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Teollinen myynti on muuttunut ja kehittynyt viime vuosikymmeninä, kun kaupankäynti monilla toi-

mialoilla on laajentunut kohti palvelu- ja ratkaisukeskeisyyttä. Liiketoiminnan muutoksen myötä asia-

kasarvo ei muodostu yksittäisessä transaktiossa vaan osana yhteistyötä, prosesseja ja pidempiaikaista käyt-

töä. Teollisen liiketoiminnan kehitys on lisännyt ostajaorganisaatioiden päätöksenteon vaatimustasoa ja 

korostanut myynnin roolia osana ostajan päätöksenteon fasilitointia. 

Tämän pro gradun tavoitteena on selvittää, miten myynti tukee ostajan päätöksentekoa teollisessa B2B-

kaupassa matkalla ensikontaktista toimittajavalintaan. Tutkimuksessa yhdistetään ostajien ja myyjien nä-

kökulmia aiheesta. Tällä tavoitellaan parempaa ymmärrystä siitä, miten ostajan päätöksenteon fasilitointi 

näyttäytyy eri osapuolille. Tutkimus fokusoituu tilanteisiin, joissa osapuolten välillä ei ole aiempaa yhteis-

työsuhdetta. 

Tutkimuksen kirjallisuuskatsaus rakentuu kolmen toisiinsa sidoksissa olevan tutkimusteeman kautta: osa-

puolten välinen vuorovaikutus, luottamuksen rakentuminen sekä ostopäätöksen fasilitointi ja epävarmuu-

den vähentäminen. Kirjallisuuskatsauksen mukaan toimittajavalintaa edeltävässä myyntiprosessissa ostaja 

muodostaa käsitystä toimittajan kyvykkyydestä, luotettavuudesta ja ratkaisun soveltuvuudesta. 

Tutkimus toteutettiin laadullisena haastattelututkimuksena. Haastatteluaineisto kerättiin yhteensä seitse-

mältä teollisen liiketoiminnan parissa työskentelevältä henkilöltä eri organisaatioista. Henkilöistä neljä 

edusti myyntipuolta ja kolme ostopuolta. Haastattelut toteutettiin puolistrukturoituina teemahaastatteluina 

ja aineiston analyysi toteutettiin teoriaohjaavalla sisällönanalyysilla. Analyysissa haastatteluaineistoa kä-

siteltiin tutkimuskysymysten ja kirjallisuuskatsauksen pohjalta vuorovaikutuksen, luottamuksen, epävar-

muuden ja päätöksenteon fasilitoinnin teemojen kautta. 

Tulokset osoittavat ostajan päätöksenteon fasilitoinnin rakentuvan koko myyntiprosessin aikana. Myynnin 

näkökulmasta päätöksenteon fasilitointi näyttäytyi asiantuntijuuden osoittamisena, tilannetajuna, tiedon-

keruuna ja ostajan päätöksentekoprosessin ymmärryksenä. Ostajapuolella fasilitointi onnistuu, kun myyjä 

auttaa ostajaa ymmärtämään tarjotun ratkaisun sisällön, hallitsemaan riskejä, arvioimaan toimittajaa sekä 

perustelemaan päätöstä omassa organisaatiossaan. 

Johtopäätöksenä tutkimus toteaa, että ostajan päätöksenteon fasilitointi edellyttää myynniltä myyntipro-

sessin sovittamista potentiaalisen asiakkaan ostoprosessiin. Myyjän toimien on kytkeydyttävä ostajan to-

delliseen tarpeeseen. Luottamuksen havaittiin rakentuvan sekä henkilökohtaisella että organisaatiotasolla. 

Epävarmuuden vähentämisen tarkoitus ei ole täydellinen riskienpoistaminen, vaan tehdä ostopäätöksestä 

hallittavampi. Tutkimus yhdistää aiemmin kirjallisuudessa pääsääntöisesti erillään käsitellyt myynnin ja 

oston näkökulmat. Käytännön kannalta tutkimus painottaa myyntiorganisaation eri osaamisalueiden yh-

distämistä, ostajan tilanteen huomioimista ensikontaktista lähtien ja myyjän kykyä tukea päätöksentekoa 

aktiivisesti, mutta ostajan omaa prosessia kunnioittaen. 
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1 JOHDANTO 

1.1 Tutkimuksen tausta 

Teollinen B2B- myynti on viime vuosikymmeninä muuttunut ja kehittynyt merkittävästi, mikä on 

lisännyt sekä myynti- että ostajaorganisaatioiden toiminnan ja päätöksenteon monimutkaisuutta. 

Perinteinen tuote- ja hintakeskeinen kaupankäynti on monilla teollisuuden toimialoilla korvautu-

nut yhä laajemmin ratkaisu- ja palvelukeskeisillä toimintamalleilla, joissa arvon tuottaminen asi-

akkaalle muodostuu useiden toisiinsa kytkeytyvien elementtien kokonaisuudesta. Esimerkiksi 

Ulaga ja Reinartz (2011) ovat tutkimuksessaan tuoneet esille, kuinka tuotteita ja palveluita yhdis-

tellään yhä useammin niin sanotuiksi hybriditarjoomiksi. Tällaisessa toimintamallissa arvo ei 

synny yksinomaan vaihdannan keskellä, vaan rakentuu osana laajempaa yhteistyötä, käyttöä ja 

palveluprosesseja. Muutos myös on nostanut myynnin vaatimustasoa, sillä myyntiorganisaatioi-

den tulee entistä paremmin ymmärtää ostajien liiketoimintaa, muotoilla ratkaisua ostajatarpeiden 

mukaan sekä viestiä ratkaisun arvo ostajalle ymmärrettävään muotoon (Salonen ym., 2021). 

 

Myynnin johtamisen ja myynnin tutkimus on painottunut vahvasti myyntiorganisaation näkökul-

maan. Vähemmälle huomiolle on jäänyt, miten ostaja kokee myynnin toiminnan osana omaa pää-

töksentekoa ja miten myynnin toiminta suhteutuu ostajan sisäiseen toimintaan (Paesbrugghe ym., 

2018). Uusissa toimittajasuhteissa tämä oston näkökulma on tärkeä, sillä ilman aiempaa koke-

muspohjaista luottamusta ostopäätös sisältää epävarmuutta, jota myynti joko lievittää tai vahvis-

taa (Mullins ym., 2024). Lisäksi myyntiä ei voida tarkastella suoraviivaisena prosessina ensikon-

taktista kauppaan, koska ostajan näkökulmasta ostoprosessiin liittyy monia muuttujia (Purmonen 

ym., 2023). 

 

Siirtymä tuotevetoisesta kaupankäynnistä kohti palvelu- ja ratkaisuliiketoimintaa asettaa myös 

myynnin johtamisen uudenlaisten vaatimusten eteen. Ulaga ja Loveland (2014) tutkimus viitaa 

siihen, että tällaisessa liiketoimintaympäristössä myynnin johtamisen rooli laajenee perinteisestä 

myynnin ohjauksesta kohti strategisempaa kokonaisuutta, jossa korostuvat entistä syvällisempi 

ostajan ymmärrys sekä kyky tukea ostajaa päätöksentekotilanteissa. Myynnin johtamisen merki-

tystä kompleksisessa teollisessa ympäristössä korostavat myös Kowalkowski ym. (2025), jotka 
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painottavat myynnin johtamisen roolia erityisesti monimutkaisuuden hallinnassa, myyjän ja osta-

jan välisen yhteistyön kehittämisessä sekä arvon yhteisluonnin mahdollistamisessa. Ostajan pää-

töksentekoon vaikuttava tekijöiden määrä on kasvanut, mikä on nostanut vaatimustasoa myös 

myynnin johtamisen näkökulmasta. Teollisen myynnin johtamisessa ja laajemmin teollisessa kau-

pankäynnissä on sitten havaittavissa selkeitä murrostekijöitä, jotka ovat osaltaan toimineet tämän 

tutkimuksen lähtökohtana ja perusteluna. Teollisessa kaupankäynnissä ostajan päätöksenteko ei 

ole yksinomaan tunteisiin tai rationaaliseen harkintaan perustuva yksittäinen valinta vaan moni-

ulotteinen ja mahdollisesti ryhmäpäätökseen tukeutuva prosessi. Jo Sheth (1973) toi esiin, että 

teollisessa ostamisessa vaikuttavat mm. aikaisemmat kokemukset, ostajan ennakkokäsitykset sekä 

ostajaorganisaation sisäinen dynamiikka. Ostopäätös rakentuu tyypillisesti useiden henkilöiden 

panoksena, jolloin päätöksenteko ei ole yhden henkilön harkinnan tulos. Kyse on enemmänkin 

ostajaorganisaation sisäisestä prosessista. 

 

Uusasiakkuuksissa ostajan kokema epävarmuus sekä toimittajavalintaan liittyvät riskit korostuvat 

erityisesti, koska osapuolilla ei ole vielä yhteistä kokemuspohjaa tai vakiintuneita henkilökohtai-

sia suhteita. Mullins ym. (2024) nostavat esiin myyjän ja ostajan välisen epävarmuuden keskei-

senä ja laajasti tunnistettuna ilmiönä myynnin ja ostamisen rajapinnassa. Edellä mainitun tutki-

muksen mukaan epävarmuus vaikuttaa osapuolten käyttäytymiseen ja päätöksentekoon, korostaen 

tarvetta ymmärtää miten epävarmuutta voidaan hallita ja vähentää. Epävarmuuden ja informaation 

epätasapainon vallitessa osapuolet tukeutuvat erilaisiin signaaleihin arvioidakseen toistensa us-

kottavuutta ja luotettavuutta. Connelly ym. (2011) esittelemä signaaliteoria tarjoaa perustan täl-

laisen tilanteen käsittelyyn. Signaalit voivat vähentää informaation epäsymmetriaa, kun vastaan-

ottaja pystyy tulkitsemaan ne uskottaviksi. Tämän tutkimuksen osalta esimerkiksi referenssit, asi-

antunteva viestintä ja konkreettiset näytöt kyvykkyydestä voidaan tulkita uskottavuutta rakenta-

viksi signaaleiksi.  

 

Luottamus on keskeinen elementti myyjän ja ostajan välisen vuorovaikutuksen sekä yhteistyön 

etenemisen kannalta. Morgan ja Hunt (1994) tutkimus tukee käsitystä, että luottamus toimii avain-

mekanismina, joka selittää osapuolten sitoutumista sekä yhteistyön laatua. Luottamuksen merki-

tystä korostetaan myös teollisen toimittajavalinnan kontekstissa. Huang ym. (2008) esittävät, että 

ihmisten välinen luottamus alkaa muodostua jo toimittajavalintaprosessin aikana ja siihen 
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vaikuttavat keskeisesti viestintäkanavat ja niiden hyödyntäminen osana osapuolten välistä inter-

aktiota ja vuorovaikutusta. On kuitenkin tärkeä huomioida, että luottamus teollisessa kaupankäyn-

nissä ei rajoitu yksinomaan yksilö- tai organisaatiotasolle. Arvidsson ja Melander (2020) tuovat 

esiin luottamuksen roolin useilla eri tasoilla. Luottamuksen rakentuminen henkilökohtaisella ja 

organisaatiotasolla korostavat luottamuksen keskeistä roolia päätöksenteon etenemisessä B2B-

kaupankäynnissä. 

 

Paesbrugghe ym. (2018) ovat omassa tutkimuksessaan nostaneet esille, että myynnin johtamisen 

tutkimuksessa ostajan konteksti ja päätöksenteko ovat jääneet liian vähäiselle huomiolle ja että 

myyntiä tarkastellaan usein myyjäkeskeisesti. Lisäksi myynnin johtaminen voi olla haasteellista 

siitäkin syystä, että myyntiorganisaation sisäiset funktiot ajattelevat asiakkuuksista eri tavalla 

(Homburg ja Jensen, 2007). Täten myyntiprosessin tulisi olla linjassa ostajan ostoprosessiin. Viio 

(2011) tuo esiin, kuinka kyseinen sovittaminen tulisi olla myynnin johtamisessa strateginen va-

linta ja toiminnanohjauskeino, ei pelkästään reaktiivinen toimenpide. Lisäksi Purmonen ym. 

(2023) ovat nostaneet esille, että ostopäätös on harvoin yksittäisen henkilön tekemä ratkaisu, vaan 

siihen osallistuu pääsääntöisesti monia ostajaorganisaation edustajia, joilla kaikilla on sekä omia 

että yhteisiä tavoitteita. Koska edellä mainittu yksityiskohta tekee prosessista entistä haasteelli-

semman, korostuu ostajan päätöksenteon fasilitointi entisestään. 

 

Myynnin johtamista ja myyntiä koskeva tutkimus on perinteisesti painottunut vahvasti myyjän 

näkökulmaan, jolloin ostajan toiminta ja ostoprosessi ovat jääneet tarkastelussa usein taustaole-

tukseksi. Paesbrugghe ym. (2018) tuovat esiin tutkimuksessaan, että myyntiä ja ostoa koskevien 

tutkimusten välillä on selkeästi havaittavissa kuilu, johon tässä tutkimuksessa tartutaan laajenta-

malla näkökulmaa koskemaan ostajan toimintaa ja päätöksentekoprosessia. Erityisesti uusien asi-

akkuuksien muodostumisessa on olennaista huomioida, että ostajan arviointi ja päätös eivät ta-

pahdu vasta tarjouksen esittämisvaiheessa, vaan päätöstä alustetaan jo ensikontaktista lähtien. Tä-

ten myyntiorganisaation kannalta ratkaiseva työ tehdään ennen ostajan ostopäätöstä, joka edustaa 

pikemminkin päätöksentekoprosessin näkyvää lopputulosta kuin sen koko sisältöä. Toimittajava-

lintaa edeltävän vaiheen merkitystä ovat käsitelleet muun muassa Huang ym. (2008) sekä Arvids-

son ja Melander (2020), joiden tutkimukset antavat viitteitä siitä, että luottamus alkaa rakentua jo 

varhaisessa vuorovaikutuksessa. Ostajan kokema epävarmuus on tunnistettu keskeiseksi ilmiöksi 
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myynnin ja ostamisen rajapinnassa, mutta sen ymmärrys on rajallista esimerkiksi vuorovaikutuk-

sen ja myynnin johtamisen näkökulmasta. Mullins ym. (2024) antaa perusteita lisätutkimukselle 

siitä, miten epävarmuus ilmenee vuorovaikutuksessa ja miten sitä voidaan vähentää päätöksen-

teon tukemiseksi. 

 

Tutkimus on ajankohtainen, sillä teollinen B2B-myynti on siirtynyt kohti yhteistyötä ja arvon yh-

teisluontia (Ulaga ja Reinartz, 2011; Ulaga ja Loveland, 2014; Kowalkowski ym., 2025). Tutki-

muksessa oleva rajanveto ensikontaktista toimittajavalintaan perustuu siihen, että juuri tässä vai-

heessa ostajan epävarmuus on suurimmillaan ja osapuolten välinen luottamus ei ole yhteistyöhön 

perustuvaa. Päätöksentekoa eivät siis ohjaa tulokset tai suorituskyky, vaan tekijät kuten vuorovai-

kutus, myynnin johtaminen sekä luottamuksen rakentaminen ja niihin perustuvat arviot. Lisäksi 

kyseinen tutkimusaihe on itselleni henkilökohtaisesti tärkeä johtuen omasta roolistani teollisuu-

den ratkaisu- ja palveluliiketoiminnan myynnin parissa. 

 

1.2 Tutkimuskysymykset ja -tavoitteet 

Tutkimuksen tavoitteena on lisätä ymmärrystä siitä, miten myynti voi tukea ostajan päätöksente-

koa toimittajavalintaprosessissa osana teollista B2B-kaupankäyntiä. Teollinen myynti sisältää 

tyypillisesti useita vaiheita, toimijoita ja muuttujia. Täten päätös rakentuu vaiheittain ensikontak-

tista toimittajavalintaan. Erityisesti uusasiakkuuksien kohdalla myyntiorganisaation toiminta, 

vuorovaikutuksen laatu ja ostajan epävarmuuden vähentäminen ovat elintärkeässä asemassa siinä, 

miten ostaja arvioi vaihtoehtoja, käsittelee epävarmuutta ja etenee kohti päätöstä. 

 

Tämän pro gradu -tutkielman päätavoitteena on selvittää, miten myynti voi tukea ja fasilitoida 

ostajan päätöksentekoa teollisen palveluliiketoiminnan kontekstissa myyntiprosessin varhaisessa 

vaiheessa. Tutkimuksen pääpaino on ensikontaktin ja toimittajavalinnan välinen vaihe, jossa luot-

tamus ei perustu kokemukseen aiemmasta yhteistyöstä. Tällöin luottamus, osapuolten välinen 

vuorovaikutus sekä epävarmuuden hallinta nousevat keskeisiksi päätöksenteon fasilitoinnin teki-

jöiksi. 
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Tutkimuksen tavoitteet voidaan tiivistää seuraavaksi tutkimuskysymykseksi:  

Miten myynti tukee ostajan päätöksentekoa ensikontaktista toimittajavalintaan teollisessa B2B-

myynnissä? 

sekä alakysymyksiin:  

Miten luottamus rakentuu osapuolten välillä ennen toimittajavalintaa ja mikä merkitys sillä on 

ostopäätöksessä? 

Miten myyjä voi vähentää ostajan kokemaa epävarmuutta ja tehdä ostopäätöksestä perustellum-

man?  

 

Näihin kysymyksiin vastaamalla tutkimus pyrkii luomaan parempaa ymmärrystä siitä, millä ta-

voin ostajan päätöksentekoa voidaan fasilitoida myynnin näkökulmasta vaiheessa, jossa epävar-

muus on suurimmillaan ja päätöksenteon edellytykset vasta muotoutuvat vuorovaikutuksen 

myötä. Tutkimuksen tavoitteena on tuottaa käytännönläheisiä ja teoreettisesti päteviä näkemyk-

siä, joiden avulla myynti ja myyntijohto voivat kehittää myyntiprosessia ja toimintamalleja vas-

taamaan ostajan päätöksentekoa ja ostoprosessia. Tutkimuksessa tuodaan tarkoituksella esiin os-

tajan näkökulma, joka on perinteisesti jäänyt myynnin tutkimuksessa vähäiselle huomiolle 

(Paesbrugghe ym., 2018). Tarkastelemalla myynnin johtamista ja myyntiprosessia ostajan näkö-

kulmasta tutkielma täydentää havaittua tutkimusaukkoa ja syventää ymmärrystä myynnin ja os-

tamisen välisestä vuorovaikutuksesta teollisessa palveluliiketoiminnassa. Tutkimisen hyöty syn-

tyy siitä, että ostajan näkökulmasta voidaan arvioida, milloin myyjän toiminta vähentää epävar-

muutta, rakentaa luottamusta ja tekee päätöksestä perustellumman. Olennaista tästä tekee sen, että 

B2B-ostaminen on yhdistelmä toimijoita, vaiheita ja vuorovaikutuspisteitä (Purmonen ym., 

2023). Lisäksi epävarmuus vaikuttaa osapuolten väliseen dynamiikkaan ja ostajan päätöksente-

koon, minkä vuoksi prosessia on perusteltua tarkastella myös epävarmuuden vähentämisen näkö-

kulmasta (Mullins ym., 2024). Täten tutkimusfokuksena ei ole vain myynnin eteneminen kohti 

kauppaa, vaan ymmärrys ostajan päätöksenteon edellytyksistä. 
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1.3 Tutkimuksen keskeiset käsitteet ja rajaus 

Tutkimuksen rajaus kohdistuu ensikontaktista toimittajavalintaan koskevaan myyntiprosessin 

vaiheeseen. Purmonen ym. (2023) jäsentävät B2B-asiakaspolun liiketoimintasuhteiden konteks-

tissa olevana prosessina, jossa asiakaspolun kulkuun voivat vaikuttaa aiempi vuorovaikutushisto-

ria ja suhteen ilmapiiri.  Tämän rajauksen ulkopuolelle jäävät suhteen ylläpito sekä varsinainen 

toimitusvaihe toimittajavalinnan jälkeen. Tutkimus keskittyy teolliseen B2B-myyntiin, erityisesti 

palvelu- ja ratkaisuliiketoimintaan. Kertaluonteiset, tuotteisiin perustuvat transaktiot jäävät tutki-

muksen linssin ulkopuolelle. Tutkimuksessa haastatellaan osto-organisaatioiden edustajia, jotka 

ovat osallistuneet myyntiprosessiin ensikontaktista lähtien, ja joilla on riittävä kokemus ja osaa-

minen arvioida toimittajan suorituskykyä ja uskottavuutta hankintapäätöksen näkökulmasta. 

Myyntiä tarkastellaan vuorovaikutuksen, luottamuksen rakentamisen sekä ostopäätöksen näkö-

kulmasta, ei yksittäisten myyjien suoritusten arviointina. Tutkimuksen ilmiöitä lähestytään näkö-

kulmasta, jossa myynti luo edellytykset ostajan päätöksenteon etenemiselle. Koska keskiössä on 

myyntiprosessin vaihe ensikontaktista toimittajavalintaan, tulokset eivät ole yleistettävissä kaik-

kiin asiakkuuksiin sekä kaupankäyntitilanteisiin. 

 

Tutkimuksen keskeiset käsitteet: 

Ostopäätöksen fasilitoinnilla tarkoitetaan tässä tutkielmassa myyjäpuolen toimintaa, jossa ostajan 

ostamisen esteitä pyritään vähentämään ja samalla vahvistamaan varmuutta ehdotetusta ratkai-

susta. Käsite viittaa siten myynnin rooliin ostopäätöksen mahdollistajana, ei ostajan päätöksen-

teon korvaajana. Palvelu- ja ratkaisuliiketoiminnassa päätöksenteko on haastavaa, potentiaaliset 

riskit ovat suuria ja ostaja ei aina kykene itse sanoittamaan tarvettaan. Kowalkowskin ym. (2025) 

mukaan palvelu- ja ratkaisumyynti edellyttää yhteistyötä ostopolun eri vaiheissa, minkä vuoksi 

kyseistä tutkimusta hyödynnetään tässä tutkimuksessa päätöksenteon fasilitoinnin käsitteellisenä 

taustana. 

Ostotoimen maturiteetti kuvastaa ostajaorganisaation ammatillista ja strategista kehitystasoa. 

Myyjän ja myyntiorganisaation on ymmärrettävä ostajan strategiaa, päätöksentekorakennetta sekä 

oston maturiteettitasoa. Myynnin on ymmärrettävä, että maturiteetti vaikuttaa tekijöihin, joita kul-

loisessakin myyntitilanteessa on painotettava. Tämä tarkoittaa sitä, että joillekin asiakkaille on 

painotettava hintaa, kun taas toisille elinkaarikustannuksia ja riskienhallintaa (Paesbrugghe ym., 

2018). 
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Ratkaisulla/hybriditarjoomalla tarkoitetaan teollisessa liiketoiminnassa yhdistelmää palveluista 

ja tuotteista. Tässä tutkimuksessa on keskitytty myynnin ja oston näkökulmasta juuri ratkaisulii-

ketoimintaan, koska ne ovat luonteeltaan monimutkaisia sekä haasteellisia niin oston kuin myyn-

ninkin näkökulmasta (Ulaga ja Reinartz, 2011). 

Adaptiivisella myynnillä tarkoitetaan myyjän kykyä mukauttaa toimintaansa asiakkaan mukai-

sesti. Adaptiivinen myynti on keskeinen taktiikka, sillä jo Weitz (1981) tunnisti tutkimuksessaan, 

että kaikille ostajille ei toimi esimerkiksi sama lähestymistapa tai viestintätyyli. Reagoimalla ym-

päristöön ja ostajaan myyjän käyttäytyminen voi tuottaa parempia lopputuloksia. 

  

1.4 Tutkimuksen toteutus ja rakenne 

Idea tutkielmaan nousi tutkijan omasta kokemuksesta teollisen myynnin parissa. Käytännön ko-

kemuksen kautta asiakkaan ostopäätöksen monimutkaisuus sekä sen fasilitointi olivat tutkijalle 

mielenkiintoisia teemoja. Tutkimus etenee johdannon jälkeen kirjallisuuskatsaukseen, jolla muo-

dostetaan perusta tutkimuksen myöhemmille vaiheille. Kirjallisuuskatsaus koostuu kolmesta ala-

luvusta, joista ensimmäisessä käsitellään myyjän ja ostajan välistä vuorovaikutusta osana B2B-

kaupankäyntiä. Toisen alaluvun fokus on luottamuksen rakentumisessa toimittajavalinnan ja al-

kuvaiheen myyntiprosessin näkökulmasta. Viimeisen alaluvun keskiössä on ostajan päätöksen-

teon fasilitointi ja epävarmuuden vähentäminen. Näiden teemojen kautta muodostetaan kirjalli-

suuden yhteenveto.  

 

Metodologialuvussa esitellään tutkimusmenetelmä, tutkimuksen kohde, aineistonkeruu ja aineis-

ton analysointitapa. Tutkimusaineisto perustuu seitsemään haastatteluun, joista neljä on myynti-

puolelta ja kolme ostajapuolelta. Analyysi perustuu teoriaohjaavaan sisällönanalyysiin, jossa ai-

neistoa analysoidaan haastatteluissa nousseiden teemojen kautta. Johtopäätöksissä esitetään vas-

taukset tutkimuskysymyksiin ja tarkastellaan tutkimuksen tärkeimmät tulokset teorian ja käytän-

nön näkökulmista. Lopuksi esitetään tutkimuksen arviointi sekä jatkotutkimusehdotukset. 
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2 KIRJALLISUUSKATSAUS 

2.1 Ostajan ja myyjän välinen vuorovaikutus 

Vuorovaikutus on B2B-myynnissä väistämätön osa etenemistä kohti ostopäätöstä, eikä sitä voida 

tarkastella ainoastaan myyjän keinona edistää omaa ratkaisuaan tai ostajan keinona arvioida toi-

mittajaa. Vuorovaikutus on läsnä ensikontaktista lähtien, mutta sen luonnetta, merkitystä ja roolia 

myyntiprosessin kokonaisuudessa ei aina eksplisiittisesti huomioida tai käsitel lä tutkimuksessa. 

Mullinsin ym. (2024) kautta voidaan ymmärtää, että vuorovaikutus on jäänyt B2B-myynnin kir-

jallisuudessa usein taustatekijäksi, vaikka sen vaikutus päätöksenteon etenemiseen on keskeinen. 

Yhtenä tämän tutkimuksen tarkoituksena on tuoda vuorovaikutus näkyväksi osaksi päätöksenteon 

edistämistä. 

 

Paesbrugghe ym. (2018) ovat tutkimuksessaan tarkastelleet myynnin ja ostofunktion välistä vuo-

rovaikutusta. Yhtenä käsitteenä he tuovat esiin ostotoimen kypsyyden (purchasing maturityn), 

jolla viitataan ostofunktion ammatilliseen ja strategiseen kehittyneisyyteen. Koska ostotoimi on 

jatkuvassa kehityksessä ja sen päätöksentekovalta on kasvanut, sillä on suoria vaikutuksia myyn-

tiin. Myyjän ja myyntiorganisaation on ymmärrettävä ostajan strategiaa, päätöksentekorakennetta 

sekä oston maturiteettitasoa. Myyntistrategia ei voi olla universaali, vaan sen tulee heijastaa osta-

jan kehittyneisyyttä ja roolia organisaatiossa. Oston maturiteettitaso tarkoittaa myynnin kannalta 

sitä, että joissain tilanteissa myyjän on painotettava ratkaisun hintaa, kun taas toisissa tilanteissa 

korostuvat tekninen toteutettavuus, elinkaarikustannukset sekä riskienhallinta (Paesbrugghe ym., 

2018). 

 

Vuorovaikutusta tarkasteltaessa on tärkeää huomioida, ettei se rajaudu pelkästään informaation ja 

tiedon siirtämiseen osapuolelta toiselle. Vuorovaikutus sisältää tiedonvälityksen lisäksi erilaisten 

sosiaalisten ja relationaalisten elementtien rakentumista, kuten merkitysten muodostumista, roo-

lien määrittymistä sekä ostajan ja toimittajan odotusten jäsentymistä. Näiden elementtien kautta 

vuorovaikutus vaikuttaa siihen, miten osapuolet ymmärtävät paitsi tarjottavan ratkaisun myös toi-

sensa toimijoina myyntiprosessissa. Aiempi tutkimus tukee näkemystä vuorovaikutuksen keskei-

sestä roolista arvon muodostumisessa. Storbacka ym. (2011) sekä Kumar ym. (2018) tukevat 
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tulkintaa, että ostajan kokema arvo, ymmärrys ratkaisusta sekä suhde toimittajaan eivät rakennu 

yksinomaan tarjotun ratkaisun teknisten ominaisuuksien varaan. Lisäksi vuorovaikutus vaikuttaa 

siihen, millaisena ostaja hahmottaa myyntiorganisaation kyvykkyyden ja asiantuntijuuden pitkä-

aikaisena kumppanina. Kumar ym. (2018) tarkastelevat monimutkaisten B2B-ratkaisujen toimi-

tusta ja osoittavat, että ratkaisuliiketoiminnassa asiakaskokemus rakentuu useiden tekijöiden ym-

pärille. Myyntiorganisaation tekninen osaaminen, projektinhallinta, viestintäkyky ja asiakkaan 

kanssa tehtävä yhteistyö ovat esimerkkejä näistä tekijöistä. Kumar ym. (2018) tutkimus kohdistuu 

erityisesti toimitusvaiheeseen, mutta se tukee näkemystä, jonka mukaan ratkaisuliiketoiminnassa 

toimittajan suorituskyky tulee esille useiden vuorovaikutus- ja yhteistyökohtien kautta.  

 

Vuorovaikutusta ei voida tarkastella ainoastaan yksittäisinä kohtaamisina kuten tapaamisina, pu-

heluina tai etäpalavereina, vaan sillä on tunnistettu olevan selkeitä prosessimaisia ja ajallisia piir-

teitä. Ratkaisumyyntiä koskevassa tutkimuksessa vuorovaikutus on kuitenkin usein käsitelty 

staattisena ilmiönä. Raja ym. (2020) jäsentävät, että valtaosa ratkaisumyyntiä koskevasta tutki-

muksesta perustuu poikkileikkaaviin asetelmiin, minkä takia vuorovaikutuksen kehittymistä ja 

muotoutumista myyntiprosessin aikana tarkastellaan vain rajallisesti . Tämä on ongelmallista siksi, 

että vuorovaikutuksen rooli ja merkitys eivät pysy muuttumattomina myyntiprosessin edetessä. 

 

Vuorovaikutuksen painotukset muovautuvat myyntiprosessin aikana. Storbacka ym. (2011) käsit-

televät vuorovaikutuksen muutosta myyntiprosessin eri vaiheissa. Myyntiprosessin alkuvaiheessa 

vuorovaikutus liittyy erityisesti yhteisen ymmärryksen rakentamiseen ja ostajan tarpeiden jäsen-

tämiseen, kun taas myöhemmissä vaiheissa korostuvat yhteistyöhön liittyvät vastuut , riskien ja-

kautuminen sekä ratkaisun toimivuuden varmistaminen. Vastaavasti Purmonen ym. (2023) tuovat 

esiin, että ostajan asiakaspolulla on olemassa erilaisia kosketuspisteitä (touchpoints), joista osa on 

myyjän hallittavissa ja osa ei. Myyjä voi vaikuttaa esimerkiksi yhteisiin tapaamisiin, tarjouksen 

tekoon tai yhteydenpitoaktiivisuuteensa ostajaan. Samanaikaisesti ostajaorganisaation sisäiset 

keskustelut, mahdollisten kilpailijoiden kanssa käydyt neuvottelut sekä ulkoiset informaatioläh-

teet ovat prosessin osia, joihin myyjä ei voi suoraan vaikuttaa. Purmonen ym. (2023) esille tuomat 

huomiot korostavat teollisen myynnin luonnetta vuorovaikutteisena, mutta osittain hallitsematto-

mana prosessina. Ymmärrys osittaisesta hallitsemattomuudesta on tässä tutkimuksessa 



 15 

olennainen huomio, sillä riippumatta myynnin tuesta osana ostajan päätöksenteon fasilitointia, 

ostajan lopullinen ostopäätös voi kohdistua kilpailijan ratkaisuun. 

 

Osapuolten välisessä vuorovaikutuksessa myynti ei ole se osapuoli, joka hallitsee kaikkea vies-

tintää. Tämän tutkimuksen kannalta keskeinen lähtökohta on ymmärrys siitä, ettei ostaja ole vuo-

rovaikutuksessa ainoastaan passiivinen vastaanottaja. Aiempi myynnin tutkimus on kuitenkin pit-

kälti painottunut myyjän toimintaan ja jättänyt ostajan roolin vähäisemmälle huomiolle. 

Paesbrugghe ym. (2018) jäsentävät tätä ongelmakohtaa todetessaan, että myynnin johtamisen tut-

kimuksessa ostajan organisatorista kontekstia ja päätöksentekologiikkaa ei ole syvällisesti käsi-

telty tutkimuskirjallisuudessa. Tämä näkökulma on ongelmallinen, sillä ostajaorganisaation käy-

tännöt, rakenteet ja päätöksentekoprosessit muokkaavat merkittävästi vuorovaikutuksen luon-

netta. Ostajan näkökulmasta keskeistä on se, millainen myyjän toiminta koetaan uskottavaksi ja 

tarkoituksenmukaiseksi suhteessa ostajaorganisaation tavoitteisiin. Samalla ostaja muodostaa kä-

sitystään myyntiorganisaation toimintatavoista. 

 

Kuten Purmonen ym. (2023) esittävät, B2B-ympäristössä ostoprosessia luonnehtii iteratiivisuus 

ja dynaamisuus. Ostoprosessin eri vaiheet eivät muodosta yksisuuntaista etenemistä kohti pää-

töstä, vaan prosessi voi sisältää palaamista aiempiin vaiheisiin, uusintakierroksia ja uudelleenar-

viointeja. Osapuolten kannalta on siis kyse ennemminkin jatkuvasta ja tilanteiden mukaan muok-

kautuvasta kuin suoraviivaisesta toiminnasta (Purmonen ym., 2023). Toisaalta myyntitutkimus on 

perinteisesti tarkastellut vuorovaikutusta ensisijaisesti myyjän näkökulmasta, jolloin myyjän ja 

ostajan välinen vuorovaikutus näyttäytyy enemmän yksisuuntaisena vaikuttamisena kuin vasta-

vuoroisena prosessina. Paesbrugghe ym. (2018) tarkastelevat, että tällainen myyjäkeskeinen tar-

kastelutapa sivuuttaa ostajan ja hankintafunktion roolin vuorovaikutuksen muotoutumisessa sekä 

päätöksenteon dynamiikassa. Asiantuntija- ja ratkaisuliiketoiminnan kontekstissa vuorovaikutus 

voidaan täten nähdä kaupankäynnin perusedellytyksenä, jonka varaan muut keskeiset ilmiöt ra-

kentuvat. Vuorovaikutus luo puitteet esimerkiksi luottamuksen muodostumiselle sekä ostajan ko-

keman epävarmuuden käsittelylle ja hallinnalle myyntiprosessin eri vaiheissa. 
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Myyjän ja ostajan välistä vuorovaikutusta tarkasteltaessa on keskeistä tunnistaa, ettei myyjä voi 

soveltaa samaa toimintamallia universaalisti kaikissa myyntitilanteissa. Weitz (1981) teoretisoi 

adaptiivisen myynnin (adaptive selling) käsitteen, jolla viitataan myyjän kykyyn muokata omaa 

käyttäytymistä tilanteen, asiakkaan ja vuorovaikutuksen vaatimusten mukaisesti. Myyjä arvioi 

jatkuvasti myyntitilanteeseen olosuhteita ja reagoi niihin muuttamalla esimerkiksi viestintätyyli-

ään tai lähestymistapaansa. Käyttäytymisen mukauttaminen voi johtaa täten parempiin myynnil-

lisiin lopputuloksiin. Lisäksi Weitzin (1981) esittämä kontingenssiviitekehys osoittaa myynnin 

tehokkuuden olevan kontekstisidonnaista. Tehokas myyntikäyttäytyminen määräytyy suhteessa 

esimerkiksi myytävän palvelun ominaisuuksiin, kilpailutilanteeseen, myyntiorganisaation resurs-

seihin sekä asiakkaan tilanteeseen. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Kuvio 1 Adaptiivisen myynnin viitekehys. (mukaillen Weitz, (1981), kontingessiviitekehys) 

Myyntikäytös 

- Sopeutuminen asiak-

kaisiin 

- Vaikutusvallan luomi-

nen 

- Käytetyt vaikuttamis-

tekniikat 

- Myyntivuorovaikutuk-

sen hallinta 

Tehokkuus 

Myyjän ja asiakkaan välisen suhteen ominais-

piirteet 

- Konfliktin ja neuvottelun taso 

- Suhteellinen valta 

- Suhteen laatu 

- Tulevan vuorovaikutuksen ennakointi 

Myyjän resurssit 

- Tuote- ja asiakastunte-

mus 

- Analyyttiset ja vuoro-

vaikutustaidot 

- Vaihtoehtojen saata-

vuus 

Asiakkaan ostotehtävän 

ominaispiirteet 

- Tarpeet ja uskomukset 

- Tieto vaihtoehdoista 

- Ostotehtävän ominai-

suudet 
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Osapuolten väliseen vuorovaikutukseen vaikuttaa yhtenä tekijänä koettu luottamus. Wagner ym. 

(2003) tarkastelevat tutkimuksessaan yksittäisten transaktioiden ja luottamukseen perustuvien 

suhteiden välistä eroa ja niiden vaikutusta myyntituloksiin. Heidän mukaansa tilanteissa, joissa 

osapuolten välillä vallitsee luottamus, parantaa se ostajan tekemää arviointia ja lisää myyjän va-

linnan todennäköisyyttä (Wagner ym., 2003). Toisin sanoen vuorovaikutuksella ja suhteella on 

merkitystä jo ennen varsinaista toimittajavalintaa eikä niiden vaikutusta päätöksentekoon voida 

pitää toissijaisena. Tutkimuksessaan Wagner ym. (2003) nostavat esille relationaalisten normien 

kuten joustavuuden ja tiedon jakamisen tärkeän roolin osana myyntiprosessia. Kyseisten normien 

olemassaolo lisää ostajan turvallisuuden tunnetta ja lisää todennäköisyyttä valita kyseinen toimit-

taja. 

 

Anderson ja Narus (1990) ovat tutkimuksessaan tutkineet vuorovaikutusta relatiivisen riippuvuu-

den näkökulmasta. Relatiivisella riippuvuudella tarkoitetaan keskinäistä riippuvuussuhdetta sekä 

sitä, missä määrin toinen osapuoli on sidoksissa toiseen suhteessa vaihtoehtoisiin kumppaneihin. 

Epäsymmetrinen riippuvuus muuttaa myös valta-asetelmia osapuolten välillä, joka vaikuttaa edel-

leen yhteistyön tasoon, konfliktien todennäköisyyteen sekä vuorovaikutuksen luonteeseen (An-

derson ja Narus, 1990). Lisäksi kyseisessä tutkimuksessa on jäsennetty viestinnän roolia. Sen on 

ymmärretty vaikuttavan luottamuksen syntymiseen, mikä puolestaan vahvistaa yhteistyötä ja lisää 

osapuolten tyytyväisyyttä. Edellä mainitussa tutkimuksessa vuorovaikutus ei ole pelkkää tiedon-

vaihtoa osapuolten kesken, vaan luottamuksen ja yhteistyön mahdollistava mekanismi. Vuorovai-

kutus toimii katalyyttina luottamukselle, joka välittyy yhteistyöhön ja päätöksentekoon. 

 

2.2 Luottamuksen rakentuminen 

2.2.1 Luottamus ennen toimittajavalintaa 

Luottamuksella on monia ulottuvuuksia. Kuten Zaheer ym. (1998) ovat tuoneet esille, luottamus 

ei ole yksi universaalisti samalla tavalla aina ja joka paikassa tapahtuva ilmiö, vaan se jakautuu 

useille eri tasoille. Näistä keskeisimmät ovat interorganisatorinen luottamus, joka viittaa yritysten 

välisen luottamukseen, sekä interpersoonallinen luottamus, joka kohdistuu yksittäisten 
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toimijoiden väliseen luottamukseen. Tässä tutkimuksessa erityinen huomio kohdistuu interper-

soonalliseen luottamukseen, sillä se on keskeinen mekanismi ostajan ja myyjän välisessä vuoro-

vaikutuksessa ennen varsinaista toimittajavalintaa. 

 

Zaheer ym. (1998) esittämää monitasoista luottamuskäsitystä täydentää Arvidsson ja Melander 

(2020), jotka jäsentävät luottamusta nimenomaan toimittajavalinnan kontekstissa. Heidän tutki-

muksensa osoittaa, että luottamus voi rakentua useille tasoille jo ennen yhteistyösuhteen synty-

mistä. Henkilöihin kohdistuva luottamus voi ilmetä esimerkiksi myyjän koettuna osaamisena tai 

rehellisyytensä, kun taas organisaatiotasolla luottamus perustuu toimittajayrityksen resursseihin 

tai ulkoisesti havaittuun maineeseen. Lisäksi luottamus voi rakentua verkostopohjaisesti, jolloin 

arvioinnin kohteena ovat kolmannet osapuolet tai toimittajan asemaa laajemmassa ekosystee-

missä. Tämän tutkimuksen kontekstissa, jossa tarkastellaan matkaa ensikontaktista toimittajava-

lintaan, nämä poiminnat kirjallisuudesta luovat käsitystä tutkittavasta ilmiöstä. 

 

Olennaista ennen toimittajavalintaa muodostuvassa luottamuksessa on se, että ostajan luottamus 

ei perustu vielä aiempaan kokemukseen yhteistyöstä. Sekä Zaheerin ym. (1998) että Arvidssonin 

ja Melanderin (2020) tutkimukset tukevat tulkintaa, että tällaisessa tilanteessa ostaja arvioi luot-

tamuksen arvoa myyntiprosessin aikana vallitsevien suorien ja epäsuorien signaalien perusteella. 

Näihin signaaleihin lukeutuvat esimerkiksi myyjän toiminta vuorovaikutustilanteissa, esitetty in-

formaatio, organisaation uskottavuus sekä kolmansilta osapuolilta välittyvät käsitykset toimitta-

jasta. Luottamus toimii tällöin ennakoivana mekanismina, jonka avulla ostaja pyrkii vähentämään 

epävarmuutta tilanteessa, jossa varsinaista kokemuspohjaista tietoa toimittajasta ei vielä ole saa-

tavilla. Myös Andersonin ja Naruksen (1990) tutkimuksessa luottamus näyttäytyy vuorovaikutuk-

sen ja päätöksenteon kontekstissa. Luottamus vähentää ostajan kokemaa riskiä, pienentää kont-

rollin tarvetta sekä madaltaa konfliktin todennäköisyyttä osapuolten välillä. Kun ostaja luottaa 

myyjään, hänen ei tarvitse turvautua yksin varmistamiseen ja kilpailuttamiseen, mikä sujuvoittaa 

päätöksentekoa. Luottamus toimii siis liimana: ilman riittävää luottamusta vuorovaikutus ei vält-

tämättä johda yhteistyöhön tai toimittajavalintaan vaikka myyjän esittämän ratkaisu olisi tekni-

sesti perusteltu (Anderson ja Narus, 1990).  
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Luottamuksen rakentumista osana myynnin prosessia sekä ostajan ja myyjän välistä vuorovaiku-

tusta on tarkasteltava ajallisesti ensikontaktista alkaen. Luottamus ei synny vasta yhteistyösuhteen 

myöhemmissä vaiheissa vaan sen muodostuminen käynnistyy heti ensimmäisten vuorovaikutus-

tilanteiden yhteydessä. Huang ym. (2008) viittaavat, että luottamus voi kehittyä jo toimittajava-

lintaa edeltävän valintaprosessin aikana, jolloin ostajalla ei vielä ole kokemukseen perustuvaa 

tietoa toimittajasta. Tämä tarkoittaa sitä, että myyjän on kyettävä rakentamaan luottamussuhdetta 

ostajaan ensikontaktista lähtien. 

 

Huang ym. (2008) jäsentävät useita tekijöitä, jotka vaikuttavat luottamuksen muodostumiseen 

tässä varhaisessa vaiheessa. Näihin lukeutuvat erityisesti vuorovaikutuksen laatu, käytössä oleva 

viestintäkanava sekä hankinnan monimutkaisuus. Esimerkiksi kasvokkain tapahtuva vuorovaiku-

tus tarjoaa ostajalle enemmän mahdollisuuksia arvioida toimittajan luotettavuutta verrattuna kas-

vottomiin ja vahvasti standardoituihin prosesseihin, joissa luottamuksen rakentumisen edellytyk-

set ovat rajallisemmat. Lisäksi hankinnan korkea monimutkaisuus lisää epävarmuutta, jolloin 

luottamuksella on korostunut merkitys ostajan päätöksenteossa. Ostaja siis muodostaa arvioita ja 

päätelmiä toimittajan luotettavuudesta myös silloin, kun epävarmuus on suurimmillaan ja päätök-

sentekoa helpottavat kokemuspohjaiset havainnot puuttuvat.  

 

Aikana ennen toimittajavalintaa, ilman kokemusperäistä luottamusta, muodollisilla rakenteilla on 

merkittävä rooli. Osana luottamuksen rakentumista ennen toimittajavalintaa Camen ym. (2011) 

tarkastelevat muodollisten rakenteiden ja sopimusten merkitystä yhteistyön mahdollistajina. Hei-

dän tutkimuksensa osoittaa, että tilanteissa, joissa aiempaa yhteistyökokemusta ei ole ja ostopro-

sessi on vahvasti sopimus- ja kilpailutusorientoitunut, luottamusta ei voi lähtökohtaisesti olettaa 

osapuolten välillä. Tällaisissa tilanteissa sopimukset, muodolliset prosessit ja ennalta määritellyt 

pelisäännöt toimivat eräänlaisina turvakaiteina, jotka mahdollistavat yhteistyön käynnistymiseen 

epävarmuudesta huolimatta. Camen ym. (2011) tukevat käsitystä, että muodolliset rakenteet eivät 

ainoastaan korvaa puuttuvaa luottamusta, vaan ne voivat parhaimmillaan myös edistää luottamuk-

sen asteittaista syntymistä. Selkeästi määritellyt vastuut, menettelytavat ja sopimukselliset reuna-

ehdot vähentävät osapuolten kokemaa riskiä ja luovat ennakoitavuutta, mikä puolestaan tukee 

luottamuksen kehittymistä vuorovaikutuksen edetessä. Luottamusta ja rakenteellisia ohjausmeka-

nismeja ei tule tarkastella toisiaan poissulkevina tai vastakkaisina ilmiöinä. Pikemminkin ne 
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toimivat ennen toimittajavalintaa etenevässä prosessissa usein sekä-että-periaatteella, jossa muo-

dolliset rakenteet mahdollistavat yhteistyön alkuvaiheen ja luovat puitteet luottamuksen kehitty-

miselle myyntiprosessin edetessä ensikontaktista kohti varsinaista toimittajavalintaa. 

  

2.2.2 Myyjän rooli luottamuksen rakentumisessa 

Myynnillä on keskeinen rooli luottamuksen rakentumisessa, jota voidaan edistää usein eri keinoin. 

Friend ym. (2018) tarkastelevat asiakkaan taipumusta luottaa myyjiin sekä sitä, miten relationaa-

linen asiakassuuntautuminen ja adaptiivinen myynti vaikuttavat luottamuksen muodostumiseen 

uusissa B2B- suhteissa. Tutkimuksen perusteella asiakkaan taipumus luottaa myyjiin on sidok-

sissa myyjää kohtaan koettuun luottamukseen, mutta myyjän käyttäytyminen tekee siitä tilan-

nesidonnaista. Täten luottamuksen rakentuminen ei palaudu pelkästään ostajan ominaisuuksiin 

eikä myyjän toimintaan, vaan kyse on näiden välisestä vuorovaikutuksesta. 

 

Vastaavasti Gansser ym. (2021) tuovat esiin, että luottamus yksittäiseen myyjään voi toimia jopa 

vahvempana sitoutumisen ennustajana kuin luottamus toimittajaorganisaatioon. Tämä korostaa 

myyjän roolia keskeisenä toimijana luottamuksen muodostumisessa erityisesti tilanteissa, joissa 

ostajalla ei vielä ole vakiintunutta kokemusta toimittajayrityksestä. Täten ennen toimittajavalintaa 

tapahtuvassa luottamuksen rakentumisessa yksittäinen myyjä toimii luottamuksen ensisijaisena 

edustajana. Ostaja saattaa yleistää myyntiprosessin aikana syntyneet kokemukset yksittäisestä 

myyjästä koskemaan koko toimittajaorganisaatiota, jolloin myyjän toiminnalla on merkittävä vai-

kutus siihen, millaisena toimittajayritys kokonaisuutena näyttäytyy ja kuinka luotettavana se koe-

taan ennen varsinaista toimittajavalintaa. 

 

Ostaja arvioi myyjää luottamuksen kannalta organisatorisen linssin kautta. Luottamuksen raken-

tumista ennen toimittajavalintaa on tarkasteltu myös organisaatiotason signaalien näkökulmasta. 

Esimerkiksi Dyer ja Chu (2011) tutkimuksen kautta voidaan ymmärtää, että luottamus ei synny 

tyhjiössä, vaan se perustuu ostajan havaintoihin toimittajan toimintaperiaatteista ja organisatori-

sista käytännöistä. Näihin lukeutuvat muun muassa koettu reiluus, avoimuus sekä toimittajan 
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kyky suoriutua sovituista tehtävistä. Erityisesti ennen varsinaista yhteistyötä, toimittajan todelli-

nen suorituskyky on ostajalle vaikeasti arvioitavissa, jolloin luottamus rakentuu väistämättä epä-

suorien signaalien varaan.  

 

Toimittajavalinnan kontekstissa Laaksonen ym. (2008) kautta voidaan tulkita, ettei yhteistyö-

kumppanin valinta perustu yksinomaan hintaan. Heidän mukaansa toimittajavalintaa ohjaavat 

keskeisesti myyjän ja ostajan välinen luottamus sekä toimittajan hallussa olevien resurssien ja 

osaamisen täydentävyys suhteessa ostajan tarpeisiin. Erityisesti ostoprosessin alkuvaiheessa, niin 

sanotussa screening- vaiheessa, toimittajan hyvä maine ja koettu kompetenssi toimivat keskeisinä 

luottamuksen lähteinä ja vaikuttavat siihen, mitkä toimittajat ylipäätään etenevät ostajan arvioin-

tiseulan läpi. Väärät valinnat tässä vaiheessa voivat johtaa myöhempiin ongelmiin ostajan kan-

nalta. Täten siis organisaatiotason signaalit täydentävät myyjäkohtaisia havaintoja ja muodostavat 

perustan, jonka varaan ostaja rakentaa luottamustaan tilanteessa, jossa kokemukseen perustuva 

tieto toimittajista on vielä rajallista.  

 

Vaikka luottamus alkaa rakentua jo kauan ennen varsinaista toimittajavalintaa, on tärkeä tunnis-

taa, ettei luottamus ole yksiselitteisesti myönteinen ilmiö kaikissa tilanteissa. Villena ym. (2019) 

tuovat esiin, että liian nopeasti rakentunut tai ylipäätään liiallinen luottamus voivat myöhemmässä 

vaiheessa kääntyä päätöksenteon kannalta haitallisiksi. Heidän tutkimus viittaa siihen, että liialli-

nen luottamus voi heikentää päätöksenteon laatua, vähentää kriittistä analysointikykyä sekä altis-

taa ostajan myyjän opportunistiselle tai hyväksikäyttävälle toiminnalle. Tämä näkökulma on eri-

tyisen relevantti toimittajavalintaa edeltävässä vaiheessa, jossa ostajan arviointi perustuu väistä-

mättä rajalliseen informaatioon sekä myyntiprosessin aikaisiin suoriin ja epäsuoriin signaaleihin. 

Ennen toimittajavalintaa muodostuva luottamus on siten luonteeltaan hypoteettista ja ehdollista 

eikä se perustu vielä kokemukseen todellisesta suoriutumisesta yhteistyösuhteessa. 

 

Villena ym. (2019) tutkimuksen näkökulma auttaa myös perustelemaan, miksi ostajat tarkastele-

vat luottamusta tyypillisesti rinnakkain erilaisten arviointi- ja hallintamekanismien kanssa. Luot-

tamuksen ohella päätöksenteossa painottuvat esimerkiksi toimittajan substanssiosaamisen arvi-

ointi, sopimukselliset järjestelyt kuten salassapitosopimus sekä vaiheittainen sitoutuminen, joiden 
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avulla ostaja pyrkii hallitsemaan epävarmuutta ja minimoimaan toimittajan valintaan liittyviä ris-

kejä. Näin luottamus toimii osana laajempaa päätöksenteon kehikkoa, ei sen korvaajana. Lisäksi 

yhtenä mahdollisena riskitekijänä luottamuksen rakentumiselle voidaan pitää Kowalkowski ym. 

(2011) tunnistamaa asiakasrajapinnan omistamisen ongelmaa. Tällä viitataan tilanteeseen, jossa 

vastuu asiakasrajapinnassa ei ole määritelty tai vuorovaikutus ei ole koordinoitua myyjäorgani-

saation sisällä. Pahimmillaan tilanne voi heikentää myynnin todennäköisyyttä sekä hidastaa ja 

vaikeuttaa ostajan päätöksentekoa. Myyntiorganisaatiolla on oltava selkeät toimintatavat ja jaetut 

vastuut asiakkuuksien hoitamiseksi. 

 

2.3 Ostajan päätöksenteon fasilitointi ja epävarmuuden vähentäminen 

2.3.1 Ostajan päätöksenteon fasilitointi toiminnan ja prosessin tasolla 

Ostajan päätöksentekoa varten myynnissä hyödynnetään useanlaisia taktiikoita. Rateb ym. (2025) 

tarkastelevat tämän tutkimuksen kontekstissa ostajan päätöksenteon fasilitointia myynnin mikro-

tason toiminnan kautta. He analysoivat, millaisia konkreettisia taktiikoita myyjät käyttävät suu-

rissa yritysten välisissä kaupoissa. Artikkeli pohjautuu kirjallisuuskatsaukseen, jossa seulottiin yli 

600 tutkimusta. Sen pohjalta tunnistettiin keskeisiä myyntitaktiikoita monimutkaisissa, useita si-

dosryhmiä ja pitkiä aikajänteitä sisältävissä B2B- kaupoissa. Tutkimus jäsentää nämä taktiikat 

kolmeen pääluokkaan; sidosryhmien hallintaan, tuotostaktiikoihin sekä kaupallisiin taktiikoihin. 

Nämä taktiikat näkyvät käytännössä esimerkiksi siten, että myyjän täytyy onnistua luottamuksen 

rakentamisessa ja viestin kohdentamisessa eri sidosryhmien tarpeiden mukaisesti  (sidosryhmien 

hallinta), ratkaisun konkretisoiminen laskettavien ja ei laskettavien hyötyjen kautta, jolla autetaan 

ostajaa jäsentämään arvoa ja pienentämään epävarmuutta (tuotostaktiikat). Kolmantena kaupalli-

set taktiikat (esimerkiksi hinnoittelu ja sopimusehdot) kytkeytyvät riskien hallintaan ja päätöksen 

perusteltavuuteen osto-organisaatiossa. Weitzin (1981) tuoman adaptiivisen myynnin valossa os-

tajan päätöksenteon fasilitointi ei ole standardoitu menetelmä, vaan tilannesidonnainen prosessi. 

Se edellyttää myyjältä herkkyyttä tunnistaa ostajan päätökseen vaikuttavia tekijöitä ja mukauttaa 

toimintaansa niiden perusteella. 
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Guesalaga ja Kapelianis (2015) täydentävät tätä näkökulmaa tarjoamalla prosessimaisen mallin 

myyntimahdollisuuden etenemisestä ja lopputuloksista. Heidän tutkimuksensa viittaa siihen, että 

myyntidiilin voitto tai häviö ei synny yksittäisessä päätöshetkessä, vaan rakentuu vaiheittain usei-

den päätöksentekoa edeltävien ja ohjaavien prosessien kautta. Tutkimuksessa mallinnetaan myyn-

timahdollisuuden eteneminen kahdessa päävaiheessa, joissa kummassakin myyjä voi omalla toi-

minnallaan vaikuttaa siihen, pysyykö ostoprosessi elossa ja eteneekö se kohti lopullista päätöstä. 

Myyjän rooli ei rajoitu siis pelkästään lopullisen ratkaisun ’’voittamiseen’’ vaan siihen, että osta-

jan päätöksenteko etenee suotuisasti vaiheesta toiseen. Tämän tutkimuksen näkökulmasta artik-

keli tukee ajatusta siitä, että myyjän on arvioitava myynnissä onnistumista ja ostajan päätöksen-

tekoa jo myyntiprosessin alkuvaiheessa. 

 

Melander ja Lakemond (2015) ovat tutkineet teknologisesti epävarmoja kehitysprojekteja, joissa 

osapuolten välistä yhteistyötä hallitaan erilaisten mekanismien avulla. Tutkimuksessa ostopää-

töstä ei käsitellä yleisenä myyntiprosessin vaiheena, mutta se osoittaa, että teknologisesti epävar-

moissa projekteissa yhteistyön sekä riskien ja vastuiden rajaaminen korostuvat. Tämän tutkimuk-

sen näkökulmasta edellä mainittu tutkimus tukee ajatusta, jonka mukaan epävarmuuden vähentä-

miseen vaikuttaa luottamuksen lisäksi hallintamekanismit, kuten sopimukset, vastuunjako ja sel-

keä roolitus. Lisäksi Melander ja Lakemond (2015) tutkimus siirtää huomion yksittäisistä myyn-

tiargumenteista päätösprosessiin rakenteeseen. Myynnin johtamisen vaikutus ostopäätökseen ei 

rajoitu vain ratkaisun puolesta tehtyihin perusteluihin vaan myös siihen, miten päätösprosessi yli-

päätään tehdään mahdolliseksi. Tällöin fasilitointi tarkoittaa ostopäätöksen rakentamista ja etene-

misen tukemista eikä ostajan painostamista kohti valintaa. Täten Melander ja Lakemond (2015) 

sekä Guesalaga ja Kapelianis (2015) ovat keskenään samanmielisiä siitä, että ostajan päätöksen-

teon fasilitoinnin ytimessä on avunanto eikä aggressiivinen painostus. 

 

Ostajan päätöksentekoon vaikuttaa käsillä olevan hankinnan riskit. Mikkelsen ja Johnsen (2019) 

ovat tarkastelleet hankinnan roolia tilanteissa, joissa päätöksentekoa leimaa merkittävä epävar-

muus. Heidän tutkimuksensa perustuu tapaustutkimukseen, jossa toimittajan uuden innovaation 

hankintatilanteessa teknologinen epävarmuus oli korkea. Tällaisissa asetelmissa toimittajavalin-

taan liittyvät riskit eivät rajaudu pelkästään toimituskykyyn tai kustannuksiin, vaan ulottuvat rat-

kaisun toimivuuteen, kehityspolkuun sekä yhteistyön kykyyn tuottaa oppimista ja vähentää 
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epävarmuutta prosessiin edetessä. Ostajan päätöksenteon fasilitointi tapahtuu myös myyntiorga-

nisaation ulkopuolella. Päätöksenteon eteneminen ja epävarmuuden vähentäminen eivät ole aino-

astaan myyntiorganisaation ja myynnin johtamisen vastuulla. Ostopuoli ei ole siis passiivinen te-

kijä, vaan merkittävä osa fasilitoinnista tapahtuu ostajan oman toiminnan kautta yhteistyön ehto-

jen rakentamisen ja edellytysten luomisen avulla. 

 

Ostajan näkökulmasta tutkimuksissa on havaittu ostajan sisäisten roolien vaikutus osapuolten vä-

lisessä toiminnassa. Brattström ja Richtnér (2014) jäsentävät epävarmuuden hallintaa organisaa-

tioiden välisessä yhteistyössä luottamuksen ja kontrollin rinnakkaisuuden kautta. Olennaista on 

se, että ostajaorganisaatio voi samanaikaisesti rakentaa goodwill-luottamusta ja ylläpitää virallista 

kontrollia, kun sisäiset roolit ja vastuut on pidetty selkeinä. Esimerkiksi tuotekehitys voi rakentaa 

toimittajaan luottamusta vuorovaikutuksen avoimuuden ja yhteisesti sovittujen toimenpiteiden 

kautta, kun taas hankintatoimi vastaa formaaleista kontrollin mekanismeista, kuten sopimuksista 

ja salassapitojärjestelyistä (Brattström ja Richtnér, 2014). Ostajan sisäisellä toiminnalla on siis 

suuri vaikutus mahdolliseen ostopäätökseen.  

 

Kuten Guesalaga ja Kapelianis (2015) myös Brattström ja Richtnér (2014) sekä Melander ja La-

kemond (2015) viittaavat siihen, että ostajan päätöksenteon fasilitointi on luonteeltaan prosessin-

omainen ja organisatorinen ilmiö. Ensinnäkin fasilitointi rakentuu ajan myötä vaiheittain etene-

vänä yhteisenä prosessina, jonka pohjalta päätös muodostuu. Toiseksi epävarmuudesta huolimatta 

päätöstä voidaan viedä eteenpäin hallintomekanismien avulla, jos luottamusta ja kontrollia yllä-

pidetään rinnakkain eri funktioiden kautta. Tästä näkökulmasta myynnin johdon ja myyntiorga-

nisaation on olennaista ymmärtää paitsi myyjä-ostaja-vuorovaikutusta myös ostajan sisäistä pää-

töksentekoympäristöä, sisältäen esimerkiksi osto-organisaation eri rooleja sekä prosesseja, jotka 

tapahtuvat myyjän ja ostajan välisen vuorovaikutuksen ulkopuolella, mutta jotka voivat ratkai-

sevasti ohjata toimittajavalinnan etenemistä. 

 

Viio (2011) tarkastelee myyjän myyntiprosessin ja ostajan ostoprosessin yhteensovittamista ja tuo 

näkyväksi perinteiset myyntimallit, jotka ovat usein myyjäkeskeisiä ja irrallaan ostajan omasta 

päätöksentekoprosessista. Kyseinen tutkimus tukee käsitystä siitä, että ostajan päätöksenteon 
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fasilitointi edellyttää myyntiprosessin systemaattista sopeuttamista ostajan ostamistoimintaan. 

Kyseisen tutkimuksen viitekehyksenä sopeutus nähdään strategisena valintana eikä pelkästään re-

aktiivisena toimintana. Prosessin tulisi tarjota selkeät rakenteet päätöksenteon tueksi, mutta säi-

lyttää samalla kyky mukautua ostotilanteen erityispiirteisiin ja epävarmuuteen. Käytännössä 

adaptaatio on harvoin tietoinen ja johdonmukainen osa myynnin johtamista. Prosessia mukaute-

taan usein pakon edessä yksittäisiin tilanteisiin. Tärkeänä huomiona on se, että onnistunut adap-

taatio edellyttää myynniltä perusymmärrystä siitä, miten kriittisenä ja riskipitoisena ostaja kulloi-

senkin hankinnan kokee. Ostajan riskikäsitys vaikuttaa siihen millaista prosessia, todistusta ja 

vuorovaikutusta päätöksenteon tueksi tarvitaan. Tässä suhteessa Viion analyysi on linjassa Me-

landerin ja Lakemondin (2015) kanssa, jotka ovat tuoneet esille ostopäätöksen prosessiluonnetta 

ja yhteisen toiminnan kautta tapahtuvan oppimisen merkitystä epävarmuuden vähentämisessä. 

Viion (2011) painotus on kuitenkin myynnin johtamisen näkökulmassa: strateginen myyntipro-

sessin adaptaatio toimii välineenä, jonka avulla myynti voi systemaattisesti tukea ostajan päätök-

sentekoa osana tämän oma prosessia. 

 

Ostajan päätöksenteko voidaan ymmärtää monivaiheisena ja dynaamisena prosessina. Tämän tut-

kimuksen kontekstissa Vásquez-Ruiz ym. (2024) ovat tarkastelleet artikkelissaan ostajan päätök-

sentekoa sekä toimittajien arviointikriteereitä moniulotteisena ja tilannesidonnaisena prosessina. 

Päätöksenteko rakentuu useiden samanaikaisten ja keskenään punnittavien kriteerien varaan, joita 

ovat esimerkiksi hinta, riskit, tekninen kyvykkyys ja yhteistyökyky. Myyjän rooli ei voi rajoittua 

ainoastaan oman argumentin toistamiseen ja paremmuuden korostamiseen, vaan ostajaa on autet-

tava arvioinnin jäsentämisessä (Vásquez-Ruiz ym., 2024). Myyjän tulee esimerkiksi auttaa konk-

retisoimaan kriteereitä, tekemään ilmeiseksi eri vaihtoehtojen vaikutuksia, tarjota relevanttia tie-

toa sekä tuottaa vaikutusarvioita. Tällöin myyjä ei ainoastaan anna eväitä varsinaiselle päätöksen-

teolle, vaan myös vähentää ostajan epävarmuutta. Kun päätöksenteossa joudutaan punnitsemaan 

useita keskenään osittain ristiriitaisia kriteerejä, epävarmuus kasvaa. Tällöin myyjän kyky toimia 

päätöksenteon rakentajana voi muodostua ratkaisevaksi tekijäksi. Erityisesti ilman suhdehistoriaa 

ostajalla ei ole käytössään kokemukseen perustuvaa varmuutta myyjäorganisaation kyvykkyy-

destä, jolloin ostajan arviointi ja päätöksenteon tuki korostuvat entisestään (Vásquez-Ruiz ym., 

2024). Täten ostajan päätöksenteon fasilitointi voidaan ymmärtää prosessina, jossa myyjä auttaa 

ostajaa priorisoimaan ja arvioimaan valintakriteerejä tavalla, joka vähentää epävarmuutta ja tukee 

perusteltua toimittajavalintaa. Tämä siirtää fokuksen pelkästä vakuuttamisesta ja väkisin 
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myynnistä kohti ostajan päätöksentekoprosessin tukemista, joka on erityisen keskeistä uusasia-

kashankinnan kontekstissa. 

 

Ostopäätöksen fasilitoinnin näkökulmasta Paesbrugghen ym. (2018) tutkimuksen perusteella voi-

daan todeta, että myyjän on kyettävä tunnistamaan, minkä tyyppisen ostofunktion kanssa hän on 

tekemisissä ja millainen päätöksentekologiikka kyseisessä tilanteessa ohjaa ostajaa. Tässäkin ta-

pauksessa fasilitointi on paljon muutakin kuin argumentointia: päätösprosessin orkestrointia ja 

tukemista ostofunktion kypsyystason mukaisesti. Paesbrugghen ym. (2018) tutkimus tarjoaa viit-

teitä siitä, että fasilitointiin vaikuttavat ostofunktion kypsyys ja ostotilanteen luonne esimerkiksi 

hankinnan strategisen merkityksen, kustannusvaikutuksen ja toimitusriskin kautta. 

 

2.3.2 Riskienhallinta osana fasilitointia ja epävarmuuden vähentämistä 

Ostajan näkökulmasta epävarmuus ostopäätöksessä voi ilmetä erityisesti riskin ja mahdollisten 

tappioiden pelkona. Dupont ym. (2018) tarkastelevat toimittajavalintaa nimenomaan riskisensitii-

visyyden näkökulmasta ja tuovat esiin, että päätöksentekijät eivät arvioi vaihtoehtoja ainoastaan 

odotetun hyödyn perusteella, vaan kiinnittävät huomiota myös mahdollisten tappioiden suuruu-

teen ja todennäköisyyteen. Tutkimuksen keskeinen kontribuutio on päätöstukimalli, jossa päätök-

sentekijälle visualisoidaan voitto-tappio tradeoff-käyrä. Tämän avulla voidaan havainnollistaa mi-

ten riskin kasvu voi heikentää päätöksen houkuttelevuutta, vaikka odotettu tuotto kasvaisi. Kysei-

sessä tutkimuksessa tuodaan esille myös kiinteiden kustannusten merkitys toimittajavalinnassa, 

sillä ne vaikuttavat ratkaisevasti siihen, miten esimerkiksi tappiot realisoituvat. Dupont ym. 

(2018) tutkimus tukee ajatusta, että myyjän on kyettävä tekemään ostajalle näkyväksi, miten toi-

mittajaorganisaation suorituskykyyn liittyviä riskejä voidaan arvioida ja hallita. Myynnin näkö-

kulmasta tämä tarkoittaa, että päätöksenteon tukeminen voi ilmetä esimerkiksi riskien näkyväksi 

tekemisenä, tappioiden rajaamisena tai erilaisten suojausmekanismien esittämisenä, joiden avulla 

ostopäätös muuttuu ostajalle perusteltavaksi ja hallittavaksi epävarmassa toimintaympäristössä . 
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March ja Shapira (1987) tuovat tutkimuksessaan esiin, että päätöksentekijät eivät tyypillisesti suh-

taudu riskiin todennäköisyyslaskennan tai odotusarvojen optimoinnin logiikalla. Sen sijaan riskiä 

arvioidaan suhteessa organisaation tavoitteisiin ja toiminnassa selviytymiseen. Täten päätöksen-

teko ei perustu abstraktiin riskin mittaamiseen vaan siihen, millaiset riskit ovat suhteessa hyväk-

syttäviin lopputuloksiin ja mahdollisiin tappioihin. Keskeinen havainto on ero riskin ottamisen ja 

hallinnan sekä uhkapelaamisen välillä. Käytännössä riskinhallinta voi olla esimerkiksi lisätiedon 

hankkimista, vaihtoehtojen analysointia tai mahdollisten tappioiden rajaamista. Tästä näkökul-

masta epävarmuuden vähentäminen ei tarkoita riskien täydellistä poistamista, mikä on monissa 

teollisissa B2B- ostotilanteissa mahdotonta, vaan riskin uudelleenkehystämistä ja hallittavaksi te-

kemistä. Ostajan päätöksenteon fasilitoinnin näkökulmasta Marchin ja Shapiran (1987) analyysi 

tukee tulkintaa siitä, että ostajan päätöksenteossa riskien hallittavuus voi olla yhtä tärkeää kuin 

päätöksen odotettu hyöty. Tämän tutkimuksen kontekstissa myyjä voi fasilitoida ostajan päätök-

sentekoa tekemällä riskit näkyviksi ja tekemällä niistä hallittavia vaiheistettujen toteutusten, so-

pimusehtojen tai takuujärjestelyiden muodossa. Näiden toimien ja mekanismien kautta ostopäätös 

näyttäytyy ostajalle hallittuna riskin ottamisena hallitsemattoman uhkapelaamiseen sijaan, mikä 

mahdollistaa päätöksenteon etenemisen. 

 

Connelly ym. (2011) jäsentävät epävarmuuden vähentämistä signaaleihin perustuvan viitekehyk-

sen avulla. Lähtökohtana on informaation epäsymmetria: monissa tilanteissa ostaja ei kykene suo-

raan havainnoimaan toimittajan todellista laatua, kyvykkyyttä tai aikomuksia ennen sitoutumista. 

Tällöin päätöksenteko nojaa signaaleihin eli havaittaviin viesteihin ja tekoihin, joiden perusteella 

vastaanottoja muodostaa tulkintoja ja tekee valintoja epävarmuuden vallitessa. Kyseinen viiteke-

hys tarjoaa käyttökelpoisen ja käsitteellisen tavan jäsentää käytännön myyntityössä esiintyviä ele-

menttejä kuten referenssejä ja todisteita signaaleiksi, joilla on vaihteleva uskottavuus, kustannus-

rakenne ja sopivuus ostajan arviointikriteereihin. Myynnin johtamisen rooli ostopäätöksen fasili-

toijana voi ulottua myös signaalien tulkinnan tukemiseen. Sen lisäksi että ostajalle voidaan tuottaa 

uskottavia signaaleja, ostopäätöstä voidaan fasilitoida tuomalla ostajalle näkyväksi, miten signaa-

lit ovat ostajan kannalta relevantteja. Vastaavasti Wagner ym. (2003) ovat tutkimuksessaan tuo-

neet esille ostajan osaamistason merkityksen, joka vaikuttaa päätöksentekoon. Työuransa alkutai-

paleella oleva tarvitsee enemmän tukea ja jäsentämistä ostopäätökselleen, kun taas pitkän linjan 

ammattiostaja luottaa enemmän omaan arviointikykyynsä (Wagner ym., 2003). Tämän 
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tutkimuksen kannalta on siis tärkeä huomiodia, että myyjä ei voi vaikuttaa kaikissa tilanteissa 

ostajan päätökseen samalla tavalla. 

Ostopäätöksen tekoa on tutkittu ostajan kannalta haasteellisista lähtökohdista. Sombultawee ym. 

(2025) toteuttamassa tutkimuksessa jäsennettiin ostopäätöksen etenemistä tilanteissa, joissa osta-

jalla on rajallinen ja hatara käsitys toimittajan todellisesta kyvykkyydestä ja laadusta. Tällaisessa 

asetelmassa päätöksenteko ei perustu suoraan havaittavissa olevaan informaatioon, vaan signaa-

leihin, joiden perusteella ostaja muodostaa tulkintoja ja arvioi, onko yhteistyölle edellytyksiä. Ar-

tikkeli tarjoaa hyödyllisiä täsmennyksiä Connellyn (2011) signaaliteorian perusmekanismeihin 

signaalien johdonmukaisuuden ja uskottavuuden puolesta. Viestien ja muun informaation keski-

näinen yhdenmukaisuus edesauttaa päätöksentekoa ja vastaavasti uskottavuus esimerkiksi kol-

mansien osapuolten tuottamien arvioiden tai referenssien kautta toimivat samoin. Ostopäätöksen 

fasilitoinnin näkökulmasta Sombultawee ym. (2025) ovat yhteydessä siihen, että fasilitointi ei ole 

pelkästään lisätiedon tuottamista, vaan kyse on oikeanlaisten signaalien rakentamisesta ja ajoitta-

misesta tilanteen vaatimalla tavalla. 

 

Ostajan päätöksenteon fasilitointi ei ole pelkästään yksittäisen myyjän retorista taitoa tai myynti-

käytäntöjä. Keränen ym. (2023) tuovat arvoperusteisen myynnin tutkimuksessaan esille, että 

myyntiä B2B- liiketoiminnassa tulisi käsitellä aiempaa enemmän teoreettisten mekanismien 

kautta. Heidän mukaansa aiempi tutkimus on ollut usein toimittajakeskeistä, vaikka ilmiön keski-

össä ovat myyjän ja ostajan välinen vuorovaikutus ja asiakkaan arvonluonti. Tämän tutkimuksen 

kannalta Keräsen ym. (2023) lisäarvo on siinä, että se laajentaa käsitystä ostajan päätöksenteon 

fasilitoinnista. Myyjän tehtävänä on auttaa ostajaa ymmärtämään ratkaisun arvo, arvioimaan ris-

kejä sekä muodostamaan ostopäätöksestä perustellun. Näin arvoperusteisen myynnin näkökulma 

tukee tämän tutkielman lähtökohtaa siitä, että myynnin tehtävänä ei ole vain esittää tarjoomaa, 

vaan myös rakentaa edellytykset toimittajavalinnalle. 

 

Myynnin rooli riskienhallinnan näkökulmasta on tärkeä myös tarjooman kautta. Kowalkowskin 

ja kumppaneiden (2011) analyysi tukee tulkintaa, että asiakkaalle tarjottavien ratkaisujen organi-

sointi vaikuttaa olennaisesti myös päätöksenteon fasilitointiin. Tilanne, jossa aiotussa yhteistyö-

mallissa myyjäorganisaatio toimii esimerkiksi osana asiakkaan tuotantoa, eroaa merkittävästi toi-

sesta mahdollisuudesta, jossa ostaja määrittelee tehtävän ja myyjä toteuttaa sen sovitussa 
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aikataulussa ja laajuudessa. Koska edellä mainituissa toimintamalleissa on huomattavia eroja vas-

tuun, roolituksen, yhteistyön ja interaktion välillä, tulisi yhteistyön muoto huomioida myös osana 

ostajan päätöksenteon fasilitointia. 

 

Ostajan päätöksenteossa kaipaama tuen tarve määräytyy monen asian summana. Weitz (1981) tuo 

esiin useita eri tekijöitä, jotka vaikuttavat ostajan päätöksentekoon ja siten myös myyjän rooliin 

vuorovaikutuksessa. Tällaisia tekijöitä ovat muun muassa taloudellinen riski, vallitseva epävar-

muus ja päätöksen monimutkaisuus. Mitä korkeampi epävarmuus ja monimutkaisuus ostopäätök-

seen liittyy, sitä suurempi on ostajan tarve ulkopuoliselle tuelle ja jäsentämiselle. Tässä mielessä 

fasilitointi voidaan Weitzin (1981) tutkimuksen kautta nähdä ostajan päätöstehtävän jäsentämi-

senä: myyjän roolina on auttaa asiakasta selkeyttämään vaihtoehtoja, tekemään eroja ratkaisujen 

välillä ja vähentämään päätökseen liittyvää epävarmuutta. Fasilitointi ei siten ole pelkkää vakuut-

tamista, vaan päätöksenteon edellytysten rakentamista. Onnistuneesta edellytysten rakentamisesta 

huolimatta myyjäpuoli voi jäädä fasilitoinnissa neuvottomaksi. Andersonin ja Narusin (1990) tut-

kimuksen perusteella voidaan esittää tulkinta, jonka mukaan myyjän vaikutusmahdollisuudet voi-

vat jäädä rajalliseksi, jos esimerkiksi myyjäorganisaatio on ostajalle helposti korvattavissa. Ky-

seisessä tilanteessa myyjän relatiivinen riippuvuus ostajasta on korkeampi kuin ostajan riippuvuus 

myyjästä, mikä voi vähentää onnistuneen myynnin todennäköisyyttä. Fasilitointi ei ole silkkaa 

myyjän kyvykkyyttä, vaan se kytkeytyy laajempiin rakenteisiin, kuten osapuolten riippuvuuteen 

ja vuorovaikutuksen laatuun (Anderson ja Narus, 1990).  

 

2.4 Kirjallisuuskatsauksen yhteenveto 

Tämän tutkimuksen kirjallisuus pohjautuu tunnistettuihin myyntiprosessiin vaikuttaviin tekijöi-

hin. Vuorovaikutus, luottamuksen rakentaminen, epävarmuuden vähentäminen sekä ostajan pää-

töksenteon fasilitointi muodostavat kirjallisuuskatsauksen keskeiset teemat, jotka ohjaavat tutki-

muksen empiirisiä valintoja. Edellä mainitut teemat ovat keskeisesti sidoksissa toisiinsa. Yhdessä 

ne selittävät, millä tavoin myynti voi osana vuorovaikutusta ja myyntiprosessia edistää ostajan 

päätöksentekoa matkalla ensikontaktista toimittajavalintaan. Kirjallisuuteen pohjautuen voidaan 

todeta, että ostajan päätöksenteko ei ole yksittäinen hetki tai tapahtuma, vaan jatkuva prosessi. 



 30 

Tämän prosessin keskiössä on myyjän toiminta, osapuolten kokema luottamus sekä ostajan epä-

varmuuden hallinta, joiden kautta määräytyy, eteneekö myynti kohti toimittajavalintaa (Kumar 

ym., 2018; Purmonen ym., 2023; Mullins ym., 2024). 

 

Ensimmäisessä kirjallisuuden alaluvussa käsiteltiin myyjän ja ostajan välistä vuorovaikutusta. 

Kirjallisuuden perusteella vuorovaikutus ei ole ainoastaan tiedonsiirtoa osapuolelta toiselle , vaan 

se luo perustan ymmärrykselle, odotuksille ja päätöksenteon rakentumiselle (Anderson ja Narus, 

1990; Kumar ym., 2018). Myyjän kannalta keskiössä ei ole ainoastaan oma tarjooma, vaan ostajan 

tilanteen, päätöksenteon ja ostotoimen kypsyyden sisäistäminen (Weitz, 1981; Paesbrugghe ym., 

2018). Vuorovaikutusta kuvaa prosessinomaisuus ja dynaamisuus, jonka painopisteet muuttuvat 

ensikontaktista tarvemäärittelyyn, potentiaalisen ratkaisun ideointiin, tarjouksen läpikäyntiin ja 

mahdollisesti lopulta toimittajavalintaan (Kumar ym., 2018; Raja ym., 2020). Näillä perusteilla 

vuorovaikutus toimii tämän tutkimuksen alustana, jonka päälle muut tekijät kuten luottamuksen 

rakentuminen, epävarmuuden vähentäminen ja ostajan päätöksenteon fasilitointi koostuvat. 

 

Kirjallisuuden perusteella luottamus on elintärkeä komponentti erityisesti uusien asiakkaiden suh-

teen, joilla ei ole kokemukseen pohjaavaa käsitystä toimittajan kyvyistä, toimintatavoista tai pit-

kän aikavälin aikomuksista (Huang ym., 2008; Arvidsson ja Melander, 2020). Tällöin luottamuk-

seen vaikuttaa moni muu tekijä, kuten myyjän toiminta, osapuolten välinen viestintä, referenssit, 

maine ja asiantuntijuus (Connelly ym., 2011; Laaksonen ym., 2008; Dyer ja Chu, 2011). Luotta-

mus voi olla joko henkilöön tai organisaatioon keskittyvää, mutta ennen toimittajavalintaa yksit-

täinen myyjä on isommassa roolissa. Ostaja muodostaa monesti ensivaikutelman myyjän kautta 

koko myyntiorganisaatiosta (Zaheer ym., 1998; Friend ym., 2018; Gansser ym., 2021). Toisaalta 

kirjallisuus osoittaa, että luottamus ei ole ainoa mekanismi ostajan epävarmuuden vähentämiselle. 

Riskienhallintakeinot kuten sopimukset ja toiminnan vaiheistus ovat myös olennaisia epävarmuu-

den vähentämisen kannalta (Camen ym., 2011; Brattström ja Richtnér, 2014; Villena ym., 2019). 

  

Viimeinen kirjallisuuden alaluku keskittyi ostajan päätöksenteon fasilitointiin ja epävarmuuden 

vähentämiseen. Fasilitoinnista esimerkkinä kirjallisuuden perusteella ovat tarpeen jäsennys, vaih-

toehtojen konkretisointi, hyötyjen ja riskien arviointi, päätöskriteerien analysointi ja ratkaisun 
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perustelu ostajaorganisaation sisällä (Guesalaga ja Kapelianis, 2015; Melander ja Lakemond, 

2015; Vásquez-Ruiz ym., 2024). Epävarmuuden kannalta tutkimuskontekstissa nousee hinnan ja 

toteutuksen lisäksi toimittajan osaaminen, yhteistyön sujuvuus sekä pitkän aikavälin näkökulma 

(Ulaga ja Reinartz, 2011; Kowalkowski ym., 2011; Mullins ym., 2024). Myynnin rooli voi ulottua 

päätöksenteon edellytysten hiomiseen ja epävarmuuden vähentämiseen. Signaaliteorian näkökul-

masta myyjän viestintä, referenssit ja näytöt voivat toimia signaaleina toimittajan kyvykkyydestä 

ja luotetttavuudesta (Connelly ym., 2011). Riskien kannalta ostajan päätöstä voidaan tukea teke-

mällä riskit näkyväksi vertaamalla vaihtoehtojen mahdollisia hyötyjä ja tappioita sekä toimitus-

riskejä (March ja Shapira, 1987; Dupont ym., 2018). Huomioitavaa on, että ostajan päätöksenteon 

fasilitointiin vaikuttavat osto-organisaation riskinotto- ja -sietokyky, sisäiset roolit, päätöksente-

korakenne ja osapuolten riippuvuussuhde (Anderson ja Narus, 1990; Brattström ja Richtnér, 2014; 

Mikkelsen ja Johnsen, 2019). 

 

Tutkimuksen kirjallisuutta ja teoriaa on havainnoitu alla olevan mallin mukaisesti (kuvio 2). Ky-

seinen kuvio on tehty havainnollistamaan tutkimuksen keskeisiä käsitteitä ja prosessia. Kuvio ei 

toimi tutkimuksessa prosessimallina tai analyysirunkona, vaan käsitteellisenä jäsennyksenä, joka 

on ohjannut tutkimuksen toteutusta. Kuvion eri vaiheita ensikontaktista ostopäätökseen ei ole ai-

neistonkeruussa ja analyysissa tarkasteltu. Tutkimuksen fokus on siinä, miten ilmiöt kuten luotta-

mus, epävarmuus ja riskit näyttäytyvät haastateltavien näkemyksissä. 

 

Kuviossa osapuolten välinen vuorovaikutus toimii perustana prosessille, jossa myyjän tehtävinä 

ovat tiedon välittäminen, luottamuksen rakentaminen ja ostajan kokeman epävarmuuden vähen-

täminen. Aiempaan tutkimukseen pohjaten teollista liiketoimintaa ja B2B- myyntiä tulisi käsitellä 

vaiheittain ja iteratiivisesti etenevänä prosessina, jossa ostajan tarpeet, arviointimenetelmät ja kä-

sitys myyntiorganisaatiosta hioutuvat vuorovaikutuksen aikana (Kumar ym., 2018; Purmonen 

ym., 2023).  
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Kuvio 2 Vuorovaikutusprosessi ostopäätöksen fasilitoinnin näkökulmasta 

 

Kuvion eteneminen vaiheittain kohti ostopäätöstä kuvaa prosessin ihanteellista etenemistä. Käy-

tännössä B2B- ostoprosessi on usein iterointia vaativaa, eikä täten etene suoraviivaisesti vaiheesta 

toiseen (Purmonen ym., 2023). Kuvion oletuksena on, että vuorovaikutuksen, ymmärryksen li-

sääntymisen ja luottamuksen rakentumisen myötä voidaan madaltaa ostajan kokemia epävar-

muutta ja riskiä. Tällä tarkoitetaan riskien tekemistä ostajalle hallittavaksi ja helpommin ymmär-

rettäväksi, ei riskien täydellistä poistamista. Myynnin rooli voidaan tulkita sitä kautta päätöksen-

teon edellytysten rakentajana. Ostajaa autetaan vaihtoehtojen selkeyttämisessä, toimittajan ky-

vykkyyksien arvioinnissa ja päätöksenteon sisäisessä perustelussa (March ja Shapira, 1987; Con-

nelly ym., 2011; Dupont ym., 2018). Tämä malli on tiiviisti sidoksissa tutkimuksen käytännön 

toteutukseen, jossa tarkastellaan, miten edellä mainitut teemat näyttäytyvät sekä ostajien että myy-

jien kokemuksissa. 
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3 METODOLOGIA 

3.1 Laadullinen tutkimusmenetelmä 

Tutkimus oli luonteeltaan laadullinen ja sen tavoitteena oli lisätä ymmärrystä tarkasteltavasta il-

miöstä sen sijaan, että siinä olisi pyritty testaamaan ennalta asetettuja hypoteeseja. Koska tässä 

tutkimuksessa ei ollut tarkoituksena mitata esimerkiksi luottamuksen yhteyttä onnistuneisiin 

kauppoihin, oli laadullinen tutkimusmenetelmä sopivin tapa toteuttaa tutkimusta (Creswell ja 

Creswell, 2023). Lisäksi myynnin ja ostamisen näkökulmia yhdistävää aiempaa tutkimusta on 

melko vähän, minkä vuoksi laadullinen menetelmä soveltui tähän tutkimukseen parhaiten. Cres-

wellin ja Creswellin (2023) mukaan tutkimusaukkoja sisältävien ilmiöiden ja aiheiden tutkimi-

seen laadullinen tutkimusmetodi soveltuu hyvin. Käytännön tasolla tutkimus toteutettiin puo-

listrukturoitujen haastatteluiden avulla. Erona täysin strukturoituun haastatteluun, puolistruktu-

roidussa haastattelussa haastateltava voi vastata omin sanoin eivätkä vastausvaihtoehdot tule an-

nettuna (Hirsjärvi ja Hurme, 2022). Tämä mahdollisti aiheen tarkastelun useammasta eri näkö-

kulmasta ja tasosta johtuen vaihtelusta haastateltavien vastauksissa. Puolistrukturoidussa meto-

dissa haastateltaville esitetään samat kysymykset, mutta vaihtelua voi aiheuttaa järjestys ja kysy-

mysten muotoilu. Tässä tutkimuksessa ostaja- ja myyjäpuolelle laadittiin omat haastattelurungot, 

mutta molemmat rakentuivat samojen pääteemojen ympärille. (Galletta, 2013). Tällä haluttiin 

mahdollistaa sekä yllättävän ja uuden tiedon esille nousu että monivaiheisen aiheen johdonmu-

kainen läpikäyminen (Galletta, 2013).  

 

Kuten edellä todettiin, tämän tutkimuksen suoritustavaksi valittiin kvalitatiivinen eli laadullinen 

tutkimus. Hirsjärvi ym. (2007) mukaan kvalitatiivisen tutkimuksen avulla voidaan luoda edelly-

tykset syvemmälle ymmärrykselle tutkittavasta aiheesta sekä kokoamalla tietoa kokemuksista että 

keräämällä mielipiteitä haastatteluihin valituilta henkilöiltä. Valittu menetelmä loi edellytykset 

haastateltavien kokemusten ja näkemysten keräämiselle. Tällä tavoin voitiin muodostaa syvem-

pää ymmärrystä myynnin roolista osana ostajan päätöksentekoa. Hirsjärvi ym. (2007) mukaan 

laadullisen tutkimuksen tuottamaa tietoa ei pidä tilastollisesti yleistää, sillä tutkimuksen otoskoko 

on usein rajallinen. Pyrkimyksenä oli saavuttaa kokonaisvaltainen ymmärrys tutkittavasta ai-

heesta haastattelemalla henkilöitä, jotka olivat olleet mukana teollisessa myynnissä sekä ostami-

sessa. Tutkimuksen tavoitteena ei siis ollut tuottaa laajaa yleistettävää tietoa (Hirsjärvi ym., 2007).  
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3.2 Tutkimuksen kohde 

Tutkimuksen kohteena olivat teollisen liiketoiminnan sekä myyntiorganisaatioiden että ostajaor-

ganisaatioiden edustajat, joiden näkemyksiä tarkastelemalla pyrittiin lisäämään ymmärrystä 

myynnin roolista osana ostajan päätöksenteon fasilitointia. Haastateltavien valinta perustui har-

kinnanvaraiseen otantaan, jossa keskeisenä tekijänä pidettiin haastateltavien kykyä tuottaa tutki-

muksen kannalta relevanttia ja kokemuksellisesti rikasta tietoa. Valintaan vaikutti se, että aineis-

toon haluttiin sekä myynnin että ostamisen näkökulmia ja että haastateltavilla olisi riittävästi ko-

kemuspohjaa arvioida tutkimuksessa käsiteltyjä teemoja. Molempien osapuolten haastatteleminen 

oli tutkimuksen onnistumisen kannalta tärkeää, koska ostajan päätöksenteon fasilitointi tapahtuu 

osapuolten välisessä vuorovaikutuksessa. Myyjäpuolen aineisto tuotti tietoa siitä, millä keinoin 

myynti tukee ostajan päätöksentekoa, kun taas ostajapuolen haastatteluista saatiin tietoa, miten 

nämä toimet näyttäytyvät päätöksentekijän näkökulmasta. Näin aineistossa pystyttiin vertaile-

maan myynnin ja oston näkemyksiä. 

 

Jokainen haastateltavaksi valittu henkilö edusti eri organisaatiota. Kuten johdannossa todettiin, 

tutkimuksen kontekstina toimi teollinen B2B-kaupankäynti ja tarkemmin palvelu- ja ratkaisulii-

ketoiminta. Tällä rajauksella pyrittiin kuvaamaan mahdollisimman hyvin nykyaikaista ja ajankoh-

taista teollisen myynnin toimintaympäristöä, jossa kaupankäynti perustuu yhä useammin moni-

mutkaisiin, asiantuntijaluonteisiin kokonaisuuksiin. Tutkimuksen ajallisena rajauksena keskityt-

tiin myyntiprosessin vaiheeseen ensikontaktista toimittajavalintaan. Tämä rajaus oli tutkimuksen 

kannalta kriittinen, koska tässä vaiheessa prosessia osapuolten välillä ei ole aiempaa yhteistyön 

kautta muodostunutta kokemuspohjaista luottamusta. Haastattelurunko laadittiin tutkimuskysy-

mysten ja tutkimuksen kirjallisuuskatsauksen pohjalta, mikä edisti aineistonkeruun linjakkuutta 

ja tutkimuksen tarkoituksenmukaisuutta.  

 

Tutkimuksen empiirinen aineisto koostui yhteensä seitsemästä haastattelusta, joista jokainen to-

teutettiin eri organisaatioiden edustajien kanssa. Haastateltavista neljä edusti myyntiorganisaa-

tioita ja kolme ostajaorganisaatioita. Vaikka laadullisessa tutkimuksessa haastateltavien määrä 
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voisi olla suurempikin, tässä tutkimuksessa kyseinen määrä on arvioitu realistiseksi ja tutkimuk-

sen tavoitteiden kannalta riittäväksi. Molempien osapuolten mukanaolo tutkimuksessa oli perus-

teltua, koska tavoitteena oli tarkastella ostajan päätöksenteon fasilitointia sekä myyjän että ostajan 

näkökulmasta. Tällä tavoin tutkimuksessa pystyttiin vertailemaan, miten myyjäpuoli ymmärtää 

ostajan päätöksenteon fasilitoinnin ja miten ostajapuoli kokee omasta näkökulmastaan myynnin 

toiminnan osana päätöksentekoa. Tarkastelussa syvennyttiin tutkimukseen osallistuneiden henki-

löiden kokemuksiin ja tulkintoihin siitä, millainen myyjän toiminta oli tukenut tai vaikeuttanut 

ostajan päätöksentekoa. Fokuksena oli haastateltavien kuvaukset vuorovaikutuksesta ja ensikon-

taktitilanteista, luottamuksen rakentumisesta, epävarmuuden hallinnasta ja kokemisesta sekä pää-

töksenteon muodostumisesta osana prosessia. 

 

Haastateltaviksi valikoitiin henkilöitä, joilla oli kokemusta teollisen B2B- myynnin ja ostamisen 

rajapinnassa toimimisesta. Jokaisella haastateltavalla oli vähintään kymmenen vuoden kokemus 

teollisuuden alalla työskentelystä vaihtelevissa rooleissa. Ostajapuolen haastateltavat olivat osal-

listuneet toimittajavalintoihin ja pystyivät analysoimaan myyjän toiminnan merkitystä ja roolia 

osana päätöksenteon fasilitointia. Jokainen ostajapuolen haastateltava edusti T&K- toimintaa 

oman työnsä kautta. Osto-organisaatioiden haastateltavista yhden haastateltavan (O2) nykyinen 

rooli ja sitä kautta suhde ostamiseen oli potentiaalisten toimittajien tekninen validointi ja käytän-

nön toteutettavuuden arviointi. Kaksi muuta ostopuolen haastateltavaa (O1 ja O3) edustivat ny-

kyisten rooliensa kautta enemmän lopullisia päätöksentekijöitä ja taloudellista painotusta ostami-

seen. Vastaavasti myyjäpuolen haastateltavat toimivat ratkaisuliiketoimintaa harjoittavissa asian-

tuntija- sekä insinööritoimistoissa. Heistä jokaisella oli kokemusta uusasiakkuuksista, myyntipro-

sessin hoitamisesta sekä asiakassuhteiden rakentamisesta teollisessa liiketoiminnassa.  Myynti-

osaamisen ja kokemuksen lisäksi myyjäpuolen haastateltavilta löytyi kokemusta ostotoiminnasta, 

suunnittelupuolesta sekä myynnistä teollisuuden lisäksi myös muilta B2B- sekä B2C-toimialu-

eilta.  

 

Tutkija valitsi haastateltaviksi henkilöitä ja heidän edustamiaan organisaatioita siten, että vastaus-

ten vaihtelevuus olisi maltillista ja että aineistoa voitaisiin käsitellä tutkimuksen kannalta mielek-

käällä tavalla. Haastateltavien edustamat organisaatiot olivat sekä ostaja- että myyjäpuolella suh-

teellisen samankaltaisia. Niiden kokoluokassa tai toimialoissa ei ollut tutkimuksen kannalta 
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merkittäviä eroja. Valintaa perustellaan siten, että teollisessa B2B-kaupassa tutkijan oman koke-

muksen mukaan tämän tutkimuksen toteutettavuuteen ja tieteelliseen lisäarvoon käytännön tasolla 

vaikuttavat enemmän ostajaorganisaatiossa henkilön rooli (hankinta ja teknologia/T&K) sekä ko-

koluokka, kuin tarkka teollisuuden toimiala.  

 

3.3 Aineistonkeruu 

Tutkimuksen aineisto kerättiin puolistrukturoitujen teemahaastattelujen avulla. Tämä aineiston-

keruumenetelmä mahdollisti sekä haastattelujen vertailtavuuden että joustavuuden haastatteluti-

lanteissa, minkä lisäksi se tuki syvällisempää perehtymistä sekä myyjä- että ostajapuolen koke-

muksiin. Puolistrukturoitu lähestymistapa oli tarkoituksenmukainen tutkielmassa, koska tarkas-

teltava ilmiö oli monimutkainen ja tilannesidonnainen. Lisäksi haastateltavien omille tulkinnoille 

ja kokemuksille haluttiin antaa riittävästi tilaa. Suostumus tutkimukseen osallistumiselle ja aineis-

ton hyödyntämiselle varmistettiin jokaiselta haastateltavalta hyvien tieteellisten käytänteiden mu-

kaisesti (Hirsjärvi ym., 2007). 

 

Haastattelurunko laadittiin tutkimuskysymysten ja kirjallisuuskatsauksen pohjalta. Tutkimuksen 

empiirinen tarkastelu rakentui kirjallisuuskatsauksen käsitteellisestä kokonaisuudesta. Tämä ko-

konaisuus muodostui siten, että ostajan päätöksenteon fasilitointi ymmärretään vuorovaikutuksen, 

luottamuksen rakentumisen ja epävarmuuden vähentämisen yhteisvaikutuksena. Tästä syystä niin 

haastattelurunko kuin analyysin pääteemat rakennettiin näiden neljän teeman ympärille. Haastat-

telurunko ei toiminut analyysirunkona. Sen sijaan tarkoitus oli, että haastattelurunko varmistaa 

tutkimuksen kannalta olennaisten aiheiden läpikäynnin haastatteluissa. Kysymysten asettelussa 

huomioitiin myyntiprosessin vaiheittainen eteneminen, yksilön ja organisaation dynamiikka sekä 

päätöksentekoon liittyvät toiminnan ja ajattelun ulottuvuudet. Haastatteluilla pyrittiin rakenta-

maan siltaa aiemman tutkimuskirjallisuuden ja aineistosta esiin nousevien havaintojen välille.  

Haastatteluita varten rakennettiin kaksi eri haastattelurunkoa, toinen myyjäorganisaatioedustajia 

varten ja toinen ostajaorganisaation edustajia varten. Rungoissa hyödynnettiin samaa perusraken-

netta, mutta aineiston vertailukelpoisuuden takia kysymysten muotoilussa huomioitiin haastatel-

tavien erilaiset roolit. Myyjäpuolen kysymykset painottivat myynnin toimintaa, vuorovaikutuksen 
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johtamista sekä päätöksenteon tukemista. Ostajapuolella kysymysten painopiste oli siinä, miten 

myyjän toiminta, luottamuksen rakentuminen ja epävarmuuden vähentyminen näyttäytyivät osta-

jan päätöksenteon näkökulmasta. 

 

Haastattelurunko rakentui neljän pääteeman ympärille. Teemat olivat: 1) vuorovaikutus ja myyn-

tiprosessin alkuvaihe, 2) epävarmuus ja koettu riski päätöksenteossa, 3) luottamus ja toimittaja-

valinta sekä 4) päätöksenteon fasilitointi. Nämä teemat olivat linjassa tutkimuksen kirjallisuuden 

ja tutkimuskysymysten kanssa. Kaikissa haastatteluissa käsiteltiin samat pääteemat, mut ta kysy-

mysten järjestys ja tarkentavat jatkokysymykset vaihtelivat keskustelun mukaan. Tällöin voitiin 

syventyä haastateltavien omiin kokemuksiin ja mahdollistaa näkökulmia, joita haastattelurun-

gossa ei ollut määritetty. 

 

 Haastattelut pohjustettiin kertomalla tutkimuksen tarkoituksesta, haastattelun kulusta ja keskei-

sestä kontekstista. Haastateltavia pyydettiin keskittymään vastauksissa tilanteisiin, jossa myyjä ja 

ostaja etenevät ensikontaktista kohti toimittajavalintaa, eikä osapuolten välillä ole vielä kokemuk-

seen perustuvaa luottamussuhdetta. Tällä varmistettiin, että haastattelut kohdistuivat tutkimuksen 

rajauksen kannalta oikein. Haastattelun kulku eteni seuraavasti: ensiksi käytiin kysymykset läpi 

teema kerrallaan ja jokaisen teeman viimeisen kysymyksen jälkeen haastattelija jakoi haastatelta-

valle käsityksensä kuullusta sisällöstä. Tämän jälkeen haastateltava pystyi korjaamaan syntyneitä 

käsityksiä ja täydentämään vastauksiaan. Teemojen ja kysymysten läpikäynnin jälkeen haastatel-

taville annettiin vapaa sana lisätä vielä omia pohdintojaan tutkimusaiheen tiimoilta.  

 

Haastattelut toteutettiin kahden viikon aikana maaliskuussa 2026. Haastatteluista viisi pidettiin 

Teams-etähaastatteluina ja kaksi haastattelua kasvotusten. Haastattelut kestivät 37 minuutista 1 

tuntiin ja 7 minuuttiin. Aineistonkeruussa hyödynnettiin Teamsin tallennustoimintoa sekä tutkijan 

älypuhelimen sanelinta. Tallenteet litteroitiin analysointia varten. Ennen haastatteluita tutkimuk-

sen tarkoitus, aineiston käyttötapa ja osallistumisen vapaaehtoisuus käytiin läpi haastateltavien 

kanssa. Tietosuojaseloste varmistettiin jokaisen haastateltavan kohdalla haastatteluiden aluksi ja 

ennen haastatteluita jokaiselle haastateltavalle kuvattiin, että aineistosta poistetaan henkilötiedot 
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ja että aineisto hävitetään tutkielman valmistuttua. Haastattelujen tiedot on esitetty alla (Taulukko 

1).   

Taulukko 1 Yhteenveto haastatteluista 

Haastateltavan tunnus Haastattelun kesto Haastattelupaikka Litteroitu sivumäärä 

M1 51 min Teams 30 sivua 

M2 48 min Teams 28 sivua 

M3 50 min Kasvotusten 17 sivua 

M4 43 min Teams 24 sivua 

O1 1h 2min Teams 29 sivua 

O2 1h 7min Teams 35 sivua 

O3 37 min Kasvotusten 13 sivua 

 

Haastattelut etenivät suunnitellusti ja haastateltavat kuvasivat kokemuksiaan tutkimuskysymysten 

kannalta riittävän perusteellisesti. Tässä tutkimuksessa haastateltaviin viitataan koodinimillä (M1, 

M2… O1, O2…), jotta yksittäisiä henkilöitä tai organisaatioita ei voida tunnistaa. Koodi M viittaa 

myyjään ja koodi O ostajaan. 

 

3.4 Aineiston analysointi 

Aineiston analyysissa hyödynnettiin teoriaohjaavaa sisällönanalyysia, koska se soveltui tutkimuk-

sen tavoitteeseen. Sen avulla aineistoa voidaan järjestää tiiviiseen, mutta ymmärrettävään muo-

toon säilyttäen aineiston keskeinen informaatioarvo (Tuomi ja Sarajärvi, 2018). Teoriaohjaavassa 

sisällönanalyysissa hyödynnetään aiempaa tutkimusta ja käsitteistöä, mutta analyysissa ei testata 

suoraa valmista teoriaa. Tällöin tulkinnat muodostuvat aineiston pohjalta, jota varten hyödynne-

tään aiemman kirjallisuuden käsitteitä ja teemoja (Tuomi ja Sarajärvi, 2018). Tässä tutkimuksessa 
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analyysiyksiköt valittiin aineistosta, mutta niiden ryhmittelyssä hyödynnettiin kirjallisuuskatsauk-

sesta pohjautuvia käsitteitä. Näin tutkimuksen analyysi perustui aineiston ja aiemman tutkimuk-

sen väliseen vuoropuheluun. 

 

Laadullisessa tutkimuksessa analyysiin sisältyy väistämättä tutkijan tekemiä tulkintoja sekä va-

lintoja. Puusan ja Juutin (2020) mukaan laadullisen tutkimuksen tarkoituksena on kasvattaa ym-

märrystä tutkittavasta ilmiöstä sekä tuottaa siitä tulkinnallista ja kontekstisidonnaista tietoa. Tut-

kimuksessa pyrittiin tunnistamaan, millaiset vuorovaikutukseen, luottamukseen, epävarmuuteen 

ja ostajan päätöksenteon fasilitointiin liittyvät havainnot toistuivat osapuolten haastatteluissa. 

Analyysin tarkoitus ei ollut muodostaa määrällisesti yleispäteviä tuloksia. Tavoitteena oli jäsentää 

haastateltavien kokemuksia tutkimuskysymysten kannalta merkityksellisiksi kokonaisuuksiksi.  

Tutkijan aiempi ymmärrys tutkimuksen eri teemoista vaikutti siihen, millaisia havaintoja pidettiin 

tutkimuskysymysten kannalta olennaisina. Tämän vuoksi analyysitapaa kuvaa parhaiten teoriaoh-

jaava sisällönanalyysi. 

 

Analyysiprosessi aloitettiin litteroimalla haastattelut. Litteroinnin yhteydessä aloitettiin aineiston 

analyysi, joka on laadulliselle tutkimukselle tyypillistä (Hirsjärvi ja Hurme, 2022). Litteroinnin 

jälkeen aineisto käytiin läpi kokonaiskuvan kokoamiseksi. Ensimmäisillä aineiston lukukerroilla 

kiinnitettiin huomiota erityisesti haastateltavien tapaan kuvailla myyntiprosessin alkuvaihetta, 

luottamuksen muodostumista, ostajan kokemaa epävarmuutta sekä myyjän keinoja tukea päätök-

sentekoa. Näiden aineistohavaintojen perusteella tunnistettiin toistuvia teemoja, jotka olivat si-

doksissa tutkimuksen kirjallisuuskatsaukseen. Prosessin edetessä haastatteluaineistosta poimittiin 

tutkimuksen kannalta olennaisia aineisto-otteita. Näillä otteilla pyrittiin havainnollistamaan haas-

tateltavien näkemyksiä ja tekemään ymmärrettäväksi, millä tavoin keskeiset teemat ilmenivät ai-

neistossa. Aineisto-otteita ei käytetty pelkkinä esimerkkeinä yksittäisistä mielipiteistä, vaan nii-

den avulla rakennettiin tulkintaa siitä, mitkä tekijät toistuivat haastatteluissa ja miten myyjä- sekä 

ostajapuolen näkemykset suhteutuivat toisiinsa.  

 

Analyysin tuloksena aineisto jäsennettiin neljään pääteemaan: vuorovaikutus ja prosessin alku-

vaihe, epävarmuus ja koettu riski päätöksenteossa, luottamus ja toimittajavalinta sekä 
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päätöksenteon fasilitointi. Nämä teemat olivat linjassa tutkimuksen teoreettisen rakenteen kanssa, 

mutta niiden sisältö tarkentui empiirisen aineiston perusteella. Tulosluvussa teemoja käytiin läpi 

molempien osapuolten näkökulmista, jolloin voitiin tunnistaa näkemyksellisiä yhtäläisyyksiä ja 

eroja. Analyysi päätettiin kokoamalla yhteen vertailun kautta osapuolten tulkintoja eri teemoista. 

Täten pyrittiin tunnistamaan, millä tavoin myyjän toiminta tukee ostajan päätöksentekoa ja missä 

kohdin osapuolten näkemykset päätöksenteosta erosivat toisistaan. Johtopäätöksissä näitä havain-

toja nivottiin yhteen tutkimuksen kirjallisuuskatsauksen kanssa. Tutkimuksen luotettavuutta, eet-

tisyyttä ja rajoitteita on arvioitu tarkemmin tutkielman viimeisessä luvussa osana tutkimuksen 

kokonaisarviointia. 

 

Analysointimenetelmänä teoriaohjaava sisällönanalyysi vahvisti tutkimuksen linjakkuutta, koska 

tutkimuskysymykset, kirjallisuuskatsaus, haastattelurunko ja analyysi muodostuivat samojen tee-

mojen ja käsitteiden ympärille. Analyysissa pyrittiin kuitenkin välttämään aiemman kirjallisuuden 

liian voimakasta tulkintojen ohjausta. Aineistossa haluttiin tarkoituksella jättää tilaa myös havain-

noille, jotka eivät suoraan palautuneet kirjallisuuskatsauksen sisältöön. Täten analyysissa yhdis-

tettiin aiemman tutkimuksen teoreettinen tuki ja tämän tutkimuksen aineistolähtöisyys.  
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4 TUTKIMUKSEN TULOKSET 

4.1 Vuorovaikutus ja myyntiprosessin alkuvaihe 

4.1.1 Potentiaalin tunnistaminen ja tiedonkeruu 

Vuorovaikutuksen ja osapuolten välisen kanssakäymisen alkuvaiheen osalta haastateltavat toivat 

esille myyjien puolelta ostajassa tunnistetun potentiaalin, palveluiden oletetun sopivuuden, trendit 

sekä vallitsevan markkinatilanteen. Tämä käy ilmi seuraavissa aineisto-otteissa. 

 

No tietenkin se potentiaali varmaan se numero uuno ensin, että sinne otetaan sitä 

yhteyttä. Joko se, että siellä on havaittu jotakin aktiviteettia tai sitten muuten tiede-

tään se niin kuin potentiaaliseksi ja se on varmaan se triggeri mistä lähdetään sitten 

liikenteeseen. -M1 

Järjestelmällisesti koitetaan lähestyä asiaa, että minkälaiset asiakkaat on meille 

niitä potentiaalisia ja kiinnostavia asiakkaita mitä ikinä ne parametrit sitten on-

kaan. Niitä löytyy nykyään loputon määrä mistä seuloa omien toiveiden mukaan 

potentiaalisia yrityksiä. Varmaan kaikki haluaa semmoisia vakavaraisia, investoin-

teja tekeviä yrityksiä. Mutta kyllä sitten paljon on semmoista reagointia, korvien ja 

silmien auki pitämistä, ideoita uusista aloista tulee paljon. Jatkuvasti sä katselet, 

että miten minkäkin alan yrityksillä menee. Tai jotkut trendit tukee, että jollain alalla 

investoidaan niin semmoisille aloille kannattaa yleisesti suunnata. -M3 

 

Vuorovaikutuksen alkuvaiheessa ostajan päätöksentekoprosessin ymmärrys tapahtui myyjien nä-

kökulmasta pitkälti tiedonkeruun ansiosta. Tiedonkeruun havaittiin aineiston perustella olevan 

elintärkeää, jotta asiakasta pystytään auttamaan. 

 

Varmaan ensimmäisen soiton aikana ei kovinkaan iso pyrkimys ole siihen, mutta 

tuota tietenkin sitten tapaamisen aikana niin kyllä se on se tiedonhankinta sieltä 
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asiakkaalta elikkä kysellään paljon ja koitetaan onkia sitä tietoa asiakkaan päästä. 

Koska oikeastaan sehän on monesti ainut kanava, mistä tietoa saadaan. -M1 

Niin no siis sehän selviää kysymällä. Elikkä ihmiset on Suomessa sellaisia, että pe-

lätään keskustella kauheasti ja kysyä asiakkaalta. Yleensä asiakas tietää ongel-

mansa paremmin, kun myyjä niin kannattaa kysyä asiakkaalta, että milloin tämä 

homma teille toimii ja mitä voidaan tehdä. Ei tarvitse ensimmäisenä kysyä budjettia, 

se ei välttämättä ole se kiinnostava kysymys. Varsinkin T&K hommissa, jos tehdään 

oikeasti mielenkiintoista asiaa niin eihän budjetilla ole ylärajaa. -M4 

 

Perusasiat kuten päättävät henkilöt, asiakkaan budjettisyklit ja taloudellinen tilanne nousivat 

esille. Toisaalta seuraava haastateltava (M3) esitti mielenkiintoisen näkökulman, että hankintojen 

päätöksenteossa ei kannata aina yliarvioida ostajapuolen henkilöiden statusta ja titteliä, vaan jos-

kus ’’alemman’’ tason henkilö voi vaikuttaa hankintapäätöksiin paljon. 

 

Monesti kyse on myös niistä yksilöistä asiakkaalla, että minkä näköinen muutoksen 

ajuri tai asioiden aikaansaaja on kyseessä. Aina se ei ole kiinni välttämättä siitä 

asemasta ja tittelistä, vaan se voi olla tosi kovalla draivilla hyvin asioita aikaiseksi 

saava tyyppi, joka hankkii. Sitten sen yläpuolella on johtaja, joka vaan hyväksyy ja 

luottaa siihen tekijään näissä asioissa. -M3 

Ei ole mustavalkoista, hyvin paljon joutuu olla silmät ja korvat auki ja aistia tun-

nelmaa ja vähän tulkita ihmisten käytöksestä, että kuka päättäjä loppuviimein on. 

Titteleiden varaan en nojaisi pelkästään. Se voi olla, että jollain on väkevän oloinen 

titteli eikä osta yhdelläkään eurolla vuodessa yhtään mitään. -M3 

 

Sama haastateltava lisäsi myös, että heidän toiminnassaan osana teollisuuden asiantuntijapalve-

luiden myyntiä heillä on kuitenkin hänen mukaansa määriteltynä selkeät päätöksentekijätasot, joi-

hin he keskittyvät. Tämän hän näki olennaisena heidän liiketoimintansa näkökulmasta, jotta pää-

töksiä on ylipäätään mahdollista saada asiakkaalta. 
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Ainakin meidän tapauksessa niin kyllä ne niitä liiketoiminnan vetäjiä ja yksikön ve-

täjiä, niin niillä on yleensä joku budjetti tai sitten ne on kuitenkin niitä, jotka tekee 

sen päätöksen sieltä sisältä. Meidän tapauksessa, jos menet siitä yli niin et pääse 

kauhean konkretiaan ja jos menet siitä ali niin sitten ei tule kyllä päätöksiä. -M3 

 

Osana myyjäpuolen organisaatiotason ja yksittäisen myyjän henkilötason sekä näiden prosesseja 

tämän tutkimuksen osalta painottui selvästi ennalta määritetty prosessi. Myynnin johtaminen näh-

tiin enemmän valmennuksellisena kuin ylhäältä alaspäin tulevana käskyttämisenä.  

 

Prosessihan on ennalta määritelty. Myynnin johtaminen on meillä enemmänkin sparraa-

vaa kuin kontrolloivaa, että totta kai se myyjän oman osaaminen kehittäminen jatkuvasti 

on tärkeää. Varmaan se on siinä, että se myyjä osaa tunnistaa erityyppisten asiakkuuksien 

ominaisuudet, mutta kyllähän siellä pohjalla on vakioprosessi kuitenkin olemassa. -M1 

 

Lisäksi myynnissä joidenkin asioiden osalta prosesseja oli jo olemassa, mutta kuten myyjä (M3) 

toi hyvin esille, myyjät ovat erilaisia ja myös toimintatavat onnistua vaihtelevat.  Lisäksi heillä 

myyntitiimissä pyritään kattamaan eri myyntikanavia ja tätä kautta myyjien erilaisuus on hyvä 

asia.  

 

Joihinkin asioihin myynnissä meillä on prosesseja mitä noudatetaan liittyen nyt vaikka 

siihen, että meillä on henkilö, joka buukkaa tapaamisia. Meillä on myös yhteiset pelisään-

nöt, miten merkataan asiakkuuksia CRM:ään. -M3 

Jos mulla on riittävä läpinäkyvyys ja ymmärrys siitä, että tässä on joku punainen lanka ja 

sitten, että se ajan myötä tuottaa tuloksia niin se riittää. Joku haluaa sopia sähköpostilla 

tapaamisia, toinen Linkedinissä joku tykkää soitella ja joku tykkää kiertää tapahtumissa. 

Joku on äärimmäisen hyvä puhelahjoilla ja on karismaattinen, joku taas on äärimmäisen 

tarkka ja osaa kuunnella. Meidän tavoite on myyntitiimillä kattaa vähän kaikennäköistä. 
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Jos jokin myyntikanava ei vedä niin sitä voi paikata jollain toisella keinolla. Se on hyvä, 

jos ne myyjät toimii vähän eri tavoilla eikä kaikki vaan toistaisi samoja asioita. -M3  

Myyjäpuolella aineistossa havaittiin vuorovaikutuksen alkuvaiheen olevan paljon vaatimatonta 

yhteydenottoa tärkeämpi vaihe. Se nähtiin tiedonkeruun ja asiakkaan päätöksenteon hahmottami-

sen vaiheena. Tulokset myös osoittavat, että myyjän kyky tunnistaa ostajan puolelta oikeat hen-

kilöt, asiakastarve ja ostajan etenemislogiikka vaikuttavat olennaisesti myöhemmän luottamuksen 

rakentumiseen ja epävarmuuden vähentämiseen. 

4.1.2 Tarve vuorovaikutuksen ajurina 

Vastaavasti ostajien näkökulmasta ensikontaktin syntymiseen osapuolten välillä on muutamia eri 

vaihtoehtoja. Ensimmäinen vaihtoehto on oman tarpeen tunnistamisen myötä, jonka seurauksena 

aletaan kartoittamaan toimittajia. Tässä kohdin eri työkalujen käyttö (internet, Linkedin jne.) ku-

ten myös ostajaorganisaation sisäisen älypääoman hyödyntäminen ovat haastateltavien mukaan 

päteviä vaihtoehtoja.  

 

On sellaisia tapauksia, että oon itse keksinyt jonkun tarpeen ja sitten lähden kaive-

lemaan kuka sellaista voisi tarjota. Esimerkiksi LinkedInistä tai googlehaulla tai 

vastaavalla. Tai nykyään tulee jopa tekoälyltä kysyttyä, että mistähän tämmöistä 

saisin. Ja jos sieltä on sitten valikoitunut, että tää voisi olla se mistä mä tätä asiaa 

nyt alan ostamaan niin se vaihtelee tosi paljon. Puhelu, sähköposti joku lomake niin 

ne on melkein joka kerta vähän erilaisia ne ensikontaktitavat. -O1 

Oman organisaation sisäiseen tietoon perustuu aika paljon. Meillä on sisäisesti tie-

dossa meidän toiminnan kannalta tärkeiden toimittajien ja toimittajakandidaattien 

tiedot. -O3 

 

Toinen haastatteluissa korostunut tapa on myyjiltä itseltään tulevat yhteydenotot. Niiden suhteen 

ostajahaastateltavilla oli lähinnä negatiivisia näkemyksiä. Tähän vaikuttivat ostajien näkökul-

masta se, että esimerkiksi 3. osapuolen myyntipuheluita tekevillä tahoilla harvemmin on teollisen 
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liiketoiminnan kokemusta tai osaamista. Toisena tekijänä nostettiin esille soittajien huono ajoitus 

suhteessa ostajan tarpeeseen. 

 

Ne puhelinbuukkerit soittelee. Se on nykyaikaa. Tuntuu olevan, että siellä on joku, 

joka ei tiedä hölkäsen pöläystä siitä myytävästä tuotteesta tai palvelusta. Sen tar-

koitus on vaan buukata kalenteriaika. Omasta mielestäni raivostuttavia puheluita, 

hyvin harvoin osuu kohdalle se mitä siellä tarjotaan. Ajan hukkaa puolin ja toisin, 

mutta semmoista se nykyään tuntuu olevan. -O1 

No siis niitä tulee kohtuu säännöllisesti, mutta sanotaan että siinä se osumaprosentti 

on ainakin omalla kohdalla ollut aika heikko. Vaikka olisi hyvä tuote, mutta jos ei 

ole itsellä sitä casea olemassa sille niin se on haastava paikka löytää sieltä, että 

miksi käyttää efforttia siinä kohtaa. -O2 

 

Vaikka tässä tutkimuksessa keskitytäänkin myyntiprosessiin ja osapuolten väliseen vuorovaiku-

tukseen, jossa aiempaa kokemukseen perustuvaa luottamusta ei ole olemassa, haastateltava (O2) 

nosti tärkeänä huomiona olemassa olevien kontaktien hyödyntämisen osana ensikontaktin synty-

mistä. Tätä hän piti hyödyllisenä myös siitä näkökulmasta, että silloin hän pääsee keskustelemaan 

suoraa omasta tarpeestaan. 

 

Pääsääntöisesti itsellä on tullut jonkun olemassa olevan kontaktin kautta. Aika har-

voin on niin, että olisi etsinyt jostain katalogista. Kyllä se käytännössä aina niin on, 

että sitä verkostoa hyödyntää ja sieltä löytyy se henkilö, jonka kanssa pääsee kes-

kustelemaan suoraan aiheesta. -O2 

 

Mielenkiintoisena huomiona tulevaisuuden innovaatioiden näkökulmasta yksi ostajapuolen edus-

taja (O1) kertoi haastattelussa ’’käänteisestä soittopalvelusta’’, jossa siis hänelle vastaan sattunut 

tietty toimija sopii ostajille tapaamisia potentiaalisten toimittajien kanssa. Tämä eroaa merkittä-

västi perinteisestä tavasta ensikontaktien tekemisessä, jossa myyjäorganisaatio itse tai 
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hyödyntämällä 3. osapuolta (esimerkiksi markkinointitoimistoja) sopii potentiaalisten asiakkai-

den kanssa tapaamisia.  

 

On tämmöinen toimija ja heidän ideana on ollut kerätä erilaisia yrityksiä ja palve-

luntarjoajia oman sateenvarjon alle ja heillä on jonkin sortin työkalu, joka suosit-

telee mun kysymyksen perusteella, kun sanon että tarvitsisin apua tämmöiseen asi-

aan niin se työkalu ehdottaa heidän tietokannassaan olevista yrityksistä sitten ketkä 

voisi meitä auttaa. Se toimija buukkaa mun puolesta ja ottaa yhteyttä, esittelee mun 

tarvetta ja sitä kautta on löytynyt hyviä vaihtoehtoja. -O1 

 

Vuorovaikutuksen laadusta kysyttäessä ostajilla kaikilla nousi yksi yhteinen teema: heidän oma 

tarpeensa. Tässä korostui haastatteluaineiston perusteella erityisesti se, että jo keskustelun ensi-

vaiheessa tulee ilmi toimittajan tarjooman kyky vastata asiakkaan tarpeeseen. 

 

Pureudutaan siihen oikeaan tarpeeseen. Ne tilanteet millon mä oon ostamassa jo-

tain niin harvoin ne on jotain hyllytavaraa, jonka voi katsoa jostain katalogista. 

Enemmän se on sitä, että mä yritän kuvata omaa tarvettani ja siihen se vastapuoli 

yrittää tarjota jotain ratkaisua. -O1 

Se on nimenomaan tässä alkuvaiheesa äärimmäisen kriittistä omasta näkökulmasta, 

että päästään oikeasti puhumaan oikeista asioista. Aika harvoin on mitään ratkai-

sua valmiina niin omalla kohdalla huomaa usein sen, että mistä löytyy niitä tarjo-

ajia, joiden kanssa päästään siihen konkreettiseen toteutukseen hyvin alkuvai-

heessa. -O2 

 

Tarpeen lisäksi muita tunnistettuja tekijöitä hyödyllisen vuorovaikutuksen aikaansaamiseksi oli 

kasvokkain tapahtuva vuorovaikutus, myyjän kyky hyödyntää omaa organisaatiotaan, esimerkiksi 

teknisen asiantuntijuuden myötä sekä rehellinen selvitys, onko tietyn hankinnan suhteen 
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osapuolilla eväitä edetä keskusteluissa pidemmälle. Aineistossa korostui myös teollisen ratkaisu-

liiketoiminnan tilanne- ja aikasidonnaisuus. 

 

Mä oon viime aikoina kääntänyt omaa kelkkaa siihen, että kyllä mä haluan tavata 

ne tyypit ihan kasvotusten. Joskus olin sitä mieltä, että mitäs tässä matkustamaan, 

mutta oon mä sitä mieltä, että se vuorovaikutus on paljon helpompaa ja sujuvampaa 

kasvotusten. Kun on vähän käynyt sanomassa käsipäivää ja juttelemassa, että miten 

tää yhteistyö voisi tästä lähteä. Siinä on jotain taikaa edelleen siinä kasvotusten 

tapaamisessa. -O1 

Tosi herkästi keskustelu menee siihen, että ei päästä oikeaan ongelmaan kiinni. 

Meillä esimerkiksi omassa myynnissä tuetaan, että jos vaan on tarve niin asiantun-

tijat paikalle, jotta se keskustelu pidetään oikeilla raiteilla. Eikä siten, että ensin 

sovitaan hinta ja sitten ruvetaan miettimään, että mitä tuohon voidaan toimittaa. -

O2 

Kysyntä ja tarjonta edellä. Joskus on hyvä päätös, että ei vielä mennä syvemmälle 

jonkin tietyn projektin suhteen ja se kommunikoidaan rehellisesti. Nää teollisuuden 

ratkaisupuolen hommat on aika tilanne- ja aikasidonnaisia.  -O3 

 

Aineiston perusteella ostajat kokivat saavansa riittävän ymmärryksen tarjotusta ratkaisusta silloin, 

kun myyjä kykenee kuvaamaan aiotun ratkaisun tai lopputuloksen ja sille on olemassa selkeät 

konkreettiset sisällöt ja/tai toimenpiteet. Tärkeää ostajan näkökulmasta on se, että heillä on ym-

märrys, mihin tarpeeseen ratkaisu voisi vastata. 

 

Se toimittaja, palveluntarjoaja osaa kuvata mulle sen lopputuloksen ja mä oon siitä 

samaa mieltä. He aikoo saada tälläsen asian valmiiksi, joka ratkaisee nää ongelmat 

ja vähän sitä tekniikkaa, että mitä siinä aiotaan käyttää. Tärkeimpänä, että on sel-

villä lopputulos ja miten se aiotaan saavuttaa, siinä ollaan jo aika vahvoilla. -O1 
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Kyllä sen pitää yleensä olla jotain konkreettista ja näkyvää, mikä on kuvattu auki  ja 

meillä on tiedossa, että millä tasolla me puhutaan. Ei pelkkä puhelu tai yksi rans-

kalainen viiva, mutta ei tarvitse olla myöskään mikään jumalaton raamatun selon-

teko. Selkeä tiivistelmä siitä, että tää on se juttu. -O3 

 

Aineistosta nousi esille hyvän lopputuloksen olevan sekin, että tietyn hankkeen tai projektin suh-

teen ei edetä. Tämä siksi, että väkisin myynti nostaa kynnystä ostajan puolelta tapahtuvaan yhtey-

denpitoon. Aikalisän ottaminen ei ole aina huono asia ja sen ymmärtämistä myyjäpuolelta pidet-

tiin arvossaan. 

 

Aika herkästi suhde katkeaa, jos myyjä ei ymmärrä asiaa, mutta joka haluaa väkisin 

pitää sen keskustelun itsellään. Joskus eteenpäin pääsy tarkoittaa sitä, että ollaan 

todettu ettei kannata tämän asian tiimoilta jatkaa. Hyvä tulos todeta on sekin, että 

tällä kertaa ei mätsää nää asiat. Jos myyjä ymmärtää väkisin myynnin sijasta eh-

dottaa itse, että hei voidaan katsoa tätä myöhemminkin niin se voi olla molempia 

hyödyttävä ratkasu monessa suhteessa. -O2 

 

Eroja haastateltavat löysivät paljonkin eri myyntiorganisaatioiden välillä sen suhteen, kuinka sys-

temaattisesti ja ammattimaisesti he toimivat ensikontaktivaiheessa. Esimerkiksi yksi haastatelta-

vista (O1) nosti esille, että myyjän kyky osata kysyä kysymyksiä erottaa eri toimijoita. Konkretian 

tasolla tämä ilmeni siten, että myyjän on aikataulun ja hinnan lisäksi osoitettava ymmärrystä ja 

huolta asiakkaan puolesta varsinaisesta toteutustavasta tai toimituksen sisällöstä.  

 

Joo ehdottomasti, siitä tulee tosi erilainen fiilis jo sen perusteella, että minkälaisia 

kysymyksiä multa kysytään. Jos myyjä kysyy vaan aikataulua ja ilmoittaa hinnan, 

niin tiedän ettei se ole tajunnut ollenkaan. Mutta jos se osaa kysyä, että pitäisikö 

siinä ottaa huomioon tää, ootteko harkinnut tätä ja mitä muita vaihtoehtoja meillä 

on pöydällä. Mitä ne kysyy niin se paljastaa tosi paljon. -O1 
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Aineiston perusteella ostajat kokivat tärkeäksi hyvän myyjän toiminnassa, että hyvä myyjä pääsee 

itse varsinaiseen asiaan nopeasti. Muun muassa yhdellä ostajaorganisaatioiden asiantuntijalla 

(O2) oli kokemuksia, joiden perusteella myyjän kokemus- ja osaamistaso merkitsevät paljon. Li-

säksi sama asiantuntija toi rehellisesti esille sen, että teknologisia haasteita ratkottaessa jokin osa 

tiedosta on epärelevanttia. Tämä koettiin turhauttavana asiana.  

 

Siis eroja on valtavasti. Monesti se painottuu siihen, että kuinka tuore myyjä on. 

Joissain tilanteissa huomaa, että meikäläistä on käytetty asiakkaana ja siihen on 

tuotu se tuore myyjä kylmiltään niin tietää jo tavallaan, mikä se lopputulos on. Kyllä 

siinä on valtavia eroja myyjien välillä, että päästäänkö itse asiaan kiinni nopeasti 

vai meneekö semmoiseksi jaaritteluksi. -O2 

Useimmissa tilanteissa niin ei mua kiinnosta sen firman historia ja viimeisen 3 vuo-

den talousluvut, ne voi olla joillekin merkittäviä, mutta silloin, kun haetaan tekno-

logista ratkaisua niin se on sivujuonne. Olen niitä useita tunteja kuunnellut. -O2 

 

Yhteenvetona vuorovaikutuksesta ja ensikontaktista molemmat osapuolet tunnistivat sen jatko-

toimenpiteiden kannalta elintärkeänä askeleena. Myyjien näkökulmasta painottui asiakaspotenti-

aalin tunnistaminen, luottamuksen rakentaminen sekä prosessinomaiset, mutta vapautta korosta-

vat toimintatavat osana myynnin alkuvaihetta. Ostajien puolelta aineistossa painottui myyjän 

osaaminen, tarpeen ja tarjooman yhdistäminen sekä ostajan tilanteen ja aikataulun hahmottami-

nen.  
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4.2 Epävarmuus ja koettu riski päätöksenteossa 

4.2.1 Ostajan riskien tunnistaminen ja käsittely 

Myyjäpuolen edustajat esittivät näkemyksiä siitä, millaisia epävarmuuksia asiakkailla tyypillisesti 

on, miten niitä voi tunnistaa osana hankintaprosessia, miten ne vaikuttavat myyntiprosessiin sekä 

onko myyjillä keinoja ostajan kokemien riskien käsittelyyn. 

 

Epävarmuuksia ja riskejä aineistosta poimittiin useita. Yhteisinä asioina nähtiin myyjäorganisaa-

tion osaamisriski sekä taloudellinen riski. Taloudellisen riskin nähtiin vaikuttavan potentiaalisesti 

jopa päätöksentekijän uran kannalta merkittävänä riskinä. Tämän koettiin vaikuttavan ostajan ky-

kyyn tehdä päätöksiä. 

 

Riski on varmaan se uuden yhteistyön aloittaminen yleensäkin. Elikkä siellä tulee 

ne resurssiriskit, osaamisriskit. Ja tottakai sitten semmoinen toimintatapojen yh-

teensovittaminen, niin se on varmaan yksi semmoinen riski. -M1 

Rahallinen investointi tuottaa epävarmuutta. Asiakkaan edustaja, joka sen inves-

tointipääötöksen tekemiseen sitoutuu niin hän voi ajatella, että hänen oma uransa 

on niin kuin kiinni siitä varsinkin kalliissa hankkeissa. Jos puhutaan usean sadan-

tuhannen euron hankkeesta, joka on Suomessa kallis hanke, niin siellä voi alkaa 

puntti tutisee. -M2 

 

Lisäksi myyjäaineistosta havaittuja muita riskejä tai epävarmuuksia oli esimerkiksi mielenkiin-

toinen nosto myyjältä (M4), joka toi esille ostajan näyttäytymisen myyjän silmissä. Tällä tarkoi-

tetaan siis sitä, että onko ostaja myyjän silmissä A-luokan asiakas vai prioriteetiltaan vähemmän 

tärkeä asiakas. Tämä voi tarkoittaa ostajan kannalta sitä, että he eivät ole esimerkiksi yhtä haluk-

kaita vuorovaikutukseen ja yhteistyöhön, jos he eivät ole myyjän silmissä tarpeeksi suuri priori-

teetti. 
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Voi olla globaalin firman kohdalla toisin päin että nuo alkaa pelkäämään, vaikka 

suomalaiset firmat, että saavatko he tarpeeksi huomiota vai jääkö heille aina jämä-

resursseja käyttöön. -M4 

 

Myös epäonnistumisen pelko sekä ostajan hakema turva tuotiin pinnalle aineistossa. Yksi haasta-

teltavista (M3) toi esille, että valintatilanteessa asiakkaalla on lopuksi vastuu. Toisaalta myyjän ja 

hänen edustamansa organisaation tehtävänä on parhaansa mukaan auttaa asiakasta ymmärtämään 

käsillä oleva hanke. Myyjän on kyettävä tekemään näkyväksi ostajan eri vaihtoehtojen vaikutuk-

sia esimerkiksi taloudellisesta näkökulmasta.  

 

Paljon väännetään siitä, että mikä on kenenkin vastuu ja sitoutuminen mihinkin. 

Meidän liiketoiminnassa on kuitenkin se, että toimitaan parhailla mahdollisilla työ-

määräarvioilla ja koitetaan niitä päivittää. Eli tavallaan siitä se riski sitten on lä-

hinnä sillä asiakkaalla. Mutta sillä asiakkaalla on oltava riittävä käsitys siitä, että 

miten hän voi vaikuttaa niihin asioihin ja asiakas voi vaikuttaa tekemällä niitä va-

lintoja ja kumppani voi sitten auttaa asiakasta ymmärtämään, että jos valitaan 

tehdä näin niin se maksaa vähän enemmän. -M3 

 

Ostajan kokemaa hankintaan liittyvää riskialttiutta myyjät analysoivat esimerkiksi asiakkaan 

osaamisvajauden ja kommunikaation kautta. Toisaalta riskien kannalta myyntiasiantuntija (M1) 

toi esille, että asiakas ei välttämättä jaa kaikkea omistamaansa tietoa. Riskialttiutta pohdittiin sitä 

kautta, että kommunikaatio hyytyy tai vähenee asiakkaan päästä, joka voi indikoida riskialttiutta 

ja rohkeuden puutetta lähteä toteuttamaan projektia. 

 

Asiakkaat ei välttämättä tunnista niitä kaikkia riskejä useinkaan, kun se hankinta 

tehdään. Eli me toimittajana havaitaan usein enemmän riskejä kuin mitä asiakas 

ainakaan antaa meidän ymmärtää. Toki pitää huomioida, että eihän me saada asi-

akkaalta ikänä 100% tietoa mistään. -M1 
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Kun asiakas kokee hankkeen erityisen riskialttiiksi niin siinähän otetaan pitkiä ai-

kalisiä ja saattaa tulla vähän radiohiljaisuutta välillä. Mun mielestä se on semmoi-

nen merkki siitä, että nyt ei ole vielä rohkeutta lähteä toteuttamaan. -M2 

 

Lisäksi aineistosta nousi esille huomio, että asiakkaan kokema epävarmuus voi tulla yllättäen. 

Tällöin myyjän on kyettävä lukemaan ja tulkkaamaan asiakkaan kehonkieltä, varsinkin kun epä-

varmuuksista harvemmin kerrotaan suoraan myyntiorganisaation edustajille.  

 

Harvoin niitä epävarmuuksia kirjoitetaan ylös mihinkään. Sen takia on tärkeää esi-

merkiksi ilmeiden seurannat, asiakkaan kehonkielikin kertoo epävarmuudesta eikä 

kaikkia asioita kerrota myyjälle. Mutta epävarmuushan ei välttämättä ole niin kuin 

mietitty asia. -M4 

 

Epävarmuuksien ja riskien vaikutusta myyntiprosessiin haastateltavat pohtivat sitä kautta, että ne 

hidastavat prosessia. Toisena merkittävänä tekijänä aikataulun pitkittymisen lisäksi tunnistettiin 

epävarmuuksien vähentäminen asiakkaalle kasvattamalla asiakkaan ymmärrystä esimerkiksi lisä-

materiaalien, vaiheistuksen ja lisäselvitysten muodossa. Myyjän on kyettävä tunnistamaan ostajan 

sekä hänen edustamansa organisaation osaamistaso, joka voi olla ostopäätöksen kannalta kriitti-

nen elementti. 

 

Ne tekee siitä hitaampaa. Sitten alkaa tulla niitä pyyntöjä, että saadaanko lisäma-

teriaalia, voidaanko vielä laskea tämä tarjous jne. Tulee aikalisää ja lisäselvitys-

tarvetta. -M2 

Myyjän pitää pystyä ymmärrystä kasvattamaan asiakkaalle. Joku asiakas tarvitsee 

ihan tosi tosi paljon kädestä pitämistä ja perusasioiden läpikäymistä ja opettamista. 

Se on myyjän luovimisen taitoa tunnistaa, että millä tasolla asiakas ja asiakasorga-

nisaation henkilöt kulkee. Koska jos ne ei ymmärrä niin vaikea niiden on ostaa. -M3 
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Myyjäpuolen aineistossa nousi esille tärkeä yksityiskohta siitä, että pahimmillaan epävarmuus voi 

estää koko myyntiprosessin riippuen myyjän ja ostajan välisestä luottamuksen tasosta. Luotta-

muksen lisäksi myyjäpuolella tunnistettiin ostajan tarve tehdä oikea ja perusteltu ostopäätös. 

 

No vähintään hidastaa. Joskus saattaa torpata koko prosessin riippuen ihan, että 

mikä se luottamuksen taso oikeasti on. Edelleen palataan siihen, että ostaja ei halua 

tehdä huonoa päätöstä. -M4 

 

Ostajan kokemien riskien käsittely jakoi aineistossa mielipiteitä haastateltavien välillä , sillä nel-

jästä myyjästä kahdella tuli selkeästi yhtenä keinona riskienhallintasuunnitelma ja/tai riskiana-

lyysi. Näissä toimenpiteissä hankinnan kokoluokkaa pidettiin määrittävänä tekijänä. Riskiana-

lyysi nähtiin ostajalle helpottavana asiana epävarmuuden vähentämisen puolesta. 

 

Kyllähän me tehdään riskienhallintasuunnitelmia riippuen vähän projektin koosta. 

Isommissa projekteissa on ihan oma riskienhallintasuunnitelma ja niiden katsel-

moinnin perusteella siellä nostetaan ne tärkeimmät asiat esille ja ne tietysti käsitel-

lään erikseen. -M1 

Yksi asia mistä saatiin asiakkaalta positiivista palautetta, oli juuri riskianalyysi. Jos 

tarjous on tarpeeksi iso niin silloin tehdään, ihan pieniin projekteihin sitä harvem-

min asiakkaankaan puolesta edellytetään. Tarjouksenesittelyssä käytiin läpi myös 

riskianalyysi eli siellä oli arvioitu hankkeen etenemiseen liittyviä riskejä, aikataulu-

riskejä, teknologiariskejä tän tyyppisiä arviointeja. Se yleensä hälventää sitä aja-

tusta, että OK nää on miettinyt tätä asiaa meidän puolesta eli otetaan tavallaan se 

asiakkaan ongelma itselle. -M2 

 

Vastaavasti lopussa aineistossa painotettiin asioiden kertaamista, myyjän omaa osaamista sekä jo 

aiemmin esille tulleet lisäselvitykset ja -materiaalit. Yhden myyjän (M3) mukaan prosessia on 

edistettävä asiakas edellä, jotta vuorovaikutussuhde pysyy suotuisana myyjän kannalta. 
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Aineistosta kävi ilmi, että aina prosessiin ei ole keskitytty ostajan kokemien riskien lievittä-

miseksi. Yhdessä haastatellussa organisaatiossa vapaus ja vastuu alhaalla organisaatiossa sekä 

painotus myyjän omaan osaamiseen kuvastivat parhaiten heidän suhtautumistaan ostajan koke-

mien riskien ja epävarmuuksien käsittelyyn. 

 

Jos ja kun havaitaan, että asiakas ei ihan kaikesta saa kiinni niin se pitää tuoda 

esiin mahdollisimman kunnioittavasti. Nyt varmaan olisi hyvä että kerrataan tuo 

asia ja kysytään, että auttaisiko jos tehtäisiin tämmöistä ja tämmöistä selvennystä 

tai materiaalia. -M3 

En ainakaan koe, että me oltaisiin kauheasti tuohon puoleen panostettu. Meillä 

enemmän aktiviteetit perustuu henkilöiden omaan osaamiseen. Vapautta ja vastuuta 

on meillä alhaalla organisaatiossa, mikä voi näkyä siten, että prosesseja ei ole 

hiottu viimeisen päälle. -M4 

 

Lisäksi aineistossa myyjä (M3) toi esille joidenkin asioiden lukitsemista ostajan puolelta. Tällöin 

kyetään pääsemään vaiheittain sopuun pala kerrallaan yhteistyöhön liittyvistä asioista. Tämä oli 

kyseisen haastateltavan mukaan keskeinen menetelmä asiakkaan kokemien riskien ja epävarmuu-

den lieventämiseksi, jonka lisäksi molemmat osapuolet hyötyvät projektin aikaisesta toimituksen 

iteraatiosta. Tässä korostuu teolliselle liiketoiminnalle ominainen hankintaprosessien monimut-

kaisuus. 

 

Taloudellisessa mielessä, jos sulla on myyjänä selvää tiettyjen yksityiskohtien osalta, että 

sä pystyt lupaamaan jonkun budjetin niin lupaa se. Sä voit pienentää asiakkaan kokemaa 

riskiä, uhkaa ja pelkoa lukitsemalla hankinnasta edes jotain. Sun ei tarvitse sitä koko han-

ketta ja kaikin ehdoin saada läpi vaan tärkeämpää on että joku tietty osuus voidaan tehdä 

kiinteällä hinnalla tietyin ehdoin. Maailma muuttuu ja kehittyy projektin aikana niin ei ole 

kenenkään etu lukita koko projektia, mutta siihenkin voi antaa jonkun tietyn haarukan, 

jossa se pysyy budjetin osalta. -M3 
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Ostajan epävarmuus ilmenee tekijänä, joka hidastaa tai pahimmillaan estää myyntiprosessin ete-

nemisen. Myyjien tulkinnoissa ostajan riski ei liity ainoastaan hintaan. Taustalla voi olla useita 

muita riskejä kuten toimittajan osaaminen, resursointi, vastuunjako ja päätösten seuraukset sisäi-

sesti ostajaorganisaatiossa. Myyjän roolina on epävarmuuksien näkyväksi tuominen ja käsittely 

yhteistyössä ostajan kanssa. Ostajan päätöksenteon fasilitoinnin näkökulmasta riskejä ei vähätellä, 

vaan ne tehdään ostajalle ymmärrettäviksi. 

4.2.2 Toimittajavalinnan riskit ostajan näkökulmasta 

 

Aineiston perusteella epävarmuutta ja koettuja riskejä ostajat pohtivat useista näkökulmista ja he 

toivat esille avoimesti kokemuksiaan. Myyntiorganisaation toimituskyky, myyntiorganisaation 

taloudellinen tilanne, IPR/teknologiariski sekä koettu myyntiorganisaation pitkäjänteisyys nousi-

vat kaikki kollektiivisesti esille kysyttäessä epävarmuuksista hankinnan alkuvaiheessa.  

 

Uuden toimittajan kohdalla niin onko ylipäätään sellainen, joka kykenee toimitta-

maan mitä ne on luvannut. Sitten onko se firma vakavarainen ettei se pienen talou-

dellisen takaiskun jälkeen lakkaa olemasta yhtäkkiä. Sitten IPR tai teknologiariski, 

että kun mä alan kuvaamaan meidän prosesseja ja tuotteita niin se ei vuoda kilpai-

lijoille. Sitten yrittäisi luoda pitkäjänteistä yhteistyötä, mieluiten löytäisin kumppa-

neita, joilta ostaa uudestaankin. Yrittää kaivella, että onko siihen mahdollisuuksia 

vai onko vastapuoli etsimässä pikavoittoja. -O1 

Pitkän aikavälin ikkuna, onko se toimittaja ollut kauan alalla toiminnassa. Ehkä se 

liittyy myös tohon toimituskykyyn, että saadaanko varmasti sitä asiaa mitä olen ollut 

kysymässä. -O3 

 

Aineistossa tuotiin esille erilaisia keinoja käsitellä epävarmuutta. Ostajien näkökulmasta hankin-

nan tai projektin vaiheistus on yksi pätevä keino hallita epävarmuutta. Toisena esimerkkinä yksi 

ostopuolen haastateltavista kertoi, että hankintoihin liittyy aina epävarmuutta ja että jokaisen han-

kinnan kohdalla mitataan ostajaorganisaation kykyä ottaa sekä sietää riskejä. 
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Aina se on siis ihan samalla lailla ihan sama mistä on kyse niin aina siinä pitää 

luottaa tietyssä mielessä melko sokkona. Tottakai voi järjestää proto- tai testivai-

heen, mutta siinä silti aina joutuu luottamaan. Ja ottamaan riskiä. Sitten se on sitä 

tasapainottelua. Mutta on tilanteita, jossa on sitten pakko ottaa riski. -O2 

 

Luottamuksen kannalta ostaja (O2) kertoi olennaisen näkemyksen, jonka mukaan sokea luottami-

nen myyjäorganisaatiota kohtaan ei ole ostajan edun mukaista. Sitä vastoin epäluottamusta voi-

daan minimoida aloittamalla osapuolten välistä yhteistyötä pienin askelin esimerkiksi toteutta-

malla vaativuustasoltaan helpompia hankkeita.  

 

Se ensimmäinen projekti on pakko kokeilla kepillä jäätä ja pitää omassa päässä 

huoli ettei jaeta kriittistä IPR:ää. Se on pakko lähteä epäluottamuksella liikkeelle ja 

sitä mukaa kun tulee lisää luottamusta, oppii tuntemaan ja tietämään niin se homma 

etenee. Paljon riippuu tapauksesta ja sen takia monesti yritetään lähteä ensin vähän 

helpommilla asioilla liikkeelle. Prosessikuvaus ei kerro käytännön osaamisesta oi-

keasti yhtään mitään. -O2 

 

Koettuja riskialttiustekijöitä aineistosta löytyi monia. Yhden haastateltavan (O1) mukaan mm. 

teknologiset riskit vuotamisen suhteen, epäonnistumisen pelko sekä sen vaikutuksista laajemmin 

yrityksen toimintaan olivat koettuja riskejä. Hänen mukaansa on tärkeä tiedostaa olemassa olevat 

riskit sekä niiden mahdolliset kauaskantoiset vaikutukset. 

 

Nykyisessä positiossa mikä tuli mainittuakin niin teknologian ja IPR:n vuotoriski. 

Sen lisäksi, kun mä ostan jotain niin yleensä on tilanne, että mulla ei ole varaa pe-

ruuttaa sitä. Ekalla pitäisi osua silleen että se menee maaliin asti hyvin. En haluaisi 

2 kuukauden päästä olla toteamassa, että tästä ei tullutkaan mitään ja pitäis alottaa 

alusta. Joskus sekin on mahdollista ja siitäkin pitää olla tietoinen. Mutta useimmiten 
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ei ole aikaa eikä mahdollisuuksia. Jos homma ei mene nappiin niin sitten meillä voi 

olla asiakasprojekti riskialttiina tai TjaK projekti viivästyy ja se vaikuttaa moneen 

muuhunkin asiaan. -O1 

 

Lisäksi teollisessa ympäristössä valitettavan yleinen ja ei-toivottu toimittajalukittautuminen saat-

taa aiheuttaa ostajaorganisaatiolle ongelmia pitkässä juoksussa. Toimittajalukittautumisella tar-

koitetaan tilannetta, jossa ostajan valitsema teknologinen ratkaisu on ostajalle oman toimintansa 

turvaamiseksi vaikea korvattava ja siksi yleensä suurikustanteinen. Toimittajalukittautumisen 

kohdalla aineistossa nousi esille sama koettu paine mahdollisista pitkän aikavälin vaikutuksista 

ostajaorganisaation toiminnalle. 

 

Riskialttius liittyy omasta näkökulmasta paljon toimittajalukittautumiseen. Se lisää 

sitä riskiä todella paljon, että jos tehdään laitteisto että se soveltuu vain siihen yh-

teen toimittajan ratkaisuun tai palveluun. Jos se riski toteutuu ettei voidakaan käyt-

tää tätä toimittajaa ja hänen ratkaisuaan niin kustannus ei ole ainoastaan se yksit-

täinen komponentti tai palvelu. Se on pahimmillaan koko tuotteen uudelleen raken-

taminen. -O2 

 

Haastateltava (O3) pohti, että joissain tapauksissa toimittajaorganisaation liian pieni kokoluokka 

voi olla riskipitoista päätöksenteon kannalta, mutta hänen mukaansa 1-2 hengen pieni organisaatio 

ei ole aina huono vaihtoehto ostajaorganisaatiolle. Tilanteeseen vaikuttaa paljon hänen mukaansa 

hankinnan laatu sekä riskien suhteuttaminen niihin. 

 

Parivaljakko ja hiace on liian pieni joihinkin sovelluksiin. Mutta on niilläkin oma 

paikkansa. Sekin kulminoituu enemmän siihen että mikä se mahdollinen toimitusky-

vykkyys on. Esimerkiksi muutaman tonnin esisuunnittelu vaikuttaa koettuihin riskei-

hin ja sitä täytyy suhteuttaa siihen käsillä olevaan kokonaishankintaan. -O3 
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Epävarmuuden nähtiin vaikuttavan hankintojen etenemiseen lähinnä sen kautta, että se pidentää 

aikatauluja. Konkretian tasolla tämä tarkoittaa sitä, että prosessiin tulee lisää vaiheita kuten esi-

suunnittelua, referenssikäyntejä tai ehdotetun ratkaisun testausta/demoamista. Näillä toimenpi-

teillä nähtiin olevan luottamusta parantava vaikutus ostajapuolen edustajille.  

 

Jos on epävarmuuksia, että lähteekö se yhteistyö toimimaan niin kyllähän siihen 

lisätään sitten steppejä. Se voi olla esisuunnittelu, konseptointi tai testauskeissi tai 

jotain referenssikäyntejä. Näillä varmistutaan siitä, että toimittaja pystyy tekemään 

sovitut hommat. -O3 

 

Toisaalta asiantuntijan (O2) mukaan epävarmuus hidastaa hankinnan etenemistä vain tiettyyn pis-

teeseen asti. Joidenkin hankintojen kohdalla on esimerkiksi aikataulupaineen takia pakko edetä, 

jolloin riskejä heitetään romukoppaan. Edellä mainittu nähtiin karuna realiteettina osana teolli-

suusmaailman lainalaisuuksia. 

 

Yleensä se hidastaa sitä hankinnan etenemistä, kunnes tulee sitten jostain se pakko, 

että asiakkaalle on luvattu jotain tai jostain muualta tulee aikataulupaine ja silloin 

ne riskit heitetään romukoppaan ja toteutetaan. Se on vaan aika karu realiteetti näin 

teollisuusmaailmassa. -O2 

 

Ostajaorganisaatioiden edustajat näkivät eroja toimintamalleissa 1–2 hengen pientoimijoissa sekä 

suuremman organisaation tuen välillä. Haastateltavat eivät nähneet suorasti yhtä parempana kuin 

toista vaan, että molemmilla toimintamalleilla on aikansa ja paikkansa. Joissain kohdin haastatel-

tavat näkivät hyvänä asiana isomman organisaation mahdollistaman tuen osana myyjän ja ostajan 

välistä vuorovaikutusta, toisaalta toisen vaihtoehdon kohdalla arvostettiin sitä, että laajaa koke-

muspohjaa sekä asiantuntijuutta päästään hyödyntämään nopeasti. 
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Onhan siinä eroa. Tiettyihin juttuihin mä haluan sen ’’mies ja paku’’-mallin ja toi-

siin sen organisaation sinne taustalle. Edellisen hyvä puoli on se, että on se yks 

puhelinnumero mihin soittaa ja tietää tasan tarkkaan mitä saa. Siellä on niin paljon 

sitä kertynyttä kokemusta yleensä, että yhden puhelun aikana saa vastauksen mo-

neen asiaan. Toisaalta monimutkaisemmissa kokonaisuuksissa on heti tarve isom-

malle organisaatiolle. -O1 

Pakussa kulkee nimenomaan se asiantuntija. Ja sitten taas organisaatiossa yleensä 

siellä taustalla on todella paljon sitä asiantuntemusta. Isompien organisaatioiden 

kohdalla olen huomannut aikanaan sen, että sitä asiantuntemusta on ollut vaikea 

saada. Siinä on kyllä menty ajan saatossa eteenpäin. Mutta kyllä yleensä se pie-

nempi toimija on ketterämpi nopeaa palvelua vaativissa tilanteissa mitä iso. -O2 

 

Toimintatapoja vertailtaessa aineistossa huomioitiin myös ostajan vastuu. Ostajalla on oltava kä-

sitys ja ymmärrys siitä keiden kanssa hän on tekemisissä. Pienellä toimijalla tietyn kokoluokan 

hanke saattaa vaatia resurssien puolesta suuria ponnisteluita, joka on mahdollinen riski . Toimitus-

projektin tukitoimet esimerkiksi byrokratian hoitamisen kautta lisäsivät entisestään mahdollista 

riskiä pienten toimijoiden kanssa tehtävästä yhteistyöstä. 

 

Huomaahan sen eron. Pienemmällä toimijalla vähänkin isompi projekti vaatii heiltä kaiken 

kapasiteetin. Ja se on tietynlainen riski tietysti. Eli pienempienkin firmojen kanssa on hyvä 

käydä lävitse, että mitkä on meidän odotukset, tämmöset asiat pitää olla kunnossa, näin 

toimitaan jne. Joustavuutta tietysti toivotaan ja ostajaorganisaationkin on hyvä ymmärtää, 

että pienemmillä toimijoilla byrokratia voi syödä projektista elintärkeitä resursseja. Isom-

missa organisaatioissa ne asiat voi tulla de factona. -O3 

 

Epävarmuutta ja koettuja riskejä haastatteluaineistosta poimittiin luottamuksen rakentumisen ja 

sitä kautta ostopäätöksen fasilitoinnin kautta mielenkiintoisia havaintoja. Pyrkimys vaikuttaa ko-

ettuihin riskeihin luottamuksen rakentamisen eri keinoin kuten referenssien, vaiheistuksen, osta-

jan ymmärtämisen ja riskianalyysien kautta nousivat myyjäpuolella esiin. Ostopuolella koetuista 

riskeistä selvimmin olivat havaittavissa toimittajariski ja taloudellinen riski.  
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4.3 Luottamus ja toimittajavalinta 

4.3.1 Johdonmukaisuus ja asiantuntijuus luottamuksen rakennuspalikoina 

Aineistosta luottamuksen ja toimittajavalinnan teemasta myyjäorganisaation edustajilla oli harvi-

naisen yksimielinen näkemys. Myyjäpuolen edustajilla luottamus asiakkaan kanssa alkaa raken-

tua heti ensikontaktista lähtien.  

 

Ihan ensihetkestä lähtien sen pitää jollain lailla lähteä muodostumaan. Mikä se en-

sikohtaamisen muoto onkaan niin sen kohtaamisen pitää olla sellainen, että asiak-

kaalle tulee olo siitä, että tässä on jotain mielenkiintoista ja voi luottaa siihen mitä 

tässä tapahtuu. -M3 

Kyllä se tuota mun mielestä muodostuu siinä ensimmäisessä kontaktissa jo tietyllä 

tapaa, että jos päästään keskustelemaan asioista eteenpäin, saadaan se ensimmäi-

nen oikein tutustumispalaveri järjestettyä niin kyllähän siinä on jotakin jo syntynyt 

siinä vaiheessa, jos ensikontakti on ollut vaikka puhelinsoitto. -M1 

 

Muina nostoina haastateltavat toivat esille vuorovaikutuksen luontaisuuden, molemminpuolisuu-

den ja kemioiden kohtaamisen. Yksi myyjä (M2) painotti, että luottamus vaatii aktiivista yhtey-

denpitoa ja sen työstöä, kun taas toinen myyjä (M4) korosti enemmän sattuman sijaa kemioiden 

kautta. 

 

Varmaan monia tekijöitä, mutta ensimmäinen merkki on tietysti se, että se keskustelu 

asiakkaan kanssa on luontevaa ja että se on molemminpuolista. Se vaatii paljon 

aikaa, että puolin ja toisin pidetään aktiivisesti yhteyttä, mutta kyllä se on palkitse-

vaa, kun on hyvä luottamus. -M2 

Kyllä se hyvin alkuvaiheessa näkee toimiiko kemiat jollain tavalla dialogissa ja sitä 

kautta se alkaa rakentumaan. -M4 
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Lisäksi aineiston perusteella painotettiin myös sitä, että myyjän ei missään tapauksessa tule esittää 

ensikontaktin hetkellä jotain, mitä hän ei oikeasti ole. Sitä vastoin myyjällä tulisi olla riittävä ym-

märrys myymästään asiasta ja kanttia myöntää oma tietämättömyytensä. Myyjälle luottamuksen 

kannalta pahinta on esittää tietävänsä asioita, jolloin hän jää kiinni. Ostajan luottamus murenee 

välittömästi. 

 

Minkä itse oppi ja huomasi aika nopeasti, että jos sitä yrittää esittää jotain mitä ei 

ole tai koittaa esittää, että ymmärtää jotain mitä ei ymmärrä niin siitä jää aina kiinni 

kyllä. Sulla pitää olla myyjänä riittävät edellytykset teknisestä puolesta, mutta kyllä 

asiakkaat ymmärtää, että sä et ole tekninen asiantuntija. On tietenkin noloa, jos sä 

et tiedä yhtään mitään. Mutta jos tulee kysymys mihin sä et tiedä vastausta niin sitten 

sä et tiedä. Ja sanot, että selvitän ja palaan sulle ja myös teet ne asiat oikeasti. Jos 

sä lähdet asiakkaalle arvailemaan asioita niin asiakas hiffaa sen heti ja luottamus 

menee saman tien. -M3  

 

Toisaalta tämänkin tutkimuksen kannalta mielenkiintoisen analyysin toi aineistossa esille yksi 

myynnin asiantuntija (M4), joka erotti oletuksiin perustuvan luottamuksen ja sitoumukseen pe-

rustuvan luottamuksen. Yksinkertaisuudessaan ensimmäinen hetki, kun rahaa liikkuu siirtää luot-

tamuksen oletuksesta sitoumukseen.  

 

Mutta kyllä oikeasti se, että kun ensimmäistä kertaa tulee jonkunlainen commitment 

missä liikkuu rahaa edes joitakin määriä, että asiakas lähtee jonkun verran kaiva-

maan lompakkoa, niin siinä kohtaa kaikki sitä ennen on oikeastaan pelkkää kalas-

telua vielä. Elikkä yksinkertaisuudessaan, kun raha lähtee liikkumaan niin on jon-

kinlainen luottamus saavutettu. -M4 
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Haastateltavilta kysyttiin myös luottamusta heikentävistä ja vahvistavista tekijöistä. Tähän haas-

tateltavat antoivat samansuuntaisia vastauksia. Aineistossa korostui järjestelmällinen toiminta te-

kemällä sen mitä on sovittu sekä sitä kautta ostajalle muodostuva kuva myyjän ammattitaidosta. 

Lisäksi luottamuksen muodostumiseen vaikutti positiivisesti myyjän tekninen asiantuntemus.  

 

Varmaan tuota niin referenssit on semmoinen ilman muuta millä sitä luottamusta 

pystytään tukemaan oivallisesti. Ja semmoinen jämptiys elikkä kun sovitaan seuraa-

via steppejä ja määritellään niille sisällöt, niin pystytään koko ajan pitämään sel-

lainen järjestelmällinen tekeminen. Se kuvastaa sitä ammattitaitoa ja antaa heti ku-

van siitä, että mitä se yhteistyö voi sitten tulevaisuudessa olla. Omalla kohdalla huo-

mannut myös, että kun on se tekninen asiantuntemus siellä taustalla, niin pääsee 

heti kiinni siihen mistä keskustellaan. -M1 

Tietysti se, että pidetään kiinni siitä mitä on luvattu. Myyjään saa suhtautua siten, 

että sieltä tulee kaikenlaista puhetta, mutta tekeminen on se mikä lopussa merkkaa. 

-M2 

 

Luottamusta heikentävistä tekijöistä haastateltavat painottivat sitä, että ne ovat usein vastakohtia 

vahvistaville tekijöille. Lisäksi asiakkaan jättäminen yksin projektinsa tai haasteensa kanssa näh-

tiin luottamusta heikentävänä tekijänä. Asiakkaan hylkääminen saattaa ilmetä esimerkiksi ajalli-

sesti venyneen tarjouksenteon tai tarjouksen jätön jälkeisenä huomiotta jättämisenä. 

 

Jos sä et katso silmiin tai katselet kengän kärkiä niin ei se hyvää vaikutelmaa tee. 

Ja jos sulla on 3 kultaista ranneketta ja toises kädes 3 rantarolexia niin en mä ehkä 

semmoselta kaverilta ostais yhtään mitään. Ulkoinen olemus tuo sen ensivaikutel-

man. Jos on kengät väärissä jaloissa, se on huono asia. -M2 

Kilpailutilanteessa jos hintaeroa on paljon tai sitten kilpailija on luvannut jonkun 

tietyn osan toimituksesta ja me ilmoitetaan, että siihen liittyy paljon avonaisia asi-

oita, että vaatisi vaikka esisuunnittelun. Ja etenkin, jos sitä ei pystytä perustele-

maan, että mihin se oma tarjous perustuu niin kyllä sekin heikentää luottamusta. 
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Niin kuin tuossa aiemmin sanoin niin jämptin vastakohta, jos syystä tai toisesta ei 

olla siinä onnistuttu. Esimerkiksi tarjouksen jättö on venynyt turhan pitkäksi. -M1 

Jos pistetään CV ovelle ja unohdetaan niin kyllähän se heikentää luottamusta. Ja 

varsinkin jos asiakkaalle on puhuttu, että meiltä löytyy kaikenlaisia palveluita ja 

koko firma tukee ja sen jälkeen onkin vaan se yksi CV ovella asiakkaan ohjauksessa 

niin se ei luo kauheesti luottamusta toimittajan suorituskykyyn. -M4 

 

Sitä vastoin asiakkaalle täyden huomion antaminen nousi isoon rooliin aineiston perusteella. Tästä 

esimerkkinä yksi haastateltavista (M4) kertoi kokemuksestaan, että aina kun myyjä on tekemisissä 

ostajan kanssa, hänen tehtävänsä on tehdä ostajasta hänen sen hetkisen prioriteettinsa numero 1. 

Lisäksi aineistossa kannatettiin tätä ajatusta korostamalla sekä pienten asioiden merkitystä että 

asiakkaan tarkkaa kuuntelemista. Luottamusta rakennetaan pitämällä sovitusta kiinni, ottamalla 

asiakkaan tarpeet aidosti huomioon sekä osoittamalla arvostusta asiakkaan antamalle ajalle kes-

kinäisessä vuorovaikutuksessa. 

 

Asiakas on omasta mielestään aina maailman tärkein ja uniikein tässä universu-

missa missä he on. Ja heitä ei kiinnosta, että mulla on muitakin asiakkaita. Sillä 

hetkellä, kun sä olet asiakkaan kanssa tekemisissä, niin kyseisen asiakkaan pitää 

olla sun tärkein prioriteetti. -M4 

Oli se sitten ihan pieni asia, että mä laitan sulle tänään meilin niin se sitten kanssa 

tulee tänään, että tuommoisista ihan pikku asioista on tärkeä pitää kiinni. Mä soitan 

ensi keskiviikkona klo 9 ja soitat silloin, etkä torstaina klo 14 niin tämmöiset asiat 

vahvistaa ihan älyttömästi sitä luottamusta. Ja jos puheet ja teot ei vastaa toisiaan 

niin aika nopeastihan siinä menee hylkyyn sitten. -M2 

Muistaa myös kuunnella. Yksi yleisimpiä virheitä myyjillä on se, että ne antaa palaa 

ja kertoo omia juttuja eikä kuuntele. Meidänkin myynnissä missä tarjouksia ja pro-

jekteja räätälöidään asiakkaille niin et sä voi tarjota asiakkaalle mitään oleellista 

ellet sä kuuntele enemmän sitä asiakasta. -M3 
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Luottamuksen näkymiseen myyjäpuolelle vaikuttivat aineiston mukaan eniten kommunikaatio ja 

sen eri elementit: nopeus, helppous ja avoimuus. Parhaassa tapauksessa luottamuksen ansiosta 

ostaja tarjoaa apuaan myynnille esimerkiksi tarjouksenlaadintaa varten. Yksi myyjistä (M2) täy-

densi tätä konkretisoimalla, että asiakas kykenee luottamuksen avulla kertomaan avoimesti mm. 

omasta budjetistaan.  

Kommunikaation helpottuminen. Silloin kun on se hyvä luottamus myyjän ja ostajan 

välillä niin silloin se ostaja uskaltaa kysellä, kyseenalaistaa ja tuoda omia näkemyk-

siään. Avoin ja runsaskin kommunikaatio voi olla merkkejä siitä. Tietoja annetaan 

tarjouksen laatimiseksi, ei voi sanoa että hövelisti, mutta kumminkin, että sitä tietoa 

ei pantata siellä ostajan päässä. -M1 

Luottamus näkyy nopeana kommunikaationa, että vastataan nopeasti ja sitä kautta 

tulee vastavuoroisuutta toimintaan. Ja sitten suorapuheisuus. Saatetaan sanoa suo-

raan, mikä meidän budjetti on, koska voidaan luottaa siihen, että toi myyjä ei yritä 

vedättää. -M2 

 

Päätöksenteon kannalta olennainen nosto tuli myyjältä (M4), jonka mukaan luottamus näkyy 

konkreettisesti siinä, avaako asiakas päätöksentekoprosessiaan ja sen päälle vielä tulevaisuuden 

suunnitelmiaan. Näiden toimien kautta ostaja indikoi myyjälle ja hänen organisaatiolleen, ovatko 

he vakavasti otettava toimittaja vai mukana tarjouskilvassa muuten vain. 

 

Sen näkee siinä, kuinka paljon he avaavat sitä päätöksentekoprosessiaan. Kuinka 

paljon he avaa tulevaisuuden mahdollisuuksia. Jos ne kertoo noita asioita niin kyl-

lähän se mulle tarkoittaa, että he pitää meitä vakavasti otettavana toimittajana. Ja 

se näkyy tuommoisista asioista, että aletaanko sitä kokonaisuutta avaamaan ja 

minkä verran asian tiimoilta nähdään yhteistä tulevaisuutta. -M4 

 

Aineistossa organisaatio- ja yksilötason luottamuksen painotuksissa havaittiin jonkin verran ha-

jontaa. Lähtökohtaisesti haastateltavat olivat sitä mieltä, että parhaimmillaan luottamus kohdistuu 
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molempiin tasoihin. Yhtäältä koettiin tärkeäksi myyjän kyky hyödyntää koko organisaatiota, toi-

saalta myyntiprosessin vaiheet nähtiin vaikuttavan luottamuksen suuntautumiseen. 

 

Pyrkimyksenä on se, että tietenkin myyjän pitää olla aina luotettava. Mutta meillä 

on tavoitteena, että se on firma mihin asiakas luottaa. Myyjän ei tarvitse olla tekni-

nen asiantuntija vaan se siinä myyntityössä hyödyntää koko organisaation osaa-

mista siellä taustalla. Eli pyrkimys olisi kumminkin, että se ei olisi liikaa henkilöiden 

varassa vaan yrityskohtainen se luottamus. -M1 

Jos mietitään myyntiprosessin kannalta niin se vähän riippuu vaiheesta. Ensikon-

taktissa varmasti korostuu yksittäinen myyjä, asiantuntijapalaverissa ehkä 50–50 

yritys vs yksilö ja tarjousvaiheessa alkaa olemaan se talo, joka tuo sitä luottamusta. 

Sitten tietysti kaupan loppuun saattamisessa myyjän persoona taas korostuu. -M2 

 

Lisäksi yksittäinen myyjä ja hänen organisaationsa luovat symbioosin lailla luottamusta. Esimer-

kiksi yksi myyntiorganisaation edustajista (M3) kertoi aineistossa, kuinka myyjä antaa kasvot 

koko organisaatiolle ja toisaalta organisaation on oltava hyvämaineinen, jotta asiakas voi luottaa. 

Jos yhtälöstä puuttuu yksi tekijä, niin silloin toisella ei ole merkitystä. Tämän tutkimuksen kan-

nalta tämä on olennainen huomio myyjän ja ostajan välisestä vuorovaikutuksesta sekä luottamuk-

sen rakentamisen roolista osana ostajan päätöksenteon fasilitointia. 

 

Mä veikkaan, että se on aina yhdistelmä näitä. että organisaation pitää olla riittä-

vän hyvämaineinen ja luotettava, uskottava. Ja samoin sen myyjän pitää herättää 

luottamusta, koska se myyjä on se, joka antaa ne kasvot ja sen ikkunan siihen yri-

tykseen. Sillä on iso merkitys, miten se myyjä toimii ja käyttäytyy, koska sen kautta 

luodaan mielikuvaa koko yrityksestä. Ja ne menee hyvin käsi kädessä: jos yritys on 

huonomaineinen ja hyvä myyjä, se ei tule onnistumaan. Jos sulla on epäilyttävästi 

käyttäytyvä myyjä, mutta tosi hieno tunnettu ja arvostettu yritys niin sekään ei tule 

toimimaan. Ne molemmat pitää olla kunnossa.  -M3 
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Aineiston perusteella luottamus rakentuu sekä henkilökohtaisella että organisatorisella tasolla. 

Yksittäisen myyjän toiminta johtaa luottamuksen rakentumista, mutta se ei yksin riitä. Myyjän on 

pystyttävä osoittamaan, että hänen edustamansa organisaatio pystyy vastaamaan ostajan tarpee-

seen. Myyjä siis antaa kasvot organisaatiolle, mutta organisaatio joko vahvistaa tai heikentää myy-

jän luomaa ensivaikutelmaa. Luottamus ei ole ainoastaan positiivinen tunne myyjää kohtaan. Os-

taja arvioi kriittisesti, voidaanko toimittajan varaan laskea, kun käsillä on potentiaalisesti useita 

erilaisia riskejä. Luottamuksella on tällöin suora suhde epävarmuuden vähentämiseen ja päätök-

sentekoon. 

4.3.2 Luottamus ostopäätöksen ja toimittajan uskottavuuden kehyksenä 

Ostajaorganisaation edustajien mukaan luottamus toimittajaan alkaa muodostua käytännössä en-

sikontaktista lähtien. Tämä nähtiin yhteisesti koko ostajapuolen aineistossa. Tässä O2 painotti 

esille tuomastaan ratkaisukeskeisestä näkökulmasta heti vuorovaikutuksen alkuvaiheessa. 

 

Hyvin pian ensikontaktin jälkeen ellei jo ensikontaktissa. -O1 

Kyllähän se lähtee ihan siitä ensikontaktista. Mielikuva muokkautuu, millainen on 

ensivaikutelma niin kaikki vaikuttaa. Ja jälleen kerran menee siihen, että puhutaan 

asioista eikä pelkistä kaupallisista elementeistä, vaikka nekin on tärkeitä. Mitä 

aiemmin tulee fiilis, että ratkotaan yhdessä ongelmaa eikä olla vastakkainasette-

lussa niin sen parempi. -O2 

 

Aineistosta havaittiin, että epäjohdonmukaisuus ja sisältöjen sekä aikataulujen pettäminen luovat 

takapakkia luottamuksen muodostumiselle. Myyjän ristiriitainen kommunikointi murentaa luot-

tamusta, jonka lisäksi epäsäännöllisyys vuorovaikutuksen sisällön ja aikataulujen osalta syövät 

luottamusta. Tämä on myynnin kannalta tärkeä huomio, sillä yksi ostopuolen edustajista (O3) 

esitti luottamuksen pohjautuvan ’’kumulatiiviseen jatkumoon’’, josta myyjän on pidettävä huolta. 
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Jos mulle on ensin puhelussa sanottu jotain ja sitten tulee sähköposti, jossa puhu-

taan jostain ihan muusta, niin kyllä se mielikuva on murentunut siinä kohtaa, että 

voiko tähän luottaa. -O1 

Kyllähän se semmonen kumulatiivinen jatkumo on, vaikka määrällisesti yhteyden-

pito olisi suhteellisen vähäistä. Sisällön ja aikataulujen pettäminen syö luottamusta 

ja luo siihen säröjä. -O3 

 

Tärkeimmiksi tekijöiksi luottamuksen syntymisen kannalta nähtiin haastateltavien vastausten pe-

rusteella rehellisyys, avoimuus sekä kyky vuorovaikuttaa kuuntelun ja kysymysten kautta. Yhden 

haastateltavan (O1) mukaan kysymysten on oltava oikeita eli myyjän on osoitettava ammattitai-

tonsa. Tätä näkökulmaa laajensi toisen asiantuntijan (O2) näkemys, jonka mukaan asioista on 

kyettävä puhumaan suoraa puolin ja toisin. Mielenkiintoisena nyanssina hän käsitteli avoimuutta 

ja rehellisyyttä tunteen eikä tiedon kautta, koska ’’eihän sitä voi ikinä tietää’’. Tätä taustaa vasten 

ensikontaktista toimittajavalintaan on myyjällä pitkä matka ansaita ostajan luottamus. 

 

Pystyy kuuntelemaan ja kysyy oikeita kysymyksiä niin siitä se lähtee muodostumaan. 

-O1 

Tunne avoimuudesta ja rehellisyydestä. Sen takia vastaan, että tunne koska eihän 

sitä voi ikinä tietää. Mutta se, että voidaan puhua asioista niiden oikeilla nimillä. 

Jos on tilanne, että vaikka kilpailija tarjosi tämmöistä, mutta meillä on tarve jollekin 

muulle niin voidaan sanoa myös rehellisesti, että OK tuohon ei voida tarjota. -O2 

 

Edellä mainittujen tekijöiden lisäksi ostopuolella korostettiin, että myyjän kyky asemoitua ja hä-

nen ammattimaisuutensa luovat luottamusta osapuolten välille. Myyjän on hänen mukaansa kyet-

tävä huolehtimaan potentiaalisen yhteistyöprojektin edistämisestä, jonka kautta avautuu polku 

luottamuksen rakentumiselle. 
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Myyjän ammattitaito ja sitten miten hän siinä tilanteessa asemoituu. Miten hän pi-

tää käsillä olevaa casea näpeissään. Niiden kautta se luottamus rakentuu. -O3 

 

Mielenkiintoisina huomioina aineistossa tuotiin esille, että tilanteet, joissa myyjä tai myyjäorgani-

saatio myöntää epäpätevyytensä tai jossa myyjää on korjattu kumoamalla hänen antamiaan lu-

pauksiaan, ovatkin johtaneet sekä kauppoihin että mahdollistaneet pidemmän aikavälin yhteis-

työn. Näiden kokemusten pohjalta voidaan argumentoida myyjän rehellisyyden puolesta kahta 

kautta: kyky myöntää oma osaamattomuus sekä integriteetti olla tekemättä asiakkaalle katteetto-

mia lupauksia. 

 

Jotkut toimittajat on säväyttänyt tavallaan sillä, että ne osaa ja pystyy rehdisti sa-

noa, että ’’hei tommosta mä en kyllä osaa enkä pysty enkä halua toimittaa’’. Silloin 

voi todeta, että on suoraselkäistä porukkaa ja luottamus kasvaa. Vaikka sillä kertaa 

ei kauppoja syntyisi, mutta se sataakin siihen laariin, että toisenkin kerran voi kysyä 

kun tulee sitten se keissi, jossa onkin valmis toimittamaan. -O1 

Itse olen muutamia myyjiä joskus aikanaan pelotellut. Myyjä toi asiakkaita demoon 

ja asiakas kysyi multa jotain, että myyjä on lupaillut tämmöistä ja sanoin niille, että 

ei tule tapahtumaan, että ei se noin toimi. Ja näki kun ne myyjät hyppäs metrin il-

maan siinä taustalla. Mutta jokainen noista johti kauppaan. -O2 

 

Lisäksi aineistossa nostettiin esille tietynlaista myynnin tukitoimintaa, jota yksi haastateltava on 

historiassaan harjoittanut. Yksinkertaisesti tekniset ratkaisut on avattu niin yksinkertaiseen muo-

toon, jolla on käännetty kauppoja oman organisaation eduksi. Tästä voidaan päätellä, että myyjien 

on kyettävä pitämään sanansa- ei pelkästään asiakkaan- mutta myös kilpailijoiden takia. 

 

Noissa keskusteluissa, kun mä sanoin että ei onnistu ja sitten asiakas sanoi että kil-

pailija on luvannut tämmöisen ja sitten mä selitin teknisesti fysiikan lait huomioiden, 

että ei tule onnistumaan. Ja mentiin näillä faktoilla kysymään kilpailijalta 
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uudestaan, niin jokainen niistä päätyi meidän kauppaan. Eli siinä kohtaa, kun on ne 

faktat olemassa niin mitä niitä kaunistelemaan. -O2 

 

Luottamuksen roolia lopullisessa toimittajavalinnassa ostajaorganisaatioiden edustajat näkivät to-

della suurena. Esimerkiksi luottamuksen nähtiin näkyvän hintapreemiona ratkaisuja punnittaessa. 

Tämän lisäksi luottamus auttaa ongelmatilanteissa, joka kuvastaa luottamuksen elintärkeää roolia 

osana myyjän ja ostajan välistä toimintaa sekä ennen että jälkeen toimittajavalinnan.  

 

Itse olen valmis maksamaan vähän ylimääräistä siitä, että on nimenomaan luotta-

mus ja että sitten ongelmatilanteissa tietää, että löytyy ne ratkaisut. Kyllä se on 

omalla kohdalla yksi tärkeimpiä asioita. -O2 

 

Toisaalta aineistosta nousi esille, että hankintatilanteissa päätöksiä harvoin tehdään vain yksin, 

vaan että lopulliseen päätökseen osallistuu monesti useampi ostopuolen edustaja. Ostopäätöstä 

ohjattaessa ja toimittajaa suositeltaessa ryhmän keskuudessa, on tämä yksittäinen henkilö itse si-

toutunut häneen. Myöhemmin, jos yhteistyöhön tulee säröjä niin tämän tietyn valitun toimittajan 

suosittelija on myös vastuussa omasta toiminnastaan. Myyjäpuolella todettu ostajan kokemus ta-

loudellisesta riskistä ja sen vaikutuksista nousi esille myös ostajapuolella. Taloudellisen riskin 

lisäksi ostajan täytyy huomioida asemansa ja uskottavuutensa pitkällä aikavälillä. Tällä voi olla 

vaikutuksia ostajaorganisaation sisäiseen dynamiikkaan ja toimintaan. 

 

Oon huomannut, että usein niissä hankintatilanteissa käytetään semmoista sosiaa-

lista karmaa. Sisäisesti kun sanoo, että ’’minun mielestäni tää on nyt sellainen toi-

mittaja johon voi luottaa ja tää pitäisi valita’’ niin silloin pistää itsensä likoon sen 

toimittajan puolesta. Sitoutuu itse siihen ja laittaa oman puumerkin alle. Jos myö-

hemmin tulee ryppyjä rakkauteen siinä toimituksen aikana niin on myös itse vas-

tuussa siitä sisäisesti, koska on ollut vahvasti ajamassa sitä valintaa eteenpäin mui-

den epäröidessä. -O1 
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Toimittajan johdonmukaisuus ja toimintamallit vaikuttavat valintaan haastateltavien mukaan sitä 

kautta, että myyjäorganisaation on hyvä sopeutua sopivalla tasolla ostajan toimintaan toiminta-

mallien osalta. Myyjäorganisaation ei tarvitse määritellä kaikkea toimintaansa yhden ostajan pe-

rusteella, mutta kyky yhteensovittamisessa nähtiin selkeäksi eduksi. 

 

Ketteryys tavalla tai toisella ja johdonmukaisuus vaikuttaa toimittajavalintaan. 

Myös jos toimintamallit tukee näitä niin plus-merkkejä satelee toimittajan kohdalle. 

Sanotaanko, että sopivalla tavalla olisi meihin sopeutuva. Kaikkea toimintaa ei tar-

vitse mukauttaa meitä varten, mutta että ne toimintamallit olisi yhteensovitettavissa 

niin silloin ollaan vahvoilla. -O1 

 

Tämän lisäksi ostajapuolen edustajat näkivät johdonmukaisuuden tärkeänä asiana. Poikkeuksena 

on kuitenkin yhden ostajaorganisaation edustajan (O2) esille tuoma tilanne, jossa ollaan tekemi-

sissä uuden teknologian kanssa, jolloin johdonmukaisuudesta ja riskeistä voidaan joustaa. Täl-

löinkin on kuitenkin huolehdittava pitkän aikavälin suunnitelmallisuudesta. 

 

Myyjän johdonmukaisuus on tärkeässä roolissa. Mutta kun lähdetään tuotetta rakentamaan 

ja tekemään prototyyppejä, niin hyväksytään uusien teknologioiden kanssa se, että voi ta-

pahtua mitä vaan. Mutta kyllä siellä silti pitäisi olla mahdollisuus sille pitkäjänteisyydelle. 

-O2 

 

Luottamuksen rakentumiseen aineistossa havaittiin vaikuttavan yhteisesti myyjä- sekä ostajapuo-

lelta myyjän johdonmukaisuus, rehellisyys ja ammattitaito. Aineiston perusteella ostajat käsitte-

livät luottamuksen rakentumista riskien kautta siinä missä myyjäpuolella korostui asiakkaan ym-

märtäminen ja huomiointi.  
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4.4 Päätöksenteon fasilitointi 

4.4.1 Päätöksenteon selkeyttäminen ja myynnin tuki 

Ostajan päätöksenteon fasilitointia myyjäpuolen aineistossa pohdittiin sen kautta, miten he pyrki-

vät tukemaan asiakkaan päätöksentekoa myyntiprosessin aikana. Tähän haastateltavat antoivat  

näkemyksiä, joiden mukaan tarvittavien tietojen toimitus, kysyminen asiakkaan tarpeista ja huo-

lista sekä myyjäorganisaation muiden resurssien hyödyntäminen päätöksenteon tukena ovat kei-

noja auttaa asiakasta päätöksenteon tekemiseksi.  

 

Kysyy asiakkaalta vähän, joka välissä tuleeko tästä jotain mieleen ja onko jotain 

asioita mitkä mietityttää. Sitten kun tarpeeksi monta kertaa kysyy niin niitä tulee, ne 

on kuitenkin niitä kysymyksiä, jotka kaihertaa ja jotka vaikuttaa päätöksentekoon. 

Asiakkaan päätöksentekoprosessin ymmärrys on tärkeä. Se että saadaan oikea ma-

teriaali oikeille henkilöille. -M2 

Kaiken pyydetyn materiaalin toimitus on niin kuin taso nolla. Sitten mä harrastan 

paljon semmosta, että mä tuon meidän teknisiä asiantuntijoita. Teknologiajohtajia 

tai vastaavia kertomaan jostain tietystä teknisestä asiasta, jotta asiakas saa kuvan, 

että meiltä oikeasti löytyy osaaminen kyseisestä asiasta. -M4 

 

Edellä mainittujen huomioiden lisäksi tämän tutkimuksen kannalta olennaisen huomion teki yksi 

haastateltavista (M3), jonka mukaan myyjällä on useampia tapoja asiakkaan päätöksenteon mah-

dollistamisessa tarjousvaiheessa. Tarjousta voidaan päivittää, jonka ohessa yhteydenpito mielui-

ten kasvotusten tarjoavat mahdollisuuden myyjälle fasilitoida ostajan päätöksentekoa. Samaan 

hengenvetoon hänen mukaansa sähköposti ei ole paras väline kommunikaatioon johtuen mahdol-

lisista väärinymmärryksistä. 

 

Voidaan käydä vielä uudestaan tai isommalla porukalla läpi tämä tarjous ja että 

ollaan avoimia päivittämään ja muuttamaan sitä. Pyrkisin välttämään pelkkää 
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sähköpostiviestintää, niitä tulee ihmisille paljon ja ne on helposti väärin ymmärret-

täviä. Aina pyrin järjestämään tilaisuuksia missä joko etäpalaverissa tai livenä tai 

vähintäänkin puhelimessa pystyy keskustelemaan asiakkaan kanssa, niin silloin pys-

tyy antamaan itsestään enemmän ja tulkitsemaan asiakasta ja mun näkemyksen mu-

kaan asiakkaat on inhimillisempiä sanallisessa kanssakäymisessä kuin kirjallisessa 

muodossa. -M3 

 

Haastateltavat pääsivät jakamaan näkemyksiään myös siitä, missä vaiheessa fasilitointi on heidän 

mielestään kriittisintä. Tässä haastateltavat toivat esille tarjousvaiheen merkityksen. Myyjän (M1) 

mukaan esimerkiksi päätöksenteon ajankohtaisuus sekä sen loppuun saattaminen tukemalla asia-

kasta eri tavoin olivat kriittisiä tekijöitä ostopäätöksen fasilitoinnin kannalta. Toisaalta aineistossa 

havaittiin eri näkökulmia painottamalla tarjouksentekoa ja siihen käytettävää panosta. Jos tarjous 

on onnistuttu laatimaan asiakasta palvelevaksi, niin se toimii siltana tarjouksen jättämisen jälkei-

selle kaupan viimeistelylle. 

 

Varmaan silloin kun päätöksiä pitää ruveta tekemään. Eli tarjous on pääosin laa-

dittuna ja siitä on olemassa runko ja se on asiakkaan kanssa ensimmäisen kerran 

käyty läpi. Sitten aletaan tukemaan asiakasta, antamaan tietoa ja tekemään vielä 

niitä viimeisiä mahdollisia fiksauksia tai sitten tukemaan päätöksentekoa siitä, että 

se klousataan sellaisenaan niin mä luulen, että se on se kulminaatiopiste. -M1 

Mun mielestä se on kaikista kriittisintä siinä vaiheessa kun me kartoitetaan ja kerä-

tään tietoa siitä, että minkälainen tarjous me jätetään. Se määrittää aika paljon. 

Totta kai on tärkeää, mitä sen tarjouksen jätön jälkeen tapahtuu, että saadaan se 

klousattua. Mutta silti mä vastaan, että vielä tärkeämpää on se, että sä pystyt rää-

tälöimään sen tarjouksen puhuttelemaan asiakasta. Se ratkaisee asiakkaan haas-

teita ja se on hinnoiteltu siten, että asiakas voi päättää. -M3 

 

Aineistosta nousi myös esille, kuinka ostajan tukeminen on tärkeää koko ajan. Osapuolten välinen 

yhteistyö kehittyy läpi myyntiprosessin, jonka lisäksi myyjällä täytyy olla ymmärrys käsillä 
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olevasta hankinnasta sekä asiakkaan päätöksentekokriteereistä. Ymmärryksen kasvattamisen li-

säksi myyjän tulee vakuuttaa asiakas edustamansa organisaation kyvystä toteuttaa kyseinen 

hanke. 

 

Se on musta koko ajan. Ei siinä ole semmoista hetkeä, että heti kun tää alkaa niin 

heti pitäisi lähteä ymmärtämään mitä ollaan tekemässä. Sitten sen jälkeen pitää al-

kaa miettiä niitä kriteerejä millä asiakas tekee ostopäätöksen ja tietysti mun rooli 

myyjänä on vakuuttaa asiakas, että meidän firma on paras toteuttamaan tän asiak-

kaan hankkeen. Ei siinä ole semmoista hetkeä, että odotellaan kädet pöydällä taikka 

istutaan käsien päällä, että toimitaan jossain kohtaa vaan. Kyllähän se aktiviteetti 

toimii koko ajan. -M4 

 

Aineiston analyysi siis osoittaa, että tarjouksen esittely ja sen jälkeinen toiminta ennen toivotun 

kaupan toteutumista asiakkaan kanssa ovat tukemisen kannalta elintärkeitä vaiheita, mutta ei sovi 

kuitenkaan unohtaa päätöksenteon fasilitoinnin merkitystä prosessin muissakaan vaiheissa. 

 

Päätöksenteon ohjaamisesta aineistossa huomioitiin asiakkaan vakuuttaminen, tiedonjako sekä 

asiakkaan ostopäätöksen kysyminen. 

 

Jakamalla faktaa, kertomalla, että me ollaan valmiita lähtemään liikkeelle ja kyllä 

se on mun mielestä OK kysyä aktiivisesti sen päätöksen perään. Pitää olla pelisilmä 

tosi hyvä on paljon ihmisä, jotka kokee, että jos heitä painostetaan niin siinä on 

jotain vilunkia. Faktan jako on tärkeää, sillä osoitetaan että on puhtaat jauhot pus-

sissa. Esimerkiksi käytettyjen autojen kaupassa liian tiedon jakaminen haittaa kau-

pantekoa, mutta näissä hommissa en näe, että voisi jakaa liikaa tietoa. -M2 

Pyrin olemaan mukana joka vaiheessa ja toimittamaan informaatiota ja tuon oman 

mielipiteeni, että me ollaan tähän paras taho yhteistyökumppaniksi tässä projektissa 

X luonnollisesti, eihän me muuten siinä oltaisi. -M4 
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Yksi haastateltavista (M3) toi aineistossa esille myös muita keinoja päätöksenteon ohjaamista 

varten: sisäisen myyjän hyödyntäminen, yhteinen ideointi miten päästään kohti päätöstä ja pää-

töksentekijän tärkeimpien teesien hyödyntämisen. 

 

Sulla saattaa olla semmoinen asiakas, joka ikään kuin itse haluaisi tähän ostaa sulta 

joka tapauksessa ja sä koitat auttaa häntä perustelemaan ja myymään sen läpi sieltä 

talon sisältä. Mietittäisiin yhdessä, että millä tavoin tää saataisiin teidän (asiak-

kaan) organisaatiossa läpi, millä kielellä varsinainen päätöksentekijä puhuu, kiin-

nostaako sitä kustannussäästöt tai tehostuminen jne. -M3 

 

Asiakkaalle esitetyt vaikeat, mutta yhteistyön kannalta olennaiset kysymykset olivat myös yksi 

elementti, joka tuotiin haastatteluissa esille. Jokainen vastaus myyjän esittämiin haasteellisiin ky-

symyksiin voi luoda arvokasta tietoa, jolla kääntää tarjous kaupaksi. 

 

Myyjän kannattaa kysyä asioita suoraan, joista monesti ajatellaan että enhän mä 

voi tämmöistä kysyä tai eihän se tämmöiseen halua vastata. Tietysti asiallisesti ja 

laillisesti mutta esimerkiksi kysyä asiakkaalta minkälainen budjetti teillä on varattu 

tähän. Jos niillä on se budjetti varattu niin tosi moni vastaa, koska ihmiset haluaa 

auttaa luonnollisesti. Kun kysyt suoraan suoraan, se on kysymys muiden joukossa. 

Aika moni vastaus antaa arvokasta tietoa, mutta sitten moni jättää kohteliaisuuttaan 

kysymättä. Vaikeiden ja oleellisten asioiden kysyminen on mitä aika harva myyjä 

kysyy. -M4 

 

Päätöksenteon fasilitointi on aineiston perusteella joukko toisiaan täydentäviä toimenpiteitä, joi-

den avulla myynti pyrkii tukemaan ostajaa. Myyjäorganisaation resurssien hyödyntäminen, pää-

töksenteon selkeyttäminen ja lisätiedon toimittaminen ovat esimerkkejä toimista, joilla ostajaa 

autetaan. Yhtenä oleellisena elementtinä aineisto tuo esille myyjän edellytyksen tilannetajulle. 
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Ostajan päätöstä pitää tukea, mutta häntä ei voi painostaa tavalla, joka voi vaikuttaa negatiivisesti 

luottamukseen. Myyjän tehtävänä ei ole tehdä ostopäätöstä ostajan puolesta. 

 

4.4.2 Fasilitointi ostajan päätöksen selkeytymisen apuna 

Ostajapuolella päätöksenteon fasilitointia ja toimittajan roolia käsittelevässä aineistossa tuotiin 

esille myyjäpuolen ongelmanratkaisu asiakkaan hyväksi sekä myyjän toimittamat tarvittavat tie-

dot ja ehdotus ratkaisusta. Myyjän sopiva vakuuttelu tai painostus ehdotetusta ratkaisusta oikeassa 

kohtaa nähtiin ostopäätöksen kannalta myös tarpeellisena. 

 

No ehkä palaan noihin aiempiin teemoihin eli kyllä se yhteinen ongelmanratkaisu 

on tavallaan siinä. Mä tarvitsen myyjää täydentämään sitä omaa tietämättömyyttäni 

ja se on oikeastaan se ydin. -O2 

Silloin kun meillä on se riittävä tieto ja materiaalit siitä aiotusta ratkaisusta. Tietysti 

myös sopiva painostaminen, että tällä paketilla voidaan lähteä etenemään. -O3 

 

Myynnin näkökulmasta aineistossa nousi esille mielenkiintoinen näkökulma, jonka mukaan vii-

meiset epävarmuudet juuri ennen päätöstä ovat yleensä vaikeimpia. Ostaja ei aina itsekään osaa 

tuoda esille, mikä jarruttaa päätöksentekoa (esimerkiksi hinta, sisältö, aikataulu).  

 

Tavallaan viimeiset epävarmuudet on yleensä ne vaikeimmat just ennen kun laite-

taan nimiä paperiin. Silloinhan tulee ne vaikeimmat asiat ratkaistavaksi, että onko 

se hinta vai joku muu koukero siinä yhteistyössä. Ja että ne on saatu kaivettua esiin 

ja niihin on löydetty ratkaisut, niin siinä on myyjällä aika iso rooli. En mäkään ole 

aina osannut tuoda sitä esiin, että mistä kiikastaa. -O1 
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Myyjä voi helpottaa tai vaikeuttaa ostajaorganisaation sisäistä päätöksentekoa monin eri tavoin. 

Aineistosta ilmeni kahta osittain vastakkaista näkökulmaa tarjousten ja/tai myyjän muun toimit-

taman materiaalin suhteen. Yhden ostajan (O1) kokemusten perusteella pitkälle viety tarjous, 

jossa ei ole jätetty arvailun varaan esimerkiksi ehtoja tai muita yksityiskohtia edistää ostajaor-

ganisaation päätöksentekoa. 

 

Materiaalit, jotka pystyy suoraan esittelemään jossain johtoryhmän tilaisuudessa. 

Että ne on siinä kunnossa ettei mun tarvitse saattaa sitä esitysmuotoon niin tuntuu 

pieneltä detaljilta, mutta se on ollut aika iso juttu siinä kohtaa. Ja sitten joku viisas 

sanoi, että kun annat ehdotuksen missä on valmiiksi kaikki ehdot ja asiat ratkaistu 

sun puolesta niin siihen on helppo sanoa kyllä. -O1 

 

Myynnin näkökulmasta yksi haastateltavista (O1) toi esille aineistossa mielenkiintoisen näkökul-

man eri tarjousten vertailtavuudesta. Jos tarjouksessa on huomioitu kaikki yksityiskohdat , niin 

sitä on silloin helpompi vertailla muihin tarjouksiin. Tämä voi osoittautua päätöksenteon hetkellä 

kriittiseksi tekijäksi. 

 

Jos jättää jotain epäselväksi esimerkiksi toimitusehtojen osalta niin se on heti vai-

keampi tehdä sitä lopullista päätöstä. Ja jos vertailee vaikka tarjouksia ja toisessa 

on lyöty on asiat lyöty lukkoon niin voidaanko me verratta niitä. Että onko nää nyt 

omena ja omena vai onko sittenkin eri asiat. Siinä loppuvaiheessa pitäisi olla oike-

asti täydellinen paketti, jossa on ne kaikki jutut eikä jää mitään enää epävarmaksi. 

-O1 

 

Toisaalta ostopuolella tuotiin esille, että ensivaiheessa riittää suuntaa antava tarjous, koska tekni-

nen sisältö voi muuttua hankinnan edetessä toimitusvaiheeseen. Liian yksityiskohtiin menevä tar-

jous voi jopa vaikeuttaa päätöksentekoa. Erityisesti ostajan vielä pohtiessa tietyn hankinnan to-

teutusta suuntaa antava tarjous havaittiin vastaavan ostajan tarpeeseen.  
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Varsinkin alkuvaiheessa tarvitaan suuntaa antavaa, että missä hintaluokassa pyö-

ritään. Koska ei ole esimerkiksi kaikki tekniset spesifikaatiot lukittu. Jos pohditaan 

sitä, että lähdetäänkö viemään jotain asiaa eteenpäin niin tosi monesti auttaa, että 

maksaako tää kymppitonnin vai satatonnia. Se on ehkä semmoinen selkein jarrut-

tava asia, että ei pystytä aloittamaan projektia kun ei saada edes sitä karkeaa ar-

viota siitä mitä se voisi kustantaa kokonaisuudessaan. -O2 

 

Yksi asiantuntija (O3) analysoi myyjän toimintaa siten, että ostajan päätöksentekoa helpottaa, jos 

myyjä pystyy kertomaan selkeät toimenpiteet ja vaiheet, joiden mukaan hankinnassa voitaisiin 

edetä. Tässä korostui tekijät kuten aikataulu, selkeät toimintatavat ja hankinnan kriteerit. 

 

Kyllä mä sanoisin, että päätöksentekoa helpottaa, jos myyjä pystyy kertomaan auki 

selkeästi jatkostepit ja toimenpiteet, miten sen hankinnan kanssa voitaisiin edetä. 

On edes jonkunlainen käsitys aikaikkunasta ja kriteereistä. Ja tietysti myös reuna-

ehdot on käytävä siinä läpi, että ne on molemmille osapuolille selkeät. -O3 

 

Vaikeuttavina tekijöinä nähtiin esimerkiksi myyjän liian kärkäs toiminta päätöksen edistämiseksi 

ja asioiden venyminen toimittajan puolelta viime hetkillä. Tämä nähtiin kohtalokkaana siitä 

syystä, että juuri päätöksenteon loppuunsaattamisen hetkellä myyjän tulisi olla valppaana tuke-

maan asiakasta. Täten voi siis todeta, että ostajalle on annettava rauhaa päätöksenteolle, mutta 

oltava kuitenkin hänen käytettävissään päätöksenteon edistämiseksi. 

 

Asioiden venyminen toimittajan puolelta viime metreillä. Siinä kun lähestytään lop-

puunsaattamista, niin silloin pitää olla saatavilla. Jos mä oon palaverissa ja mun 

pitää varmentaa joku asia, enkä saa 5 minuutin sisällä vastausta niin tavallaan se 

tilaisuus meni siinä. Sitten ehkä käydään viikon päästä uudestaan läpi ja voi olla 

että tilanne on muuttunut eikä ollakaan välttämättä etenemässä. -O1 
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Jos sieltä myyjän puolelta joku soittaa joka päivä, että joko joko niin se saattaa 

estää päätöksenteon edistämistä. Ja myös siten, että kommunikointi ja ehdotetun 

ratkaisun sisältö ontuu. Pahimmillaan tietysti molemmat. -O3 

 

Haastateltavien mukaan myyjä tukee parhaiten päätöksentekoa antamalla tarpeeksi rauhaa osta-

jalle sekä olemalla selvillä asiakkaan aikatauluista. Myyjäorganisaation puolelta suurena virheenä 

on tehdä oletuksia asiakkaan aikatauluista ja/ tai tarpeista. 

 

Rauha on aika isossa roolissa, koska jos samalla henkilöllä on 5 eri hanketta, niin 

jos joutuu aktiivisen myyjän kanssa olemaan tekemisissä niin et sä kerkeä muuta 

kuin sitä talouspuolta hoitamaan. Eli arvostaa sitä, jos myyjä antaa vähän rauhaa, 

mutta on tavoitettavissa silloin kun tarvitaan. -O2 

Myyjän pitäisi olla aktiivinen sen suhteen, että milloin asia mahdollisesti etenisi tai 

milloin ostajalla on lisätietoa päätöksenteon tueksi. Se että ottaa yhteyttä milloin 

sattuu, niin on iso oletusvirhe sieltä myyäpuolelta. Jotkut projektit saattaa liikahtaa 

ajallisesti viikoissa ja toiset vuosissa. -O3 

 

Aineistossa ostajan tarvitseman rauhan ja aktiivisen kontaktoinnin välistä suhdetta pohdittiin en-

sikontaktin ottajan näkökulmasta. Yhden haastateltavan mukaan myyjän toiminnan aktiivisuuteen 

vaikuttaa lähtötilanne: onko myyjä vai ostaja ollut aktiivinen ensikontaktin osalta.  

 

Jos myyjä kylmäkontaktoi ja rupeaa tarjoamaan jotain palvelua niin tavallaan hä-

nellä on näkemys, että tämä olisi semmoinen asia, mikä hyödyttää meidän firmaa, 

niin silloin se on eri asia. Silloin myyjän aktiivisuus on pakkokin olla, koska hänen 

tehtävänsä on uskotella, miksi me tarvitsemme sitä hänen tarjoamaansa. Se on vähä 

eri asia, kun silloin kun mä olen ostamassa ja mulla on joku akuutti tarve. Niin 

silloin mä aktiivisesti etsin ja katson niitä vaihtoehtoja. -O2 
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Myyjä ymmärtää aidosti ostajien päätöksentekoa siinä vaiheessa, kun hänellä on selvillä, kuka 

tekee ja vaikuttaa päätöksiin ja osaa henkilöiden lisäksi myös ajanhallinnallisesti käsitellä asia-

kasta oikein. Myyjällä on oltava tilannetajua hankinnan laadun suhteen, milloin on otettava huo-

mioon tarkempia yksityiskohtia ja milloin ei. Ostajan roolin tunnistaminen ja sen mukaan tarjouk-

sen sopeuttaminen nousivat aineistossa esille. 

 

Paitsi ajallisesti niin osaa myös räätälöidä ne asiat meidän organisaation mukaan. 

Tietää, että tässä hankinnassa on mukana xyz henkilöt, mä soitan x:lle tästä asiasta, 

z:lle laitan sähköpostia näistä lisätiedoista ja sille vikalle mun kannattaa laitta teks-

taria. Se myyjä ymmärtää tempon millä asiakas etenee ja myös, että minkä tyyppistä 

hankintaa ollaan tekemässä. Jos on hankinta, jonka oon ostanu 50 kertaa samalta 

toimittajalta niin myyjä osaa kertoa, että mennään samalla kun aina ennenkin. 

Mutta tarpeen mukaan osaa kertoa, ne monimutkaiset hankinnat auki asti. Silloin 

aletaan olla sillä tasolla, että ymmärretään asiakkaan hankintaa aika syvällisesti. -

O1 

Myyjä ymmärtää tehdä sitä selvitystyötä sen suhteen, että kuka tekee päätöksiä ja 

millä aikataululla ja sitten niiden pohjalta osaa myös ehdottaa selkeää toiminta-

suunnitelmaa jatkon kannalta. Päätöksentekijöiden kannalta jos siellä on vastapuo-

lella joku dirkkatason kaveri, niin myyjä ymmärtää kuinka teknisesti yksityiskohta-

sia asioita tarjouksessa on käsitelty. -O3 

 

Lisäksi yhden haastateltavan (O2) kokemusten mukaan hyvä myyjä tunnistaa oman roolinsa, 

jonka perusteella hänen ei tarvitse hengittää asiakkaan niskaan jatkuvasti. Hänen mukaansa par-

haat myyjät eivät yritä myydä väkisin, vaan he ovat niin hyvin perillä asiakkaan tilanteesta, että 

pystyvät tarjoamaan ratkaisuja nopeasti tarpeen ilmaantuessa. 

 

Osaava myyjä tunnistaa ja ymmärtää oma asemansa. Mulla on useamman myyjän 

kanssa kerran vuodessa statuspäivitys. Tarpeen mukaan, kun soitan niin sieltä tulee 

tarjous viimeistään seuraavana päivänä. Kumpaankaan suuntaan ei tarvi ylimää-

räistä viestinvaihtoa käydä, mutta sitten kun tulee se tarve niin se myyjä tietää, että 
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’’hei, teillä on tämmönen tuote tai tarve niin tossa olisi teille hyvä ratkasu siihen’’. 

-O2 

 

Ostajapuolelta asiantuntija (O1) veti aineistossa yhteen, että osaava myyjä ja myyntiorganisaatio 

kykenee tuomaan uusia ajatuksia hankintapäähän. Esimerkiksi tietyn ratkaisun hyödyntäminen 

yhdessä sovelluksessa on pystytty jalostamaan yhteisen vuorovaikutuksen ja ideoinnin pohjalta 

myös toisissa tilanteissa ja ympäristöissä. 

 

Ostajan näkökulmasta on hyvä, jos se myyjä pystyy tuomaan uusia ajatuksia sinne 

hankinnan päähän. Mä en ole vaikka itse keksinyt, että olisi tarve jollekin uudelle 

asialle, mutta myyjä voi meidän tarjonnan ja loppuasiakkaiden perusteella ehdot-

taa, että olisi tämmönen uusi juttu mikä voisi kiinnostaa. Eikä siinä tarvi olla heti 

tyrkyttämässä tarjousta, vaan että voidaan rakentaa konseptia, järjestää demo, hoi-

taa POC- kehitystä. Aina ne ei johda mihinkään. Joskus ne johtaa spontaanisti jo-

honkin asiaan, mitä ollaan oikeasti etsitty, mutta ei olla tajuttu sitä, että missä se 

ratkaisu on löydettävissä. -O1 

Usein taustalla on joku, että on tehty vähän vastaavaa hommaa jollain toisella toi-

mialalla ja sitten hakenut kulmaa, että voisiko toimia meidän toimialalla ja tulee 

esittelemään siitä sitä ajatusta ja mahdollisia ratkaisuja. Siinä tietysti on kriittistä, 

että se luottamus on lähtenyt rakentumaan heti sieltä ensi hetkestä lähtien. -O1 

 

Se aktiivinen keskustelu asiakkaan kanssa, kun ei ole välttämättä aktiivisesti myy-

mässä mitään tai ostaja ei ole ostamassa mitään niin mun mielestä se on tässä teol-

lisuusympäristössä aika kova juttu. -O1 

 

Yksi ostajaorganisaation edustaja (O2) toi esille, että vuorovaikutus on yhteispeliä. Vaikka ensi-

kontakteista hänen mukaansa harvoin seuraa kauppaa nopealla aikataululla, edesauttaa myyjän ja 
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ostajapuolen teknisen henkilön välinen luottamuksen rakentuminen mahdollisia hankintoja, kun 

tarve ilmestyy. 

 

Tää haastattelu auttoi itseä ymmärtämään paremmin sitä, että luottamuksen raken-

taminen ja kontaktien luominen on todella tärkeetä. Harvoin omat keissit johtaa 

edes puolen vuoden sisällä siitä ensikontaktista minkään näköiseen kauppaan. Niin 

sitäkin taustaa vasten on tosi tärkeetä, että siellä taustalla on sitä pitkäjänteistä 

työtä. -O2 

Tän keskustelun myötä avautu itelle se, että luodaan sitä luottamusta taustalle, jotta 

sitten kun se tilanne tulee, niin se ostaja pystyy lyömään kättä päälle. Se luottamus 

auttaa sitten taas siinä kohtaa kun mietitään riskejä esimerkiksi. -O2 

Päätöksenteon fasilitointi ei aineiston perusteella ole ostajalle myyjän aktiivista kaupan edistä-

mistä, vaan päätöksenteon edellytysten hahmottamista. Fasilitointi onnistuu, kun ostajalla on kä-

sitys, mitä ollaan ostamassa, millä ehdoilla ja miten ostopäätös voidaan perustella sisäisesti.  Li-

säksi aineistosta havaittiin ostajan tuen ja rauhan välinen jännite. Myyjän on ymmärrettävä, mil-

loin ostaja tarvitsee tukea päätökseen ja vastaavasti milloin hänelle on annettava tilaa. 

4.5 Yhteenveto tuloksista 

4.5.1 Jaetut käsitykset vuorovaikutuksen, luottamuksen ja epävarmuuden merkityksistä 

Ensimmäinen tutkimustulosten perusteella selkeästi havaittu yhtymäkohta on vuorovaikutuksen 

keskeinen rooli. Myyjäpuolen haastateltavien mukaan vuorovaikutuksen alkuvaihe koostuu tie-

donkeruusta, tarpeen tunnistamisesta sekä ostajan päätöksentekoprosessin ymmärtämisestä. 

Haastatteluissa nousi esille oikeiden kysymysten kysyminen, oikeiden henkilöiden tunnistaminen 

ja ostajan etenemisen ymmärtäminen. Vastaavasti ostopuolella koettiin hyödyllisen vuorovaiku-

tuksen puolesta tärkeäksi keskustelun suuntautuminen ostajan todelliseen tarpeeseen eikä ainoas-

taan yleisen tason esittelyksi. Osapuolet pitävät vuorovaikutusta arvossaan, mutta fokus eroaa: 

myyjä hyödyntää vuorovaikutusta prosessin ohjaamiseen ja ostaja kykenee vuorovaikutuksen 

avulla arvioimaan, ymmärtääkö myyjä aidosti hänen tilanteensa ja mahdollisen tarpeen. 
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Toinen aineiston perusteella havaittu yhtymäkohta koskee epävarmuuden vähentämistä. Osapuo-

let olivat tietoisia siitä, että teollisessa ratkaisuliiketoiminnassa ostajalla on paljon päätöksente-

koon liittyvää epävarmuutta. Myyjien keinoina on vähentää epävarmuutta jakamalla tietoa, tuo-

malla keskusteluihin teknisiä asiantuntijoita, kysymällä asiakkaan kipupisteistä ja konkretisoi-

malla ratkaisua. Tämä korostui eritoten ostajan päätöksenteon fasilitointia käsittelevissä tulok-

sissa. Ostajien näkökulmasta epävarmuuden vähentäminen tarkoittaa, että myyjän tarjoama rat-

kaisu on ymmärrettävä, uskottava ja ostajan oma tilanne huomioiden perusteltava. Ostaja ei siis 

keskity pelkästään myyjän tarjoamaan tietoon, vaan siihen auttaako kyseinen tieto hahmottamaan 

tarjotun ratkaisun riskit, toteutettavuuden ja ostopäätöksen vaikutukset. 

 

Molemmat osapuolet pitivät luottamuksen rakentumista ja sen roolia tärkeänä prosessin etenemi-

selle kohti toimittajavalintaa. Myyjillä luottamuksen rakennuspalikoina korostui johdonmukainen 

toiminta, referenssit ja asiantuntijuuden osoittaminen, kun ostajilla luottamus rakentui kokemuk-

sena myyjän uskottavuudesta, rehellisyydestä ja kyvystä tunnistaa tilanteet, joissa yhteistyölle ei 

ole edellytyksiä. Ostajat arvostivat myös myyjän osaamista tuoda keskusteluihin oikeat tekniset 

asiantuntijat sekä arvioimaan realistisesti, onko toimittajalla kykyä vastata mahdolliseen tarpee-

seen. Täten luottamus ei pohjaa ainoastaan vakuuttavaan myyntipuheeseen, vaan myyjän toiminta 

koetaan ammattimaiseksi ja ostajan kannalta relevantiksi. 

4.5.2 Myyntiprosessin ja ostajan päätöksenteon välinen jännite 

Prosessin omistajuus on osapuolten välillä mahdollisesti isoin näkemyksellinen ero. Tämä näkyy 

siten, että myyjät tarkastelevat prosessia asiakkuuden eteenpäin viemisen kautta, kun taas ostajilla 

on keskiössä edustamansa organisaation tarpeet ja päätöksenteon raamit. Tarkemmin sanottuna 

myyjien fokus on siinä, miten päästä keskustelemaan oikeiden henkilöiden kanssa, mikä on asi-

akkaan päätöksenteon rakenne ja miten sitä voidaan tukea sekä miten tarjous konvertoidaan kau-

paksi. Vastaavasti ostajia ei niinkään kiinnosta myyntiprosessin looginen etenemä, vaan heille 

tärkeämpiä tekijöitä ovat ymmärryksen kasvattaminen ja sitä kautta riskien vähentäminen, jotka 

vaikuttavat potentiaalisen ostopäätöksen perustelemiseen sisäisesti. Täten siis myyntiprosessi ja 

ostajan päätöksentekoprosessi eivät kulje automaattisesti käsi kädessä. 
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Käsitykset ensikontaktista ja alkuvaiheen vuorovaikutuksesta eroavat myös. Myyjät näkevät mah-

dollisuuden haarukoida potentiaalia, avata keskustelu ja kerätä tietoa ostajasta. Sitä vastoin osta-

japuolella näkemykset ovat kaksijakoisia: ensikontakti voi olla joko hyödyllinen keskustelun-

avaus tai kuormittava ja väärin kohdistettu yhteydenotto. Ostajat painottivat ensikontaktin hyödyn 

riippuvan siitä, onko heillä sisäisesti tunnistettu tarve ja kokeeko ostaja myyjän keskustelevan 

oikeasta asiasta tarpeeksi nopeasti. Tällöin myyjän aktiivisuus ei siis riitä ainoastaan päätöksen-

teon fasilitoimiseksi, vaan ensikontaktin on kytkeydyttävä ostajan ajankohtaiseen tarpeeseen tai 

tunnistettuun ongelmaan. 

 

Tulosten perusteella voidaan myös argumentoida, että osapuolet ymmärtävät fasilitoinnin eri ta-

voin. Myyjien käsitys fasilitoinnista perustui erilaisiin toimenpiteisiin, esimerkiksi tarvittavien 

materiaalien toimittamisena, asiantuntijoiden hyödyntämisenä vuorovaikutuksessa, tarjouksen 

muutosten tekemisenä sekä mahdollisten jatkokeskustelujen sopimisena. Ostajien näkemys fasili-

toinnista rakentui enemmän päätöksenteon edellytysten kautta. Myyjän tehtävä on auttaa ostajaa 

selkeyttämään eri vaihtoehtoja, tekemään ratkaisun sisällön ymmärrettäväksi, tuomaan esille toi-

mittajan kyvykkyydet sekä vähentämään päätöksenteon riskiä. Fasilitointi ei ole siis ainoastaan 

joukko erilaisia toimenpiteitä, vaan siinä korostuu myös ostajan kokemus päätöksenteon selkey-

tymisestä ja sen hallinnasta. 

 

Tutkimuksen tulokset osoittavat, että myynnin toiminta fasilitoi ostajan päätöksentekoa kahdesta 

näkökulmasta tarkasteltuna. Myyjäpuolella esille nousi aktiivisuus, tiedonkeruu sekä muut pää-

töksenteon fasilitointiin liittyvät toimet. Ostajat painottivat omaa tarvettaan, ratkaisun sisäistä-

mistä konkretian avulla, luottamusta, riskienhallintaa sekä päätöksen perusteltavuutta. Näiden nä-

kökulmien kohdatessa myynti toimii ostajalle aidosti päätöksenteon fasilitoijana eikä myynnin 

toiminta jää irralliseksi, väärin ajoitetuksi tai ostajan toimintaa kuormittavaksi. Tulosten perus-

teella voidaan argumentoida, että ostajan päätöksenteon fasilitointi vaatii myyjältä kykyä sovittaa 

oma myyntiprosessinsa ostajan päätöksentekologiikkaan. Kuten todettu, myyntiprosessi ja ostajan 

päätöksenteko eivät ole automaattisesti sama asia eivätkä siten etene samassa tahdissa. Myynnin 

tehtävänä on selvittää, missä vaiheessa ostaja menee, mitä epävarmuuksia hän kokee ja millainen 

informaatio tai vuorovaikutusmetodi voi edistää ostajaa päätöksessään. Tuloksissa nivoutuu 
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haastateltavien eri perspektiivit: myyjän rooli on olla aktiivinen tuki  ja ostaja määrittää milloin 

tämä tuki on onnistunutta sen perusteella, onko se tehnyt toimittajavalinnasta selkeää ja hallitta-

vaa. 
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5 JOHTOPÄÄTÖKSET 

5.1 Tutkimuksen tieteellinen merkitys 

Tämän tutkimuksen tavoitteena oli kasvattaa ymmärrystä siitä, miten myynti tukee ostajan pää-

töksentekoa ensikontaktista toimittajavalintaan teollisessa B2B-myynnissä. Tutkimuksessa tar-

kasteltiin ilmiötä niin myyjän kuin ostajan näkökulmasta ja tarkastelu rajattiin erityisesti tilantei-

siin, joissa osapuolten välillä ei ole aiempaa kokemukseen ja yhteistyöhön perustuvaa luotta-

musta. Tämän vuoksi tutkimuksen fokuksena ei ollut myyntiprosessin lopputulos itsessään, vaan 

ne vuorovaikutukseen, luottamukseen ja epävarmuuteen sidoksissa olevat tekijät, joiden kautta 

ostajan päätöksenteko rakentuu ennen toimittajavalintaa. 

 

Vastauksena tutkimuksen pääkysymykseen voidaan todeta, että ostajan päätöksenteon fasilitointi 

ei ole myyjän yksittäisen puhelinsoiton, tarjouksen tai vakuuttavan puheenvuoron varassa. Tutki-

mus ehdottaa näkemystä, jonka mukaan kyse on pikemminkin ostajan päätöksenteon edellytysten 

rakentamisesta. Myynnin tehtävinä päätöksenteon fasilitoinnissa voidaan pitää ratkaisun teke-

mistä ymmärrettäväksi, riskien tekemistä hallittaviksi ja perustellun päätöksen tukemista. Aineis-

ton perusteella fasilitointi on onnistunutta, kun myyjän toiminta on linjassa esimerkiksi ostajan 

tarpeen ja aikataulun kanssa. Tämä havainto tarkentaa aiemman kirjallisuuden käsitystä myynti- 

ja ostoprosessin yhteensovittamisesta. Viio (2011) tuo esille, että myyntiprosessi tulisi sovittaa 

ostajan ostoprosessiin, mutta tämä tutkimus osoittaa, miten sovittaminen näyttäytyy ostajan nä-

kökulmasta. Ostajalle kyse ei ole prosessin jouhevuudesta itsessään, vaan siitä, auttaako myyjä 

ymmärtämään vaihtoehtoja, arvioimaan toimittajan suorituskykyä ja viemään päätöstä sisäisesti 

eteenpäin. Tällöin tulokset ovat samansuuntaisia myös Paesbrugghen ym. (2018) näkemyksestä 

siitä, että myynnin on ymmärrettävä ostajan organisaatiota ja päätöksentekoprosessia.  Samalla 

havainto tukee Weitzin (1981) käsitystä myyjän tehokkuuden rakentumisesta mukauttamalla toi-

mintaansa ostajan tilanteen, tarpeen ja ostotehtävän mukaisesti. Tämän tutkimuksen perusteella 

adaptiivisuus ei tarkoita pelkästään myyjän viestintätyylin mukauttamista, vaan myyntiprosessin 

rytmin, sisällön ja tuen sovittamista osana ostajan päätöksenteon fasilitointia. 
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Luottamusta käsittelevän alatutkimuskysymyksen puolesta voidaan vahvistaa, että luottamus ra-

kentuu kumulatiivisesti myyjän ja myyntiorganisaation johdonmukaisen toiminnan kautta. Tutki-

mustulokset ehdottavat, että luottamus ei kohdistu ainoastaan myyjään eikä hänen edustamaansa 

organisaatioon, vaan ostajan perspektiivistä nämä tasot kietoutuvat toisiinsa. Myyjä on edusta-

mansa organisaation kasvot, mutta luottamus vahvistuu todellisesti, kun myyjän toiminta sekä 

myyntiorganisaation toimituskyky ja referenssit ovat kaikki keskenään johdonmukaisia. Tämä ha-

vainto on yhdenmukainen Zaheerin ym. (1998) viittaaman luottamuskäsityksen sekä Arvidssonin 

ja Melanderin (2020) toimittajavalintaa käsittelevien havaintojen kanssa. Tutkimuksen lisäarvo 

luottamuksen käsittelyyn on siinä, että ennen toimittajavalintaa luottamuksen eri tasot eivät näyt-

täydy ostajalle erillisinä. Ostaja tulkitsee myyjän toiminnan heijastavan koko myyntiorganisaa-

tiota ja vastaavasti organisaation maine, resurssit ja osaaminen vaikuttavat suhtautumiseen myy-

jää kohtaan. Lisäksi tulokset täydentävät Huangin ym. (2008) jäsentämiä näkemyksiä, joiden mu-

kaan luottamus rakentuu toimittajavalintaprosessin aikana ja vuorovaikutuksen laatu määrittää 

paljon luottamuksen rakentumista. 

 

Epävarmuuden vähentämisen alatutkimuskysymykseen tutkimus antaa vastauksen, jonka mukaan 

myyjän tehtävänä ei ole poistaa kaikkia ostajan riskejä, vaan auttaa ostajaa hahmottamaan ja hal-

litsemaan ne. Tulokset ovat yhteneväisiä Mullinsin ym. (2024) esille tuoman näkemyksen kanssa, 

jonka mukaan epävarmuus vaikuttaa osapuolten käyttäytymiseen ja päätöksenteon etenemiseen. 

Tässä tutkimuksessa havainnollistetaan, että epävarmuus ei ole vain päätöksenteon taustatekijä. 

Sillä on konkreettinen vaikutus hidastavana tai estävänä tekijänä myyntiprosessissa, jota myyjän 

tulee käsitellä yhdessä ostajan kanssa. Teollisessa ratkaisuliiketoiminnassa ostajan epävarmuu-

teen vaikuttaa esimerkiksi toimittajan suorituskyky, hinta, teknologiset riskit sekä resurssit. Myyjä 

vähentää epävarmuutta konkretisoimalla ratkaisua, vaiheistamalla etenemistä, hyödyntämällä asi-

antuntijoita vuorovaikutuksessa sekä tarjoamalla ostajalle lisämateriaaleja, esimerkiksi referens-

sejä ja riskianalyyseja. Tulokset täsmentävät Marchin ja Shapiran (1987) riskikäsitystä, jonka pe-

rusteella päätöksenteossa korostuu riskien suhteuttaminen hyväksyttäviin lopputuloksiin. Samalla 

tutkimus täydentää Connellyn ym. (2011) signaaliteoriaa tuomalla näkyväksi, että referenssit, asi-

antuntijuus, viestintä ja maine toimivat signaaleina tilanteessa, jossa toimittajan todellista suori-

tuskykyä ei voida vielä varmentaa ostajan toimesta. Tämän tutkimuksen näkökulmasta signaalien 

ensisijainen tehtävä ei ole myyjän uskottavuuden lisääminen, vaan muuttaa ostajan epävarmuus 

hallittavaksi ja päätös perustellummaksi.  
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Tutkimus täydentää aiempaa myynnin ja ostamisen kirjallisuutta tuomalla usein erillään tarkas-

tellut näkökulmat yhteen: myyjän tavoite edistää myyntiprosessia kohti kauppaa ja ostajan pää-

töksenteko, jossa yhdistyvät muun muassa päätöksen perusteltavuus sekä hallitut riskit. Aiemmin 

tutkimuksessa on todettu myynnin ja oston välinen näkökulmien raja sekä ostopäätöksen rajallisen 

teoretisoinnin myynnin tutkimuksessa (Paesbrugghe ym., 2018). Tämä tutkimus tuottaa tutkimuk-

sellista lisäarvoa havainnollistamalla päätöksenteon fasilitoinnin tapahtuvan näiden näkökulmien 

rajapinnassa. Myyjälle kyseessä on vuorovaikutuksen, tiedon välityksen ja luottamuksen rakenta-

misesta, mutta ostajalle vaihtoehtojen selkiytyminen, epävarmuuden vähentyminen ja perusteltu 

päätöksenteko sisäisesti määrittävät fasilitoinnin onnistumisen. Täten tutkimus siirtää fokuksen 

kohti ostopäätöksen edellytysten luomista. 

 

5.2 Tutkimuksen käytännön merkitys 

5.2.1 Toimintasuositukset teolliseen myyntiin 

Tutkimustulokset tarjoavat käytännön tasolla johtopäätöksiä, joita voidaan hyödyntää erityisesti 

teollisessa palvelu- ja ratkaisuliiketoiminnassa ja sen kehityksessä. Tulosten perusteella päätök-

senteon fasilitointi ei ole ainoastaan myyntiprosessin jouduttamista, vaan siihen liittyy olennai-

sesti ostajan kokonaiskuvan hallinta ja tukeminen. Tämä tarkoittaa eri elementtien kuten ostajan 

tilanteen, epävarmuuden ja päätöksentekorakenteen ymmärtämistä. Tutkimuksen käytännön 

osuus voidaan tiivistää myyntiorganisaatioiden toimintasuosituksiin, joilla ostajan päätöksente-

koa fasilitoidaan vuorovaikutuksen eri pisteissä. 

 

Myynnillinen ja tekninen osaaminen on pyrittävä yhdistämään ja tuomaan ostajan hyödynnettä-

väksi mahdollisimman aikaisin. Teollisessa palvelu- ja ratkaisuliiketoiminnassa ostajan päätök-

senteon tukeminen parhaalla mahdollisella tavalla edellyttää myyjältä sekä kaupallista että tek-

nistä ymmärrystä. Ostajien arviointi ulottuu myyjän sosiaalisten taitojen ja aktiivisuuden lisäksi 

myyjän ymmärrykseen ostajan aidosta tarpeesta sekä kykyyn keskustella tarpeeksi 
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käytännönläheisesti mahdollisista ratkaisuista. Myyntiorganisaatioiden tulisi huolehtia, että myy-

jillä on riittävä tuki teknisen kompetenssin kehittämisessä. Lisäksi myynnissä tulisi keskittyä asi-

antuntijoiden hyödyntämiseen osana prosessin alkuvaihetta. Varsinkin monimutkaisissa asiakas-

tapauksissa myyjän ei tarvitse hallita kaikkea itse, mutta hänen vastuullaan on havaita tilanteet, 

jossa teknisen asiantuntijan osallistuminen vastaa ostajan päätöksenteon tarpeeseen. 

 

Toisena toimintasuosituksena tutkimus ehdottaa, että ensikontaktia ottaessa pelkällä myyntipu-

heella ei välttämättä pärjää, vaan ostajan tilanteen huomiointi on yhtä tärkeää. Tutkimustulosten 

perusteella ensikontaktin onnistuminen riippuu merkittävästi siitä, onko myyjän yhteydenotto os-

tajalle relevantti. Myyjille ensikontakti on keskustelunavaus ja mahdollisuus tunnistaa potentiaa-

lia, mutta ostajat arvioivat yhteydenottoa sen perusteella, onko se ajankohtainen suhteessa heidän 

tarpeisiinsa. Tämän takia myyntiorganisaatioiden tulisikin keskittyä ennen ensikontaktia sijoittu-

vaan taustatyöhön: esimerkiksi toimiala- tai investointiuutiset, rekrytointi-ilmoitukset, organisaa-

tiomuutokset tai aiemmat referenssit ovat kaikki myynnille arvokasta ja hyödynnettävää dataa. 

 

Ostajan päätöksentekoprosessi on myynnissä onnistumisen kannalta elintärkeää. Perehtymällä os-

tajan päätöksentekoon myynti kykenee sovittamaan oman myyntiprosessinsa sen mukaisesti. Tut-

kimuksen yksiä keskeisimpiä käytännön havaintoja on, että myyntiprosessin ja ostajan päätök-

sentekoprosessin eteneminen eivät ole automaattisesti sama asia. Osto-organisaatiossa päätöksen-

tekoon voi vaikuttaa useita sidosryhmiä kuten tuotekehitys, hankinta ja johto. Myynnin on suo-

tuisaa selvittää, kenellä on vaikutusta päätökseen, millä kriteereillä päätöksiä tehdään ja mikä tieto 

on kullekin taholle relevanttia. Myynnin johtamisen tehtävänä on tukea myyjiä ostajan päätök-

sentekorakenteen hahmottamisessa. Myyjälle on olennaista tietää, kuka toimii projektiomistajana, 

kuka arvioi teknistä toteutettavuutta ja kuka päättää investoinnista. Näin toimiessaan myyjä voi 

tehostaa omaa viestintäänsä ostajan sisäisen päätöksenteon edistämiseksi. 

 

Viimeisenä käytännön suosituksena myyjän on annettava ostajalle rauhaa, mutta hänen tulee olla 

ostajan käytettävissä. Tutkimustulokset viittaavat siihen, että päätöksenteon loppuhetkillä myyjän 

roolissa tapahtuu muutos. Tilanteessa, jossa ostajalla on tarvittava informaatio ja vaihtoehdot  pun-

taroitavana, liian aggressiivinen painostus voi työntää kaupan myyjän ulottumattomiin. 
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Samanaikaisesti ostaja saattaa kuitenkin tarvita nopealla aikataululla vastauksia, täsmennyksiä tai 

lisäperusteita päätöksen edistämiseksi. Tämän takia myyjän tulisi osana myyntiprosessia sopia 

ostajan kanssa selkeästi seuraavat askeleet, varmistaa saatavuus ja tarjota apua tarvittaessa. 

5.2.2  Riskit ja vältettävät käytännöt teollisessa myynnissä 

Tutkimus ei tarjoa ainoastaan käytännön toimintasuosituksia, vaan niiden lisäksi tutkimus tuo 

esille riskejä, joita myyntiorganisaatioiden tulisi välttää. Yhtenä tutkimuksesta esille nousseena 

riskinä on myynnin painottuminen liikaa myyntiorganisaation tarjoomaan. Jos vuorovaikutusti-

lanteessa myyjä ei kykene tuomaan yhteen edustamansa organisaation tarjoomaa sekä ostajaa, 

vuorovaikutuksesta ei ole hyötyä ostajalle. Tällöin voi vahvistua kokemus siitä, että kyseinen toi-

mittaja ei ymmärrä ostajan todellisia tarpeita. Myyjän keskittyminen liikaa lopulliseen ostopää-

tökseen on tunnistettu myös yhtenä vältettävänä riskinä. Teollisessa B2B-liiketoiminnassa osto-

päätös voi vaatia sisäistä neuvonpitoa, budjettikierroksia ja riskianalyysia. Pahimmillaan myyjä 

saattaa tulkita edellä mainitut tekijät ostajan hidasteluna, vaikka ne olisivat päätöksenteon kan-

nalta ratkaisevia. Myynnissä ei tulisi seurata siis ainoastaan myyntiputken kehitystä, vaan ostajan 

päätöksenteon edistymistä. 

Lisäksi lisätiedon toimittamisen käytäntöön sisältyy riski. Ostaja ei hyödy myyjän toimittamasta 

lisätiedosta, jos kyseinen tieto ei vastaa keskitetysti päätöksenteon kannalta tärkeisiin kysymyk-

siin. Ostajan päätöksenteon fasilitointiin ei vaikuta siis yksin tiedon määrä, vaan sen relevanssi, 

ajoitus ja yhdistäminen ostajan tilanteeseen. Myyntiorganisaatioiden tulisikin parantaa kykyä tun-

nistaa, mikä tieto milloinkin vähentää ostajan epävarmuutta ja milloin lisäinformaatio voi jopa 

vaikeuttaa päätöksentekoa.  

Kokonaiskuvassa tutkimuksen käytännön merkitys kiteytyy huomion siirtämiseen myyjän omasta 

toiminnasta kohti ostajan päätöksenteon ymmärtämistä ja tukemista. Teollisessa B2B- myynnissä 

onnistuminen vaatii yhteydenottojen, tapaamisten ja tarjousten lisäksi ostajan päätöksenteon pe-

rusteiden luomista. Myyntiorganisaatiot voivat hyödyntää tutkimustuloksia kehittämällä myyntiä 

ostajalähtöisemmäksi. Tällöin myyntiorganisaatio on aidosti päätöksenteon fasilitoija eikä pelkäs-

tään yksi osallistuja tarjouskilvassa muiden potentiaalisten toimittajien joukossa. 
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5.3 Tutkimuksen arviointi ja jatkotutkimusmahdollisuudet 

Tutkimuksen lopuksi arvioidaan tutkimusta rajoitteiden, luotettavuuden sekä jatkotutkimusmah-

dollisuuksien osalta. Tutkimuksen tavoite laadullisena haastattelututkimuksena on syvällisen ja 

kontekstisidonnaisen ymmärryksen luominen siitä, miten myynti tukee ostajan päätöksentekoa 

teollisessa B2B- myynnissä. Kuten Tuomi ja Sarajärvi (2018) tuovat esille, laadullisen tutkimuk-

sen arvioinnissa nousee esille tutkimusprosessin läpinäkyvyys, analyysin johdonmukaisuus sekä 

tulkintojen perustuminen aineistoon. Tutkimuksen luotettavuutta on rakennettu kuvaamalla tutki-

muskohdetta, käymällä läpi aineistonkeruu sekä sitomalla tulokset haastatteluaineistoon ja aiem-

paan tutkimuskirjallisuuteen. 

 

Tämän tutkimuksen luotettavuus perustui johdonmukaiseen etenemiseen. Metodologialuvussa 

kuvattiin tutkimuksessa tehtyjä valintoja esimerkiksi tutkimuksen laadullisen lähestymistavan, 

haastateltavien valintaperusteiden sekä aineistonkeruun toteutuksen osalta. Edellä mainittujen ku-

vausten avulla pystytään arvioimaan, miten aineiston ja analyysin perustella tutkimuksen tulokset 

on muodostettu. Tutkimuksen toisessa luvussa esitelty aiempi tieto tutkittavasta ilmiöstä perustui 

pääsääntöisesti akateemisesti korkean standardin omaaviin vertaisarvioituihin artikkeleihin. Kir-

jallisuuskatsauksessa hyödynnettiin tutkimusaiheen vakiintuneita lähteitä sekä uudempaa kirjalli-

suutta.  On kuitenkin tärkeä huomioida, että pienestä otoskoosta ja tutkimuksen laadullisesta luon-

teesta johtuen tutkielma ja sen tulokset eivät ole yleistettävissä (Hirsjärvi ym., 2007). Tutkimuk-

sen eettisyyttä edistettiin tekemällä tutkimustyö ja -raportointi todenmukaisuuden, huolellisuuden 

ja täsmällisyyden periaatteita noudattaen. Haastateltavien suostumus hankittiin asiaankuuluvalla 

tavalla. Tutkimuksen teossa hyödynnettiin haastateltavien suoria lainauksia sitä varten, että luki-

jalle voitiin esittää paremmin ja selkeämmin kokonaiskuva haastateltavien tulkinnoista (Hirsjärvi 

ym., 2007). 

 

Johtuen tutkimuksen laadullisesta luonteesta on syytä arvioida myös tutkijan roolia osana haas-

tatteluita ja tiedon jalostamista (Galletta, 2013). Tämän tutkielman osalta on syytä pohtia, onko 

tutkijan oma työelämätausta teollisen myynnin parissa vaikuttanut haastateltavien vastauksiin ja 

sitä kautta muodostuneeseen tietoon. Toisaalta tämä saattoi toimia myös positiivisena tekijänä sen 

kautta, että tutkija ei nojannut ainoastaan teoreettiseen tietoon ja ymmärrykseen aiheesta. Tutkijan 

käytännön kokemus on voinut tukea haastattelujen toteuttamista, ilmiön ymmärtämistä ja 
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aineiston tulkintaa, koska tutkimuskohteen konteksti on ollut tutkijalle entuudestaan tuttu. Kui-

tenkin tämä on mahdollisesti vaikuttanut myös siihen, millaisia tekijöitä aineistosta on pidetty 

merkityksellisinä ja miten haastatteluvastauksia on tulkittu. Tätä rajoitetta on pyritty käsittele-

mään kuvaamalla analyysin eteneminen läpinäkyvästi ja erottamalla aineistosta tehdyt havainnot 

myöhemmästä tulkinnasta, jossa tuloksia suhteutetaan aiempaan tutkimukseen. 

 

Tutkimuksen vahvuutena on aineiston kerääminen sekä myyjä- että ostopuolelta. Tällä tavoin il-

miötä pystytiin tutkimaan kahdesta toisiaan täydentävästä näkökulmasta. Aiemmassa myynnin 

kirjallisuudessa on painotettu myyjää, jolloin ostaja on jäänyt vähemmälle huomiolle. Tutkimus-

asetelma vastasi tähän tunnistettuun aukkoon tuomalla ostajan näkemykset mukaan samaan ana-

lyysiin myyjien näkemysten piiriin. Tutkimusaineiston analyysi toteutettiin teoriaohjaavan sisäl-

lönanalyysin keinoin ja analyysissa keskityttiin haastateltavien kokemuksista jalostettuihin tee-

moihin. Aiempaa tutkimuskirjallisuutta hyödynnettiin tutkimusasetelman, haastattelurungon ja 

tulosten myöhemmän tulkinnan muodostamiseen. Varsinainen analyysi perustui ensisijaisesti ai-

neistohavaintoihin. Täten tutkimuksen tuloksilla ei pyritty testaamaan aiempaa teoriaa. Tarkoi-

tuksena oli tuottaa empiiristä tietoa siitä, miten osapuolet kokevat vuorovaikutuksen, luottamuk-

sen rakentumisen ja epävarmuuden vähentymisen roolin osana ostajan päätöksenteon fasilitointia. 

 

Tutkimuksen oleellinen rajoite on aineiston koko sekä kontekstisidonnaisuus. Seitsemän haastat-

telun aineisto mahdollisti ilmiön monipuolisen tarkastelun, mutta tuloksia ei voi yleistää kaikkiin 

teollisen B2B- myynnin tilanteisiin. Tutkimuksessa keskityttiin erityisesti teolliseen palvelu- ja 

ratkaisuliiketoimintaan, joissa on ominaista hankintojen monimutkaisuus. Tämä vaikuttaa siihen, 

että osapuolten välinen vuorovaikutus korostuu. Tulokset eivät siis kuvaa esimerkiksi suoravii-

vaisempia tuotehankintoja tai aiempaan kokemukseen ja vakiintuneisiin toimittajasuhteisiin pe-

rustuvaa liiketoimintaa. Tutkimusnäkökulman ulkopuolelle jäi myös ostajaorganisaation sisäinen 

toiminta. Tarkastelussa oli otettu huomioon ostajien näkökulma, mutta aineistonkeruu ei keskit-

tynyt osto-organisaatioiden sisäisiin keskusteluihin, päätöksentekomalleihin tai eri henkilöiden ja 

sidosryhmien jännitteisiin. Tulosten perusteella myyjä ei pysty täysin kontrolloimaan ostajan pää-

töksentekoa, koska vuorovaikutuksen ulkopuolella tapahtuva ostajan sisäinen toiminta vaikuttaa 

merkittävästi ostopäätöksiin. Tämän takia ostajan sisäinen toiminta edustaa tässä tutkimuksessa 

enemmänkin haastateltavien kuvaamaa kontekstia kuin itsenäistä analyysin kohdetta. 
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Jatkotutkimusmahdollisuuksien osalta tulevissa tutkimuksissa olisi syytä perehtyä tarkemmin os-

tajaorganisaation sisäiseen päätöksentekoon. Osapuolten välinen vuorovaikutus on vain yksi mo-

nista näkökulmista ostajan päätöksenteon tarkasteluun. Sisäisesti ostajapuolella päätökseen vai-

kuttavat monet tahot kuten tekniset asiantuntijat, hankinta, johto ja käyttäjät. Tulevaisuuden tut-

kimuksessa voitaisiin tarkastella, miten nämä eri sidosryhmät tulkitsevat myyjältä saatua infor-

maatiota, mitä mahdollisia ristiriitoja toimittajavalintaan kytkeytyy ja miten ostajaorganisaatio 

lopulta päätyy yhteiseen konsensukseen. Tällöin saataisiin parempaa ymmärrystä, miten myyjän 

’’ulkoinen’’ fasilitointi on sidoksissa ostajan sisäiseen päätöksentekoprosessiin.  

 

Eri kokoluokan ja kypsyystasojen osto-organisaatioiden vertailu on yksi potentiaalinen jatkotut-

kimussuuntaus. Tässä tutkimuksessa ei otettu kantaa systemaattisesti ostajan kokoluokkaan, ma-

turiteettiin tai päätöksentekorakenteeseen. Tulokset viittaavat kuitenkin siihen, että ostajan koke-

mus, sisäinen osaaminen ja päätöksenteon rakenne vaikuttavat, millaista tukea myyjältä odote-

taan. Jatkossa voitaisiin vertailla muun muassa pk-yritysten, suuryritysten ja globaalien konser-

nien ostotoimintaa ja myyjän toiminnan sopeutusta eri toimijoiden mukaisesti. Aihetta olisi syytä 

tutkia pitkittäisasetelmalla, jossa seurattaisiin todellisen elämän myynti tapauksia ensikontaktista 

toimittajavalintaan. Tällaisen tutkimuksen kautta voitaisiin tuottaa tarkempaa tietoa siitä, missä 

vaiheessa luottamus joko vahvistuu tai heikkenee sekä miten myyjän toiminta vaikuttaa ostajan 

päätöksentekoon yli ajan. Pitkittäisessä tapaustutkimuksessa voitaisiin myös erotella paremmin, 

mitä osapuolet jälkikäteen tuovat esille prosessista, jonka lisäksi tarjoutuu mahdollisuus prosessin 

yksityiskohtaisten tapahtumien analysoinnille. 

 

Tutkimus tarjosi perustellun, mutta rajatun näkökulman ostajan päätöksenteon fasilitointiin. Vah-

vuutena oli eri osapuolten näkökulmien yhdistäminen saman tarkastelun alle, mutta kyseinen ase-

telma osoittaa, että tutkimusta voidaan jatkossa syventää useisiin suuntiin. Erityisen kiinnostavia 

jatkotutkimusmahdollisuuksia ovat ostajaorganisaation sisäinen päätöksenteko, erilaisten ostaja-

organisaatioiden vertailu myynnin näkökulmasta sekä pitkittäinen tapaustutkimus aiheesta. Näi-

den tutkimusmahdollisuuksien hyödyntämisen kautta voitaisiin entisestään parantaa ymmärrystä 

siitä, miten myynti voi aidosti olla ostajan tukena päätöksenteossa.  
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LIITTEET 

LIITE 1: Haastattelurungot 

Haastattelurunko- Myynti 

Kerro ensin itsestäsi, kauanko olet ollut myynnin parissa?  

Mikä myynnissä on parasta? 

Vuorovaikutus ja prosessin alkuvaihe 

Mitkä tekijät vaikuttavat ensikontaktin ottamiseen asiakkaaseen? 

Miten pyrit ymmärtämään ostajan päätöksentekoprosessia vuorovaikutuksen alkuvaiheessa? 

Ohjataanko teillä enemmän myyjän omaa toimintaa vai ennalta määriteltyä prosessia? 

Epävarmuus ja koettu riski päätöksenteossa 

Millaisia epävarmuuksia/riskejä asiakkailla tyypillisesti on hankinnan alkuvaiheessa? 

Miten tunnistat, että ostaja kokee hankinnan riskialttiiksi? 

Miten nämä epävarmuudet vaikuttavat myyntiprosessin etenemiseen? 

Onko teillä keinoja tai malleja asiakkaan kokemien riskien käsittelyyn myynnissä? 

Luottamus ja toimittajavalinta 

Milloin koet, että luottamus asiakkaan kanssa alkaa muodostua? 

Mitkä tekijät tukevat tai heikentävät luottamusta prosessin aikana? 

Miten luottamus näkyy myynnin näkökulmasta ostajan harkitessa toimittajavalintaa? 

Milloin luottamus on mielestäsi enemmän organisaatioon kuin yksittäiseen myyjään kohdistuvaa? 

Päätöksenteon fasilitointi 

Miten pyrit tukemaan asiakkaan päätöksentekoa prosessin aikana? 
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Missä vaiheessa fasilitointi/tukeminen on mielestäsi kriittisintä? 

Miten aktiivisesti ohjaat asiakkaan päätöksentekoa? 

 

Haastattelurunko- Osto 

Vuorovaikutus ja prosessin alkuvaihe 

Miten ensikontakti toimittajiin yleensä syntyy? 

Millainen vuorovaikutus on teille hyödyllisintä hankinnan alkuvaiheessa? 

Milloin koet saavasi riittävän ymmärryksen tarjotusta ratkaisusta? 

Huomaatko eroja toimittajien välillä siinä, kuinka systemaattisesti ja ammattimaisesti he toimivat 

ensikontaktivaiheessa? 

Epävarmuus ja koettu riski 

Millaisia epävarmuuksia teillä on hankinnan alkuvaiheessa? 

Mitkä tekijät koet erityisen riskialttiiksi päätöksenteossa? 

Miten epävarmuus vaikuttaa hankinnan etenemiseen tai aikatauluihin? 

Huomaatko eroja siinä, onko toimittajalla ’’mies ja paku’’- malli vai selkeä organisaation tuki 

taustalla? 

Luottamus ja toimittajavalinta 

Milloin koet, että luottamuksesi toimittajaan alkaa muodostua? 

Mitkä tekijät koet tärkeimmäksi luottamuksen syntymisessä? 

Mikä rooli luottamuksella on lopullisessa toimittajavalinnassa? 

Miten toimittajan johdonmukaisuus ja toimintamallit vaikuttavat valintaan? 

Päätöksenteon fasilitointi ja toimittajan rooli 
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Milloin myyjä/myyntiorganisaatio on aidosti avuksi päätöksenteossa? 

Miten toimittaja voi helpottaa tai vaikeuttaa sisäistä päätöksentekoa? 

Millainen toimittajan toiminta tukee parhaiten päätöksentekoa? 

Milloin toimittaja tuntuu aidosti ymmärtävän teidän päätöksentekoanne?  

 


