa oikea tilannekuva ja kyetd pddttamadn ja priorisoimaan toimenpiteita.
Ketteryydestd ja nopeudesta toteuttaa ja viedd organisaatiossa lapi muutokset on
tulossa entistd tarkeampi kilpailuetu. Tutkimuksessa tuli selvésti esille liiketoi-
minnan kehityksen ohjaaminen yrityksen strategian ja padmddrien perusteella
sekd hallitus- ja johtoryhmityon tuloksena. Vastaavasti konsultoinnin ostoperus-
teena tutkimus toi ensiksikin selvésti esiin ulkopuolisen nidkemyksen tai asian-
tuntemuksen hankkimisen paatoksen tai toimenpiteen vahvistamiseksi. Toiseksi
senteon perustaksi.

Johtopaditos 3: Myynnin kehitystarpeiden priorisointiin vaikuttaa merkit-
tavasti yritysten kyvyttomyys viedd haluttuja muutoksia nopeasti ldpi organi-
saatiossa ja siten konsultoinnin tdrked ostoperuste liittyy konsultin kykyyn tukea
muutosten toteuttamista.

Tutkimuksessa tuli esille yritysten tarve mallintaa myyntiprosessi tavalla,
joka auttaa sen oikeassa tulkinnassa ja ymmaértdmisessd: mitd myyntiprosessi
kdaytannossa tarkoittaa ja kuinka se tulisi ymmartada? Ammattitaitoinen konsultti
voi monesti auttaa yritystd jasentdméaan myyntiprosessin ja kuvaamaan sen ta-
valla, joka on helppo organisaation eri osissa ymmartad. Konsultin kyky ymmér-
tad yrityksen liiketoiminta ja toisaalta organisatoriset haasteet, jisentdd ja sanoit-
taa asioita ja sitouttaa tyontekijdt toimimaan samaan suuntaan voivat olla mer-
kittavia katalyytteja yrityksen myynnin kehittdmisessa.

Samaan kokonaisuuteen liittyy tutkimuksen havainto yritysten tarpeesta
saada myynnin tyokaluista kuten CRM-jadrjestelmaéstd konsultin avulla enemméan
tuottoa, tehostaa osaamisen jakamista horisontaalisesti kollegalta toiselle ja ver-
tikaalisesti kokeneilta uusille sekd siirtdd padtoksentekoa myynnin kehittamis-
toimenpiteistd esihenkiloille. Ndin ollen on loogista, ettd tutkimus toi konsultoin-
nin ostoperusteina esille esimerkiksi konsultin kyvyn tyoskennelld projektitiimin
kanssa, jasentdd ja mallintaa etenemistd sekd tukea muutosten toteuttamista kay-
tannon tasolla. Tulosodotteena merkille pantava on prosessivaiheiden lyhenemi-
nen ja ajan sadstyminen konsultoinnin ostoperusteena.
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Johtopaitos 4: Tarve siirtyd tuotteiden myynnistad asiakasldhtdiseen ratkai-
sumyyntiin priorisoituu. Se edellyttdad organisatorista lapindkyvyyttd, strategista
ketteryyttd ja muutosten toteuttamiskykya. Siten konsultoinnin ostoperusteena
on kasvavassa méaarin konsultin asiantuntemus katalysoida ja tehostaa yrityksen
kehittymistd haluttuun suuntaan.

Tutkimuksen tuloksena néhtiin, ettd konsultin referenssit, pitka ja laaja ko-
kemus, hyvd maine, suositukset ja ndytot konkreettisten tulosten saavuttami-
sesta ovat asiakkaille tarkeitd. Yritykset haluavat aitoa tukea ja apua muutosten
lapivientiin ja samalla muutoskyvyn vahvistumiseen. Asiakasldhtdinen ratkaisu-
myynti edellyttdd vahvempaa asiakashallintaa ja asiakkaiden ymmaértamista.
Tama asettaa vaatimuksia yhtendiselle toimintamallille, tyokalujen kadyttamiselle
tarkoitetulla tavalla seké tiedon jakamiselle organisaatiossa. Monessa yrityksessa
on valtavasti tietoa, mutta miten valttdd “pyordn keksiminen uudelleen” ja muo-
dostaa oppimisesta aito eteenpdin vievad kehityspolku? Kun konsultilla on koke-
musta monista eri yrityksistd ja kyky jasentdd niin yritysjohdolle kuin henkilts-
tolle tilannekuva, kehitystarpeet ja johdonmukaisen etenemisen kriteerit, auttaa
se yritystd merkittdvasti lisidmddn kehitysvauhtiaan.

Johtopaitos 5: Myynnin kehittdmisessd uusien mahdollisuuksien hyodyn-
taminen, uuden markkinan avaaminen ja uudenlaisen liiketoimintamallin kehit-
taminen on yrityksille haastavaa ja siksi siihen etsitddn usein konsultin tukea.
Konsultoinnin ostoperusteena korostuukin konsultin kyky analysoida esimer-
kiksi uusi markkina ja auttaa johtoa tekemédn oikeita paatoksid etenemisen suh-
teen.

Yritykset pyrkivit lisidmé&an myyntidédn ja parantamaan kannattavuuttaan.
Monesti tdmad ei onnistu toistamalla samoja operaatioita, vaan edellyttdd uudis-
tumista. Liiketoimintaympdriston nopea kehitys ja esimerkiksi digitalisoitumi-
nen avaakin tdhdn paljon uusia mahdollisuuksia. Uusi on kuitenkin yritykselle
tuntematonta maaperéa ja siksi kysymykseen: “Miten meidén pitdisi tassa tilan-
teessa toimia?” etsitddn usein tukea konsulteilta. Konsultin kyky analysoida ti-
lanne, esittda faktapohjaiset argumentit etenemisvaihtoehdoista ja suositella tar-
vittavia toimenpiteitd toimivat konsultoinnin ostoperusteina. Konsultin nake-
mys on usein ohjaava tyokalu, joka luo yritysjohdolle luottamusta edeta.

Johtopaitos 6: Hinta ei ole konsultoinnin hankinnassa maaraava tekija vaan
tuotto, investoinnin takaisinmaksuaika sekd konkreettisten ja kestdvien tulosten
saavuttaminen.

Yrityksissd on vaihteleva kyky viedd myynnin kehitysta itse eteenpdin. Sel-
ked strategia ja johdon kyky strategiatyohon johtaa yleensa selkedmpédan kehit-
tamistoimenteiden priorisointiin. Kun konsulttia kédytetddn, halutaan sen luovan
lisdarvoa yrityksen omalle kyvylle kehittyd. Siksi ostoperusteina tuodaan esille
konsultin henkilokohtaista osaamista, henkilokemiaa ja osaamista. Hyvalla kon-
sultilla on kyky tuoda asiansa selkedsti esille, kdyttdd taitavasti kysymyksid,
kuunnella yrityksen henkil6stod ja ohjata kehitystd askel askeleelta tavoitteiden
mukaisesti eteenpdin. Tama luo konkreettisia ja kestdvid tuloksia. Siksi konsul-
toinnin ostoperusteena laatu ohittaa usein hinnan, mutta toisaalta konsultin
haasteena on ennen sopimuksen tekemistd todentaa tamad. Siksi yritykset

96



korostavat tutkimuksen mukaan myds verkostoja, luotettujen konsulttien kayt-
tod sekd suosituksia konsulttiyrityksen valinnassa.

5.3 Jatkotutkimusaiheet

Haastatteluaineistossa korostuu sisdisen tarvekartoituksen rooli operatiivisen ta-
son tiedon jakamisessa ja myynnin kehitystarpeiden tunnistamisessa. Kuitenkin
on tarpeen syventdd ymmarrystd erityisesti sisdisen tarvekartoituksen roolista ja
sen vaikutuksesta paatoksentekoon.

Sisdinen tarvekartoitus mahdollistaa operatiivisen tason tyontekijoiden,
kuten paikallisten myyjien ja esimiesten, tuoman tiedon jakamisen. Nama henki-
16t ovat suoraan vuorovaikutuksessa asiakkaiden kanssa ja voivat tuoda arvo-
kasta tietoa asiakkaiden tarpeista, haasteista ja odotuksista. Paikallisten myyjien
"kenttdpalaute" tuo kdytannon ndkdkulman myynnin kehitystarpeisiin, ja heilld
on ensikdden kokemus siitd, millaiset ratkaisut ja parannukset voisivat todella
tehostaa myyntityo6td ja vastata paremmin asiakkaiden tarpeisiin. Sisdisen tarve-
kartoituksen avulla saadaan kokonaisvaltainen ndkékulma myynnin kehitystar-
peisiin. Nostaisin ainakin seuraavat jatkotutkimuskysymykset tamidn teeman
ympadrilta:

1. Miten sisdinen tarvekartoitus kdytdnnossa toteutetaan ja miten se vaikut-
taa padtoksentekoon myynnin kehitystarpeiden tunnistamisessa eri orga-
nisaatiotasoilla?

2. Kuinka paikallisten myyjien "kenttdpalaute" integroidaan systemaattisesti
padtoksentekoprosessiin, ja miten tiedonkulkumekanismit voivat tukea
sisdisen tarvekartoituksen hyodyntamistd myynnin kehitystoimissa?

Jatkotutkimuksessa on olennaista tarkastella tarkemmin, miten sisdinen tarve-
kartoitus kdytdannossa toteutetaan, miten kenttdpalaute integroidaan paatoksen-
tekoon ja miten pdatokset vaihtelevat eri organisaatiotasoilla. Tutkimuksessa
voitaisiin myos keskittyd tiedonkulkumekanismeihin ja parhaiden kaytantojen
tunnistamiseen sisdisen tarvekartoituksen hyodyntdmisessda myynnin kehityk-
sessd. Lisdksi olisi hyodyllistd luoda systemaattinen prosessi, joka integroi pai-
kallisten myyjien tai operatiivisten esimiesten tuoman "kenttdpalautteen" mu-
kaan kehitystarpeiden tunnistamiseen jo ennen liiketoiminta- tai myyntistrate-
gian laadintaa.

Toinen jatkotutkimuksen kannalta merkittdvd haastatteluissa esiin tullut
teema liittyy konsultoinnin pitkdaikaisvaikutusten arviointiin. Haastatteluissa
nousee hinta-laatusuhteen merkitys konsultoinnin valintaprosessissa. Yhta lailla
taloudellisten hyotyjen ja tulosten tdrkeys nousee esiin konsultoinnin onnistumi-
sen arvioinnissa. Haastatteluaineiston perusteella konsultointiprojektien talou-
dellisia vaikutuksia ei aina systemaattisesti mitata, ja konsultoinnin pitkaaikais-
ten vaikutusten arviointi nojaa usein myyntijohdon subjektiivisiin arvioihin. Toi-
saalta, vaikka tekstissi mainitaan odotukset konsultoinnin wvaikutuksista
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kdaytannon sovelluksiin ja tyokaluihin, jad epdselvéksi, miten nditd vaikutuksia
mitataan ja seurataan pitkalld aikavalilla.

Jatkotutkimuksessa on tarkoituksenmukaista keskittyd hinta-laatusuhteen
objektiiviseen mittaamiseen ja sen korrelaatioon pitkdaikaisten vaikutusten
kanssa. Samalla tulisi tutkia, miten taloudellisia vaikutuksia voidaan systemaat-
tisemmin mitata ja miten ne ilmenevit organisaation suorituskyvyssa pitkalla ai-
kavalilla. Jatkotutkimuksen tulisi syventyd myos siihen, kuinka kdytdannon so-
vellukset ja parannukset voivat jattdd pysyvan jdljen organisaatioon ja miten nii-
den pitkdaikaisvaikutuksia voidaan arvioida. Ndistd haasteista nousee kaksi sel-
kedd jatkotutkimuskysymysta:

1. Kuinka objektiivisesti mitata hinta-laatusuhdetta konsultoinnin valinta-
prosessissa, ja millainen on sen korrelaatio konsultoinnin pitkdaikaisten
vaikutusten kanssa?

2. Miten voidaan systemaattisesti mitata ja arvioida konsultoinnin kaytan-
non sovellusten ja parannusten pitkdaikaisvaikutuksia organisaatiossa?

Jatkotutkimuksissa voisi myos kehittdd kdytannon malleja ja mittareita konsul-
toinnin pitkdaikaisten vaikutusten systemaattiseen arviointiin. Nama tutkimuk-
set antaisivat objektiivisempaa ja tarkempaa késitystd siitd, miten konsultoinnin
investoinnit heijastuvat organisaation suorituskykyyn pitkalld aikavalilla.
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LIITE1 - HAASTATTELUN RUNKO

Haastateltavan rooli ja myynnin nykytilanne

1. Kertoa hieman itsestési ja tyostédsi organisaatiossa sekd kauanko
olet ollut mukana yrityksen toiminnassa?

2. Miten myyntinne on organisoitu? Minkd verran myyntihenkilostoa
organisaatiossa on ja kuinka vastuut on jaettu
myyntiorganisaatiossa?

3. Kuvaisitko tyypillistd myyntiprosessianne?

Myynnin kehitystarpeet
4. Minkdlaisia myynnin kehitystarpeita tunnistat?
5. Miten arvioisit ndiden kehitystarpeiden keskindista
tarkeysjdrjestystd ja milld perusteella?
Onko muita perusteita, miten tarpeita priorisoidaan?
7. Miten priorisointi kdytdnnossd toteutetaan ja ketkd ovat sithen
osallisia?

*

Kokemukset konsulttipalveluista

8. Millaisissa tilanteissa olette kdyttdneet konsultteja, jos olette?

9. Kauvailisitko jotakin onnistunutta konsulttitoimeksiantoanne: mika
oli tarve, miten konsultti ldhti purkamaan tilannetta, ja millaisiin
tulemiin toimeksiannon myotd paadyttiin?

10. Mill4 tavalla toivomanne muutos toteutui?

11. Missa méddrin muutokset ovat olleet pysyvid ja miten olette
mitanneet tuloksia?

12. Mitkéd ovat mielestdnne keskeiset konsultin kdyton haasteet ja
edut?

Konsultoinnin ostoperusteet

13. Miten tunnistatte tilanteet, jolloin kannattaa kayttaa konsulttia?

14. Minkélainen on konsultin valintaan liittyva
paatoksentekoprosessi?

15. Millaiset tekijat vaikuttavat ostopddtosten syntymiseen ja miten
nopeasti ostopddtokset syntyvat?

16. Minkélainen konsultin tulee olla, jotta ostaisitte palvelua
ulkopuolelta? Miten madrittelette unelmakonsultin?

17. Mitka ovat valintakriteerejd, joita painotetaan konsultin
valinnassa?

18. Miten arvioisitte teille sopivien konsulttipalveluiden saatavuutta?

19. Miten tunnistatte soveltuvan konsultin muista vaihtoehdoista?

20. Mitd arvostatte konsultin tuloksissa ja minka takia?
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