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Teollinen myynti on muuttunut ja kehittynyt viime vuosikymmenind, kun kaupankdynti monilla toi-
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korostanut myynnin roolia osana ostajan paitoksenteon fasilitointia.

Tamén pro gradun tavoitteena on selvittdd, miten myynti tukee ostajan padtoksentekoa teollisessa B2B-
kaupassa matkalla ensikontaktista toimittajavalintaan. Tutkimuksessa yhdistetdédn ostajien ja myyjien na-
kokulmia aiheesta. Télld tavoitellaan parempaa ymmaérrysta siitd, miten ostajan padtoksenteon fasilitointi
néyttaytyy eri osapuolille. Tutkimus fokusoituu tilanteisiin, joissa osapuolten vililld ei ole aiempaa yhteis-
tyosuhdetta.

Tutkimuksen kirjallisuuskatsaus rakentuu kolmen toisiinsa sidoksissa olevan tutkimusteeman kautta: osa-
puolten vélinen vuorovaikutus, luottamuksen rakentuminen seké ostopditoksen fasilitointi ja epdvarmuu-
den viahentadminen. Kirjallisuuskatsauksen mukaan toimittajavalintaa edeltdvissd myyntiprosessissa ostaja
muodostaa késitystd toimittajan kyvykkyydestd, luotettavuudesta ja ratkaisun soveltuvuudesta.

Tutkimus toteutettiin laadullisena haastattelututkimuksena. Haastatteluaineisto kerdttiin yhteensa seitse-
maltd teollisen liiketoiminnan parissa tyoskentelevaltd henkildltd eri organisaatioista. Henkildistd nelja
edusti myyntipuolta ja kolme ostopuolta. Haastattelut toteutettiin puolistrukturoituina teemahaastatteluina
ja aineiston analyysi toteutettiin teoriaohjaavalla siséllonanalyysilla. Analyysissa haastatteluaineistoa ké-
siteltiin tutkimuskysymysten ja kirjallisuuskatsauksen pohjalta vuorovaikutuksen, luottamuksen, epéavar-
muuden ja padtoksenteon fasilitoinnin teemojen kautta.

Tulokset osoittavat ostajan padtoksenteon fasilitoinnin rakentuvan koko myyntiprosessin aikana. Myynnin
nékodkulmasta padtoksenteon fasilitointi ndyttiytyi asiantuntijuuden osoittamisena, tilannetajuna, tiedon-
keruuna ja ostajan paatoksentekoprosessin ymmaérryksend. Ostajapuolella fasilitointi onnistuu, kun myyja
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sessin sovittamista potentiaalisen asiakkaan ostoprosessiin. Myyjédn toimien on kytkeydyttava ostajan to-
delliseen tarpeeseen. Luottamuksen havaittiin rakentuvan sekd henkil6kohtaisella ettd organisaatiotasolla.
Epdavarmuuden vdhentdmisen tarkoitus ei ole tdydellinen riskienpoistaminen, vaan tehda ostopaatoksesta
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1 JOHDANTO

1.1 Tutkimuksen tausta

Teollinen B2B- myynti on viime vuosikymmenind muuttunut ja kehittynyt merkittdvésti, miké on
lisdnnyt sekd myynti- ettd ostajaorganisaatioiden toiminnan ja padtoksenteon monimutkaisuutta.
Perinteinen tuote- ja hintakeskeinen kaupankéynti on monilla teollisuuden toimialoilla korvautu-
nut yhi laajemminratkaisu- ja palvelukeskeisilld 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-
tellddn yhd useammin niin sanotuiksi hybriditarjoomiksi. Tdllaisessa toimintamallissa arvo ei
synny yksinomaan vaihdannan keskelld, vaan rakentuu osana laajempaa yhteistyotd, kiyttod ja
palveluprosesseja. Muutos my0ds on nostanut myynnin vaatimustasoa, silld myyntiorganisaatioi-
den tulee entistd paremmin ymmartdd ostajien litketoimintaa, muotoillaratkaisua ostajatarpeiden

mukaan seké viestid ratkaisun arvo ostajalle ymmarrettdvdén muotoon (Salonen ym., 2021).

Myynnin johtamisen ja myynnin tutkimus on painottunut vahvasti myyntiorganisaation nakokul-
maan. Vihemmalle huomiolle on jdéinyt, miten ostaja kokee myynnin toiminnan osana omaa paé-
toksentekoa ja miten myynnin toiminta suhteutuu ostajan sisdiseen toimintaan (Paesbrugghe ym.,
2018). Uusissa toimittajasuhteissa tima oston nidkokulma on tirked, silld ilman aiempaa koke-
muspohjaista luottamusta ostopéatds siséltdd epavarmuutta, jota myynti joko lievittda tai vahvis-
taa (Mullins ym., 2024). Lisdksi myyntid ei voida tarkastella suoraviivaisenaprosessina ensikon-
taktista kauppaan, koska ostajan ndkokulmasta ostoprosessiin liittyy monia muuttujia (Purmonen

ym., 2023).

Siirtyma tuotevetoisesta kaupankdynnistd kohti palvelu- ja ratkaisuliiketoimintaa asettaa myos
myynnin johtamisen uudenlaisten vaatimusten eteen. Ulaga ja Loveland (2014) tutkimus viitaa
sithen, ettd tdllaisessa liiketoimintaympéristossd myynnin johtamisenrooli laajenee perinteisestd
myynnin ohjauksesta kohti strategisempaa kokonaisuutta, jossa korostuvat entista syvallisempi
ostajan ymmarrys sekd kyky tukea ostajaa padtoksentekotilanteissa. Myynnin johtamisen merki-

tystd kompleksisessa teollisessa ymparistdssd korostavat myos Kowalkowski ym. (2025), jotka



painottavat myynnin johtamisen roolia erityisesti monimutkaisuuden hallinnassa, myyjén ja osta-
jan vélisen yhteistyon kehittdmisessé sekd arvon yhteisluonnin mahdollistamisessa. Ostajan paa-
toksentekoon vaikuttava tekijoiden méard on kasvanut, mikd on nostanut vaatimustasoa myos
myynnin johtamisen ndkdkulmasta. Teollisen myynnin johtamisessa ja laajemmin teollisessa kau-
pankdynnissi on sitten havaittavissa selkeitd murrostekijoité, jotka ovat osaltaan toimineet timén
tutkimuksen ldhtokohtana ja perusteluna. Teollisessa kaupankdynnissd ostajan paddtoksenteko ei
ole yksinomaan tunteisiin tai rationaaliseen harkintaan perustuva yksittdinen valinta vaan moni-
ulotteinen ja mahdollisesti ryhmépaitokseen tukeutuva prosessi. Jo Sheth (1973) toi esiin, ettd
teollisessa ostamisessa vaikuttavat mm. aikaisemmat kokemukset, ostajan ennakkokésitykset sekd
ostajaorganisaation sisdinen dynamiikka. Ostopditos rakentuu tyypillisesti useiden henkildiden
panoksena, jolloin paatoksenteko ei ole yhden henkilon harkinnan tulos. Kyse on enemmaénkin

ostajaorganisaation sisdisesti prosessista.

Uusasiakkuuksissa ostajan kokema epadvarmuus seki toimittajavalintaan liittyvét riskit korostuvat
erityisesti, koska osapuolilla ei ole vield yhteistd kokemuspohjaa tai vakiintuneita henkilkohtai-
sia suhteita. Mullins ym. (2024) nostavat esiin myyjdn ja ostajan vilisen epdvarmuuden keskei-
send ja laajasti tunnistettuna ilmiénd myynnin ja ostamisen rajapinnassa. Edelld mainitun tutki-
muksen mukaan epdvarmuus vaikuttaa osapuolten kdyttdytymiseen ja padtoksentekoon, korostaen
tarvetta ymmartdd miten epdvarmuutta voidaan hallitaja vihentdi. Epavarmuuden ja informaation
epdtasapainon vallitessa osapuolet tukeutuvat erilaisiin signaaleihin arvioidakseen toistensa us-
kottavuutta ja luotettavuutta. Connelly ym. (2011) esittelemé signaaliteoria tarjoaa perustan tél-
laisen tilanteen kisittelyyn. Signaalit voivat vihentdd informaation epdsymmetriaa, kun vastaan-
ottaja pystyy tulkitsemaan ne uskottaviksi. Tamén tutkimuksen osalta esimerkiksi referenssit, asi-
antunteva viestinti ja konkreettiset ndytot kyvykkyydestd voidaan tulkita uskottavuutta rakenta-

viksi signaaleiksi.

Luottamus on keskeinen elementti myyjén ja ostajan vilisen vuorovaikutuksen sekd yhteistyon
etenemisen kannalta. Morgan ja Hunt (1994) tutkimus tukee kisitysta, ettd luottamus toimii avain-
mekanismina, joka selittdd osapuolten sitoutumista seké yhteistyon laatua. Luottamuksen merki-
tysti korostetaan my0s teollisen toimittajavalinnan kontekstissa. Huang ym. (2008) esittdvit, ettd

thmisten vilinen luottamus alkaa muodostua jo toimittajavalintaprosessin aikana ja sithen



vaikuttavat keskeisesti viestintdkanavat ja niiden hyddyntdminen osana osapuolten vilisté inter-
aktiota ja vuorovaikutusta. On kuitenkin tdrked huomioida, ettd luottamus teollisessa kaupankéyn-
nissé ei rajoitu yksinomaan yksilo- tai organisaatiotasolle. Arvidsson ja Melander (2020) tuovat
esiin luottamuksen roolin useilla eri tasoilla. Luottamuksen rakentuminen henkildkohtaisella ja
organisaatiotasolla korostavat luottamuksen keskeisti roolia padtoksenteon etenemisesséd B2B-

kaupankdynnissa.

Paesbrugghe ym. (2018) ovat omassa tutkimuksessaan nostaneet esille, ettd myynnin johtamisen
tutkimuksessa ostajan konteksti ja pddtoksenteko ovat jddneet liian véhdiselle huomiolle ja ettd
myyntid tarkastellaan usein myyjakeskeisesti. Lisdksi myynnin johtaminen voi olla haasteellista
siitdkin syystd, ettd myyntiorganisaation sisdiset funktiot ajattelevat asiakkuuksista eri tavalla
(Homburg ja Jensen, 2007). Taten myyntiprosessin tulisiolla linjassa ostajan ostoprosessiin. Viio
(2011) tuo esiin, kuinka kyseinen sovittaminen tulisi olla myynnin johtamisessa strateginen va-
linta ja toiminnanohjauskeino, ei pelkdstddn reaktiivinen toimenpide. Lisdksi Purmonen ym.
(2023) ovat nostaneet esille, ettd ostopadatds on harvoin yksittdisen henkilon tekemaé ratkaisu, vaan
sithen osallistuu padsiintdisesti monia ostajaorganisaation edustajia, joilla kaikilla on sekd omia
ettd yhteisid tavoitteita. Koska edelld mainittu yksityiskohta tekee prosessista entistd haasteelli-

semman, korostuu ostajan paatdksenteon fasilitointi entisestién.

Myynnin johtamista ja myyntid koskeva tutkimus on perinteisesti painottunut vahvasti myyjén
nidkokulmaan, jolloin ostajan toiminta ja ostoprosessi ovat jddneet tarkastelussa usein taustaole-
tukseksi. Paesbrugghe ym. (2018) tuovat esiin tutkimuksessaan, ettd myyntié ja ostoa koskevien
tutkimusten vililld on selkedsti havaittavissa kuilu, johon téssa tutkimuksessa tartutaan laajenta-
malla ndikdkulmaa koskemaan ostajan toimintaa ja pdatoksentekoprosessia. Erityisestiuusien asi-
akkuuksien muodostumisessa on olennaista huomioida, ettd ostajan arviointi ja paitos eivét ta-
pahdu vasta tarjouksen esittdmisvaiheessa, vaan padtdstéd alustetaan jo ensikontaktista lahtien. Té-
ten myyntiorganisaation kannalta ratkaiseva ty0 tehddén ennen ostajan ostopéétdsté, joka edustaa
pikemminkin padtoksentekoprosessin nakyvad lopputulosta kuin sen koko sisdltod. Toimittajava-
lintaa edeltdvin vaiheen merkitysté ovat kdsitelleet muun muassa Huang ym. (2008) sekd Arvids-
son ja Melander (2020), joiden tutkimukset antavat viitteitd siitd, ettd luottamus alkaa rakentua jo

varhaisessa vuorovaikutuksessa. Ostajan kokema epdvarmuus on tunnistettu keskeiseksi ilmioksi



myynnin ja ostamisen rajapinnassa, mutta sen ymmaérrys on rajallista esimerkiksi vuorovaikutuk-
sen ja myynnin johtamisen ndkokulmasta. Mullins ym. (2024) antaa perusteita lisdtutkimukselle
siitd, miten epdvarmuus ilmenee vuorovaikutuksessa ja miten sitd voidaan vahentdd padtoksen-

teon tukemiseksi.

Tutkimus on ajankohtainen, silld teollinen B2B-myynti on siirtynyt kohti yhteisty6té ja arvon yh-
teisluontia (Ulaga ja Reinartz, 2011; Ulaga ja Loveland, 2014; Kowalkowski ym., 2025). Tutki-
muksessa oleva rajanveto ensikontaktista toimittajavalintaan perustuu siihen, ettd juuri tissa vai-
heessa ostajan epdvarmuus on suurimmillaan ja osapuolten vdlinen luottamus ei ole yhteistyohon
perustuvaa. Pdédtoksentekoa eivit siis ohjaa tulokset tai suorituskyky, vaan tekijit kuten vuorovai-
kutus, myynnin johtaminen seké luottamuksen rakentaminen ja niihin perustuvat arviot. Lisédksi
kyseinen tutkimusaihe on itselleni henkilokohtaisesti tirked johtuen omasta roolistani teollisuu-

den ratkaisu- ja palveluliiketoiminnan myynnin parissa.

1.2 Tutkimuskysymykset ja -tavoitteet

Tutkimuksen tavoitteena on lisidtd ymmarrystd siitd, miten myynti voi tukea ostajan paatdksente-
koa toimittajavalintaprosessissa osana teollista B2B-kaupankdyntid. Teollinen myynti siséltia
tyypillisestiuseita vaiheita, toimijoitaja muuttujia. Taten paéatds rakentuu vaiheittain ensikontak-
tista toimittajavalintaan. Erityisesti uusasiakkuuksien kohdalla myyntiorganisaation toiminta,
vuorovaikutuksen laatu ja ostajan epdvarmuuden vihentdminen ovat elintdrkeédssi asemassa siing,

miten ostaja arvioi vaihtoehtoja, késittelee epdvarmuutta ja etenee kohti paétosta.

Tédmén pro gradu -tutkielman péddtavoitteena on selvittdd, miten myynti voi tukea ja fasilitoida
ostajan paitoksentekoa teollisen palveluliiketoiminnan kontekstissa myyntiprosessin varhaisessa
vaiheessa. Tutkimuksen padpaino on ensikontaktin ja toimittajavalinnan vélinen vaihe, jossa luot-
tamus ei perustu kokemukseen aiemmasta yhteistyostd. Talloin luottamus, osapuolten vélinen
vuorovaikutus sekd epdvarmuuden hallinta nousevat keskeisiksi paatoksenteon fasilitoinnin teki-

jbiksi.
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Tutkimuksen tavoitteet voidaan tiivistdd seuraavaksi tutkimuskysymykseksi:

Miten myynti tukee ostajan pddtoksentekoa ensikontaktista toimittajavalintaan teollisessa B2B-

myynnissda?
sekd alakysymyksiin:

Miten luottamus rakentuu osapuolten vdlilld ennen toimittajavalintaa ja mikd merkitys silld on

ostopddtoksessd?

Miten myyjd voi vihentdd ostajan kokemaa epdvarmuutta ja tehdd ostopddtoksestd perustellum-

man?

Niihin kysymyksiin vastaamalla tutkimus pyrkii luomaan parempaa ymmérrysté siitd, milla ta-
voin ostajan pddtoksentekoa voidaan fasilitoida myynnin nikdkulmasta vaiheessa, jossa epdvar-
muus on suurimmillaan ja pditoksenteon edellytykset vasta muotoutuvat vuorovaikutuksen
myo6td. Tutkimuksen tavoitteena on tuottaa kiytdnnonliheisid ja teoreettisesti patevid nakemyk-
sid, joiden avulla myynti ja myyntijohto voivat kehittdd myyntiprosessia ja toimintamalleja vas-
taamaan ostajan padtoksentekoaja ostoprosessia. Tutkimuksessa tuodaan tarkoituksella esiin os-
tajan ndkokulma, joka on perinteisesti jadnyt myynnin tutkimuksessa vidhdiselle huomiolle
(Paesbrugghe ym., 2018). Tarkastelemalla myynnin johtamista ja myyntiprosessia ostajan nako-
kulmasta tutkielma tdydentéda havaittua tutkimusaukkoa ja syventdd ymmaérrystd myynnin ja os-
tamisen vélisestd vuorovaikutuksesta teollisessa palveluliiketoiminnassa. Tutkimisen hy&ty syn-
tyy siitd, ettd ostajan ndkokulmasta voidaan arvioida, milloin myyjadn toiminta vihentaa epévar-
muutta, rakentaa luottamusta ja tekee padtoksestd perustellumman. Olennaista tésti tekee sen, ettid
B2B-ostaminen on yhdistelmé toimijoita, vaiheita ja vuorovaikutuspisteitd (Purmonen ym.,
2023). Lisdksi epdvarmuus vaikuttaa osapuolten viliseen dynamiikkaan ja ostajan padtoksente-
koon, mink& vuoksi prosessia on perusteltua tarkastellamyos epdvarmuuden vahentdmisen ndko-
kulmasta (Mullins ym., 2024). Téten tutkimusfokuksena ei ole vain myynnin eteneminen kohti

kauppaa, vaan ymmérrys ostajan paatdksenteon edellytyksista.
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1.3 Tutkimuksen keskeiset kisitteet ja rajaus

Tutkimuksen rajaus kohdistuu ensikontaktista toimittajavalintaan koskevaan myyntiprosessin
vaiheeseen. Purmonen ym. (2023) jdsentidvit B2B-asiakaspolun liiketoimintasuhteiden konteks-
tissa olevana prosessina, jossa asiakaspolun kulkuun voivat vaikuttaa aiempi vuorovaikutushisto-
ria ja suhteen ilmapiiri. Tdmén rajauksen ulkopuolelle jadvit suhteen ylldpito sekd varsinainen
toimitusvaihe toimittajavalinnan jélkeen. Tutkimus keskittyy teolliseen B2B-myyntiin, erityisesti
palvelu- ja ratkaisuliiketoimintaan. Kertaluonteiset, tuotteisiin perustuvat transaktiot jaévat tutki-
muksen linssin ulkopuolelle. Tutkimuksessa haastatellaan osto-organisaatioiden edustajia, jotka
ovat osallistuneet myyntiprosessiin ensikontaktista ldhtien, ja joilla on riittdvd kokemus ja osaa-
minen arvioida toimittajan suorituskykyé ja uskottavuutta hankintapditoksen ndkokulmasta.
Myyntiid tarkastellaan vuorovaikutuksen, luottamuksen rakentamisen sekd ostopadtoksen niko-
kulmasta, ei yksittidisten myyjien suoritusten arviointina. Tutkimuksen ilmi6itd ldhestytdén nidko-
kulmasta, jossa myynti luo edellytykset ostajan paatoksenteon etenemiselle. Koska keskiossd on
myyntiprosessin vaihe ensikontaktista toimittajavalintaan, tulokset eivét ole yleistettdvissa kaik-

kiin asiakkuuksiin sekd kaupankéyntitilanteisiin.

Tutkimuksen keskeiset késitteet:

Ostopddtoksen fasilitoinnilla tarkoitetaan tdssa tutkielmassa myyjdpuolen toimintaa, jossa ostajan
ostamisen esteitd pyritddn vihentdméén ja samalla vahvistamaan varmuutta ehdotetusta ratkai-
susta. Kdsite viittaa siten myynnin rooliin ostopddtoksen mahdollistajana, ei ostajan paatoksen-
teon korvaajana. Palvelu- ja ratkaisuliiketoiminnassa paatoksenteko on haastavaa, potentiaaliset
riskit ovat suuria ja ostaja ei aina kykene itse sanoittamaan tarvettaan. Kowalkowskin ym. (2025)
mukaan palvelu- ja ratkaisumyynti edellyttdd yhteisty6ta ostopolun eri vaiheissa, minké vuoksi
kyseistd tutkimusta hyodynnetéén tissé tutkimuksessa padtoksenteon fasilitoinnin késitteellisend

taustana.

Ostotoimen maturiteetti kuvastaa ostajaorganisaation ammatillista ja strategista kehitystasoa.
Myyjdnjamyyntiorganisaation on ymmarrettiva ostajan strategiaa, pdatoksentekorakennetta seka
loisessakin myyntitilanteessa on painotettava. Tdma tarkoittaa sité, ettd joillekin asiakkaille on
painotettava hintaa, kun taas toisille elinkaarikustannuksia ja riskienhallintaa (Paesbrugghe ym.,

2018).
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Ratkaisulla/hybriditarjoomalla tarkoitetaan teollisessa litketoiminnassa yhdistelméa palveluista
ja tuotteista. Tdssd tutkimuksessa on keskitytty myynnin ja oston nakdkulmasta juuri ratkaisulii-
ketoimintaan, koska ne ovat luonteeltaan monimutkaisia sekd haasteellisia niin oston kuin myyn-

ninkin ndkokulmasta (Ulaga ja Reinartz, 2011).

Adaptiivisella myynnilld tarkoitetaan myyjin kykyd mukauttaa toimintaansa asiakkaan mukai-
sesti. Adaptiivinen myynti on keskeinen taktiikka, silld jo Weitz (1981) tunnisti tutkimuksessaan,
ettd kaikille ostajille ei toimi esimerkiksi sama ldhestymistapa tai viestintdtyyli. Reagoimalla ym-

paristoon ja ostajaan myyjin kiyttdytyminen voi tuottaa parempia lopputuloksia.

1.4 Tutkimuksen toteutus ja rakenne

Idea tutkielmaan nousi tutkijan omasta kokemuksesta teollisen myynnin parissa. Kéytannon ko-
kemuksen kautta asiakkaan ostopddtoksen monimutkaisuus sekd sen fasilitointi olivat tutkijalle
mielenkiintoisia teemoja. Tutkimus etenee johdannon jilkeen kirjallisuuskatsaukseen, jolla muo-
dostetaan perusta tutkimuksen mydhemmille vaiheille. Kirjallisuuskatsaus koostuu kolmesta ala-
luvusta, joista ensimmaisessd kasitelladin myyjén ja ostajan vélistd vuorovaikutusta osana B2B-
kaupankdyntid. Toisen alaluvun fokus on luottamuksen rakentumisessa toimittajavalinnan ja al-
kuvaiheen myyntiprosessin nikokulmasta. Viimeisen alaluvun keskidssi on ostajan pdédtoksen-
teon fasilitointi ja epdvarmuuden vihentdminen. Ndiden teemojen kautta muodostetaan kirjalli-

suuden yhteenveto.

Metodologialuvussa esitellddn tutkimusmenetelmé, tutkimuksen kohde, aineistonkeruu ja aineis-
ton analysointitapa. Tutkimusaineisto perustuu seitsemién haastatteluun, joista nelja on myynti-
puolelta ja kolme ostajapuolelta. Analyysi perustuu teoriaohjaavaan sisidllonanalyysiin, jossa ai-
neistoa analysoidaan haastatteluissa nousseiden teemojen kautta. Johtopédéatoksissi esitetddn vas-
taukset tutkimuskysymyksiin ja tarkastellaan tutkimuksen tarkeimmat tulokset teorian ja kdytéan-

non ndkokulmista. Lopuksi esitetddn tutkimuksen arviointi seké jatkotutkimusehdotukset.
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2 KIRJALLISUUSKATSAUS

2.1 Ostajan ja myyjin vilinen vuorovaikutus

Vuorovaikutus on B2B-myynnissi vdistiméton osa etenemistéd kohti ostopédétostd, eikd sitd voida
tarkastella ainoastaan myyjin keinona edistdd omaa ratkaisuaan tai ostajan keinona arvioida toi-
mittajaa. Vuorovaikutus on ldsni ensikontaktista lahtien, mutta sen luonnetta, merkitysté jaroolia
myyntiprosessin kokonaisuudessa ei aina eksplisiittisesti huomioida tai késitel14 tutkimuksessa.
Mullinsin ym. (2024) kautta voidaan ymmartii, ettd vuorovaikutus on jadnyt B2B-myynnin kir-
jallisuudessa usein taustatekijéksi, vaikka sen vaikutus paatoksenteon etenemiseen on keskeinen.
Yhtend tdimén tutkimuksen tarkoituksena on tuoda vuorovaikutus nékyviksi osaksi padtoksenteon

edistdmista.

Paesbrugghe ym. (2018) ovat tutkimuksessaan tarkastelleet myynnin ja ostofunktion vélistd vuo-
rovaikutusta. Yhtend kisitteend he tuovat esiin ostotoimen kypsyyden (purchasing maturityn),
jolla viitataan ostofunktion ammatilliseen ja strategiseen kehittyneisyyteen. Koska ostotoimi on
jatkuvassa kehityksessd ja sen padtoksentekovalta on kasvanut, silld on suoria vaikutuksia myyn-
tiin. Myyjdn ja myyntiorganisaation on ymmarrettdva ostajan strategiaa, padtoksentekorakennetta
sekd oston maturiteettitasoa. Myyntistrategia ei voi olla universaali, vaan sen tulee heijastaa osta-
jan kehittyneisyyttd jaroolia organisaatiossa. Oston maturiteettitaso tarkoittaa myynnin kannalta
sitd, ettd joissain tilanteissa myyjén on painotettava ratkaisun hintaa, kun taas toisissa tilanteissa
korostuvat tekninen toteutettavuus, elinkaarikustannukset seka riskienhallinta (Paesbrugghe ym.,

2018).

Vuorovaikutusta tarkasteltaessa on tirkedd huomioida, ettei se rajaudu pelkéstédén informaation ja
tiedon siirtdmiseen osapuolelta toiselle. Vuorovaikutus sisdltdd tiedonvélityksen lisdksi erilaisten
sosiaalisten ja relationaalisten elementtien rakentumista, kuten merkitysten muodostumista, roo-
lien médrittymisté sekd ostajan ja toimittajan odotusten jdsentymisti. Ndiden elementtien kautta
vuorovaikutus vaikuttaa sithen, miten osapuolet ymmartévét paitsi tarjottavan ratkaisun myds toi-
sensa toimijoina myyntiprosessissa. Aiempi tutkimus tukee nikemysti vuorovaikutuksen keskei-

sestd roolista arvon muodostumisessa. Storbacka ym. (2011) sekd Kumar ym. (2018) tukevat
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tulkintaa, ettd ostajan kokema arvo, ymmarrys ratkaisusta seki suhde toimittajaan eivit rakennu
yksinomaan tarjotun ratkaisun teknisten ominaisuuksien varaan. Lisdksi vuorovaikutus vaikuttaa
sithen, millaisena ostaja hahmottaa myyntiorganisaation kyvykkyyden ja asiantuntijuuden pitké-
aikaisena kumppanina. Kumar ym. (2018) tarkastelevat monimutkaisten B2B-ratkaisujen toimi-
tusta ja osoittavat, ettd ratkaisuliiketoiminnassa asiakaskokemus rakentuu useiden tekijoiden ym-
parille. Myyntiorganisaation tekninen osaaminen, projektinhallinta, viestintdkyky ja asiakkaan
kanssa tehtdva yhteistyo ovat esimerkkeja néistd tekijoistd. Kumar ym. (2018) tutkimus kohdistuu
erityisesti toimitusvaiheeseen, mutta se tukee nidkemystd, jonka mukaan ratkaisuliiketoiminnassa

toimittajan suorituskyky tulee esille useiden vuorovaikutus- ja yhteistyokohtien kautta.

Vuorovaikutusta ei voida tarkastella ainoastaan yksittdisind kohtaamisina kuten tapaamisina, pu-
heluina tai etdpalavereina, vaan silld on tunnistettu olevan selkeitd prosessimaisiaja ajallisia piir-
teitd. Ratkaisumyyntid koskevassa tutkimuksessa vuorovaikutus on kuitenkin usein kisitelty
staattisena ilmidni. Raja ym. (2020) jasentdvit, ettid valtaosa ratkaisumyyntid koskevasta tutki-
muksesta perustuu poikkileikkaaviin asetelmiin, minkéd takia vuorovaikutuksen kehittymisté ja
muotoutumista myyntiprosessin aikana tarkastellaan vain rajallisesti. Timéa on ongelmallista siksi,

ettd vuorovaikutuksenrooli ja merkitys eivit pysy muuttumattomina myyntiprosessin edetessa.

Vuorovaikutuksen painotukset muovautuvat myyntiprosessin aikana. Storbacka ym. (2011) késit-
televit vuorovaikutuksen muutosta myyntiprosessin eri vaiheissa. Myyntiprosessin alkuvaiheessa
vuorovaikutus liittyy erityisesti yhteisen ymmaérryksen rakentamiseen ja ostajan tarpeiden jasen-
tdmiseen, kun taas myohemmissi vaiheissa korostuvat yhteistydhon liittyvét vastuut, riskien ja-
kautuminen sekd ratkaisun toimivuuden varmistaminen. Vastaavasti Purmonen ym. (2023) tuovat
esiin, ettd ostajan asiakaspolulla on olemassa erilaisia kosketuspisteita (touchpoints), joista osa on
myyjén hallittavissaja osa ei. Myyjé voi vaikuttaa esimerkiksi yhteisiin tapaamisiin, tarjouksen
tekoon tai yhteydenpitoaktiivisuuteensa ostajaan. Samanaikaisesti ostajaorganisaation sisdiset
keskustelut, mahdollisten kilpailijoiden kanssa kdydyt neuvottelut sekd ulkoiset informaatiolah-
teet ovat prosessin osia, joihin myyja ei voi suoraan vaikuttaa. Purmonen ym. (2023) esille tuomat
huomiot korostavat teollisen myynnin luonnetta vuorovaikutteisena, mutta osittain hallitsematto-

mana prosessina. Ymmadrrys osittaisesta hallitsemattomuudesta on téssd tutkimuksessa
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olennainen huomio, silld riippumatta myynnin tuesta osana ostajan paitoksenteon fasilitointia,

ostajan lopullinen ostopéétds voi kohdistua kilpailijan ratkaisuun.

Osapuolten vilisessd vuorovaikutuksessa myynti ei ole se osapuoli, joka hallitsee kaikkea vies-
tintd4. Taman tutkimuksen kannalta keskeinen Idhtdkohta on ymmarrys siiti, ettei ostaja ole vuo-
rovaikutuksessa ainoastaan passiivinen vastaanottaja. Aiempi myynnin tutkimus on kuitenkin pit-
kdlti painottunut myyjén toimintaan ja jittinyt ostajan roolin vdhdisemmaélle huomiolle.
Paesbrugghe ym. (2018) jasentdvét tdtd ongelmakohtaa todetessaan, ettd myynnin johtamisen tut-
kimuksessa ostajan organisatorista kontekstia ja padtoksentekologiikkaa ei ole syvéllisesti kasi-
telty tutkimuskirjallisuudessa. Tama ndkdkulma on ongelmallinen, silld ostajaorganisaation kéy-
tdnnot, rakenteet ja padtdksentekoprosessit muokkaavat merkittdvésti vuorovaikutuksen luon-
netta. Ostajan ndkokulmasta keskeistd on se, millainen myyjin toiminta koetaan uskottavaksi ja
tarkoituksenmukaiseksi suhteessa ostajaorganisaation tavoitteisiin. Samalla ostaja muodostaa ké-

sitystddn myyntiorganisaation toimintatavoista.

Kuten Purmonen ym. (2023) esittavit, B2B-ympéristdssé ostoprosessia luonnehtii iteratiivisuus
ja dynaamisuus. Ostoprosessin eri vaiheet eivit muodosta yksisuuntaista etenemistd kohti paa-
tOstd, vaan prosessi voi sisdltdd 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 myyjan ndkdkulmasta, jolloin myyjin ja
ostajan vélinen vuorovaikutus niyttdytyy enemmaén yksisuuntaisena vaikuttamisena kuin vasta-
vuoroisena prosessina. Paesbrugghe ym. (2018) tarkastelevat, ettd tillainen myyjakeskeinen tar-
kastelutapa sivuuttaa ostajan ja hankintafunktion roolin vuorovaikutuksen muotoutumisessa seka
padtoksenteon dynamiikassa. Asiantuntija- ja ratkaisuliiketoiminnan kontekstissa vuorovaikutus
voidaan tdten ndhdéd kaupankdynnin perusedellytyksend, jonka varaan muut keskeiset ilmidt ra-
kentuvat. Vuorovaikutus luo puitteet esimerkiksi luottamuksen muodostumiselle sekd ostajan ko-

keman epdvarmuuden késittelylle ja hallinnalle myyntiprosessin eri vaiheissa.
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Myyjén ja ostajan vélistd vuorovaikutusta tarkasteltaessa on keskeistd tunnistaa, ettei myyjé voi

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

adaptiivisen myynnin (adaptive selling) kdsitteen, jolla viitataan myyjan kykyyn muokata omaa

kayttdytymistd tilanteen, asiakkaan ja vuorovaikutuksen vaatimusten mukaisesti. Myyji arvioi

jatkuvasti myyntitilanteeseen olosuhteita ja reagoi nithin muuttamalla esimerkiksi viestintatyyli-

ddn tai ldhestymistapaansa. Kdyttdytymisen mukauttaminen voi johtaa tdten parempiin myynnil-

lisiin lopputuloksiin. Lisdksi Weitzin (1981) esittima kontingenssiviitekehys osoittaa myynnin

tehokkuuden olevan kontekstisidonnaista. Tehokas myyntikédyttdytyminen midriytyy suhteessa

esimerkiksi myytavén palvelun ominaisuuksiin, kilpailutilanteeseen, myyntiorganisaation resurs-

seihin sekd asiakkaan tilanteeseen.

Myyntikdytos

Sopeutuminen asiak-
kaisiin

Vaikutusvallan luomi-
nen

Kaytetyt vaikuttamis-
tekniikat
Myyntivuorovaikutuk-
sen hallinta

Myyidn ja asiakkaan véilisen suhteen ominais-

piirteet

- Konfliktin ja neuvottelun taso

- Suhteellinen valta

- Suhteen laatu

- Tulevan vuorovaikutuksen ennakointi

Tehokkuus

Myviin resurssit

Tuote- ja asiakastunte-
mus

Analyyttiset ja vuoro-
vaikutustaidot
Vaihtoehtojen saata-
vuus

Asiakkaan ostotehtdvin
ominaisplirteet

- Tarpeet ja uskomukset

- Tieto vaihtoehdoista

- Ostotehtdvin ominai-
suudet

Kuvio 1 Adaptiivisen myynnin viitekehys. (mukaillen Weitz, (1981), kontingessiviitekehys)
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Osapuolten viliseen vuorovaikutukseen vaikuttaa yhteni tekijénd koettu luottamus. Wagner ym.
(2003) tarkastelevat tutkimuksessaan yksittdisten transaktioiden ja luottamukseen perustuvien
suhteiden vélistd eroa ja niiden vaikutusta myyntituloksiin. Heiddn mukaansa tilanteissa, joissa
osapuolten vililld vallitsee luottamus, parantaa se ostajan tekemai arviointia ja lisdd myyjén va-
linnan todenndkoisyyttd (Wagner ym., 2003). Toisin sanoen vuorovaikutuksella ja suhteella on
merkitystd jo ennen varsinaista toimittajavalintaa eikd niiden vaikutusta pdatoksentekoon voida
pitdd toissijaisena. Tutkimuksessaan Wagner ym. (2003) nostavat esille relationaalisten normien
kuten joustavuuden ja tiedon jakamisen tdrkedn roolin osana myyntiprosessia. Kyseisten normien
olemassaolo lisdd ostajan turvallisuuden tunnetta ja lisdd todenndkoisyyttd valita kyseinen toimit-

taja.

Anderson ja Narus (1990) ovat tutkimuksessaan tutkineet vuorovaikutusta relatiivisen riippuvuu-
den ndkokulmasta. Relatiivisella riippuvuudella tarkoitetaan keskindista riippuvuussuhdetta sekd
sitd, missd madrin toinen osapuoli on sidoksissa toiseen suhteessa vaihtoehtoisiin kumppaneihin.
Epdsymmetrinen riippuvuus muuttaa myds valta-asetelmia osapuolten vilillé, joka vaikuttaa edel-
leen yhteistyon tasoon, konfliktien todennédkoisyyteen sekd vuorovaikutuksen luonteeseen (An-
derson ja Narus, 1990). Lisiksi kyseisessé tutkimuksessa on jdsennetty viestinnidn roolia. Sen on
ymmarretty vaikuttavan luottamuksen syntymiseen, mikd puolestaan vahvistaa yhteistyotd ja lisaa
osapuolten tyytyviisyyttd. Edelld mainitussa tutkimuksessa vuorovaikutus ei ole pelkkéa tiedon-
vaihtoa osapuolten kesken, vaan luottamuksen ja yhteistydon mahdollistava mekanismi. Vuorovai-

kutus toimii katalyyttina luottamukselle, joka vélittyy yhteistyohon ja paatoksentekoon.

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 ilmi0, vaan se jakautuu
useille eri tasoille. Néistd keskeisimmaét ovat interorganisatorinen luottamus, joka viittaa yritysten

vilisen luottamukseen, sekd interpersoonallinen luottamus, joka kohdistuu yksittdisten
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toimijoiden viliseen luottamukseen. Téssd tutkimuksessa erityinen huomio kohdistuu interper-
soonalliseen luottamukseen, silld se on keskeinen mekanismi ostajan ja myyjén vélisessd vuoro-

vaikutuksessa ennen varsinaista toimittajavalintaa.

Zaheer ym. (1998) esittdmid monitasoista luottamuskasitysté tdydentdd Arvidsson ja Melander
(2020), jotka jasentdvit luottamusta nimenomaan toimittajavalinnan kontekstissa. Heiddn tutki-
muksensa osoittaa, ettd luottamus voi rakentua useille tasoille jo ennen yhteistydsuhteen synty-
mistd. Henkil6ihin kohdistuva luottamus voi ilmetd esimerkiksi myyjan koettuna osaamisena tai
rehellisyytensd, kun taas organisaatiotasolla luottamus perustuu toimittajayrityksen resursseihin
tai ulkoisesti havaittuun maineeseen. Liséksi luottamus voi rakentua verkostopohjaisesti, jolloin
arvioinnin kohteena ovat kolmannet osapuolet tai toimittajan asemaa laajemmassa ekosystee-
missd. Tdman tutkimuksen kontekstissa, jossa tarkastellaan matkaa ensikontaktista toimittajava-

lintaan, ndma poiminnat kirjallisuudesta luovat késitysté tutkittavasta ilmiosta.

Olennaista ennen toimittajavalintaa muodostuvassa luottamuksessa on se, ettd ostajan luottamus
ei perustu vield aiempaan kokemukseen yhteistyOstéd. Sekd Zaheerin ym. (1998) ettd Arvidssonin
ja Melanderin (2020) tutkimukset tukevat tulkintaa, ettd tillaisessa tilanteessa ostaja arvioi luot-
tamuksen arvoa myyntiprosessin aikana vallitsevien suorien ja epdsuorien signaalien perusteella.
Néihin signaaleihin lukeutuvat esimerkiksi myyjan toiminta vuorovaikutustilanteissa, esitetty in-
formaatio, organisaation uskottavuus seké kolmansilta osapuolilta vélittyvit kisitykset toimitta-
jasta. Luottamus toimii tdl16in ennakoivana mekanismina, jonka avulla ostaja pyrkii vihentiméin
epdvarmuutta tilanteessa, jossa varsinaista kokemuspohjaista tietoa toimittajasta ei vield ole saa-
tavilla. My0s Andersonin ja Naruksen (1990) tutkimuksessa luottamus nayttdytyy vuorovaikutuk-
sen ja padtoksenteon kontekstissa. Luottamus vihentdd ostajan kokemaa riskid, pienentdé kont-
rollin tarvetta sekd madaltaa konfliktin todenndkoisyyttd osapuolten vililld. Kun ostaja luottaa
myyjdin, hinen ei tarvitse turvautua yksin varmistamiseen ja kilpailuttamiseen, mik4 sujuvoittaa
paétoksentekoa. Luottamus toimii siis litmana: ilman riittdvaa luottamusta vuorovaikutus ei valt-
tdmattd johda yhteistyohon tai toimittajavalintaan vaikka myyjén esittimaén ratkaisu olisi tekni-

sesti perusteltu (Anderson ja Narus, 1990).
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Luottamuksen rakentumista osana myynnin prosessia sek ostajan ja myyjan vélisti vuorovaiku-
tusta on tarkasteltava ajallisesti ensikontaktista alkaen. Luottamus ei synny vasta yhteistydsuhteen
myOhemmissd vaiheissa vaan sen muodostuminen kdynnistyy heti ensimmaisten vuorovaikutus-
tilanteiden yhteydessd. Huang ym. (2008) viittaavat, ettd luottamus voi kehittyi jo toimittajava-
lintaa edeltdvén valintaprosessin aikana, jolloin ostajalla ei vield ole kokemukseen perustuvaa
tietoa toimittajasta. Tama tarkoittaa sitd, ettd myyjdn on kyettdva rakentamaan luottamussuhdetta

ostajaan ensikontaktista lahtien.

Huang ym. (2008) jdsentdvét useita tekijoitd, jotka vaikuttavat luottamuksen muodostumiseen
téssd varhaisessa vaiheessa. Néihin lukeutuvat erityisesti vuorovaikutuksen laatu, kiytossé oleva
viestintdkanava sekd hankinnan monimutkaisuus. Esimerkiksikasvokkain tapahtuva vuorovaiku-
tus tarjoaa ostajalle enemmain mahdollisuuksia arvioida toimittajan luotettavuutta verrattuna kas-
vottomiin ja vahvasti standardoituihin prosesseihin, joissa luottamuksen rakentumisen edellytyk-
set ovat rajallisemmat. Liséksi hankinnan korkea monimutkaisuus lisdd epdvarmuutta, jolloin
luottamuksella on korostunut merkitys ostajan paatoksenteossa. Ostaja siis muodostaa arvioita ja
paitelmid toimittajan luotettavuudesta myos silloin, kun epdvarmuus on suurimmillaan ja paatok-

sentekoa helpottavat kokemuspohjaiset havainnot puuttuvat.

Aikana ennen toimittajavalintaa, ilman kokemusperdistd luottamusta, muodollisilla rakenteilla on
merkittdva rooli. Osana luottamuksen rakentumista ennen toimittajavalintaa Camen ym. (2011)
tarkastelevat muodollisten rakenteiden ja sopimusten merkitysté yhteistyon mahdollistajina. Hei-
din tutkimuksensa osoittaa, etté tilanteissa, joissa aiempaa yhteistyokokemusta ei ole ja ostopro-
sessi on vahvasti sopimus- ja kilpailutusorientoitunut, luottamusta ei voi lahtokohtaisesti olettaa
osapuolten vililla. Téllaisissa tilanteissa sopimukset, muodolliset prosessit ja ennalta méaaritellyt
pelisddnnot toimivat erdénlaisina turvakaiteina, jotka mahdollistavat yhteistyon kdynnistymiseen
epdvarmuudesta huolimatta. Camen ym. (2011) tukevat késitysti, ettd muodolliset rakenteet eivit
ainoastaan korvaa puuttuvaa luottamusta, vaan ne voivat parhaimmillaan myds edistda luottamuk-
sen asteittaista syntymisté. Selkedsti madritellyt vastuut, menettelytavatja sopimukselliset reuna-
ehdot védhentdvit osapuolten kokemaa riskid ja luovat ennakoitavuutta, miké puolestaan tukee
luottamuksen kehittymisti vuorovaikutuksen edetessi. Luottamusta ja rakenteellisia ohjausmeka-

nismeja ei tule tarkastella toisiaan poissulkevina tai vastakkaisina ilmidind. Pikemminkin ne
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toimivat ennen toimittajavalintaa etenevassi prosessissa usein seki-ettd-periaatteella, jossa muo-
dolliset rakenteet mahdollistavat yhteistyon alkuvaiheen ja luovat puitteet luottamuksen kehitty-

miselle myyntiprosessin edetessd ensikontaktista kohti varsinaista toimittajavalintaa.

2.2.2 Myyjan rooli luottamuksen rakentumisessa

Myynnilld on keskeinen rooli luottamuksen rakentumisessa, jota voidaan edistdd usein eri keinoin.
Friend ym. (2018) tarkastelevat asiakkaan taipumusta luottaa myyjiin sekéd sitd, mitenrelationaa-
linen asiakassuuntautuminen ja adaptiivinen myynti vaikuttavat luottamuksen muodostumiseen
uusissa B2B- suhteissa. Tutkimuksen perusteella asiakkaan taipumus luottaa myyjiin on sidok-
sissa myyjdd kohtaan koettuun luottamukseen, mutta myyjan kayttdytyminen tekee siité tilan-
nesidonnaista. Tédten luottamuksen rakentuminen ei palaudu pelkéstddn ostajan ominaisuuksiin

eikd myyjdn toimintaan, vaan kyse on niiden vilisestd vuorovaikutuksesta.

Vastaavasti Gansser ym. (2021) tuovat esiin, ettd luottamus yksittdiseen myyjéén voi toimia jopa
vahvempana sitoutumisen ennustajana kuin luottamus toimittajaorganisaatioon. Timé korostaa
myyjan roolia keskeisend toimijana luottamuksen muodostumisessa erityisesti tilanteissa, joissa
ostajalla ei vield ole vakiintunutta kokemusta toimittajayrityksestd. Tdten ennen toimittajavalintaa
tapahtuvassa luottamuksen rakentumisessa yksittdinen myyjé toimii luottamuksen ensisijaisena
edustajana. Ostaja saattaa yleistdd myyntiprosessin aikana syntyneet kokemukset yksittdisestd
myyjéstd koskemaan koko toimittajaorganisaatiota, jolloin myyjén toiminnalla on merkittava vai-
kutus siithen, millaisena toimittajayritys kokonaisuutena ndyttaytyy ja kuinka luotettavana se koe-

taan ennen varsinaista toimittajavalintaa.

Ostaja arvioi myyjad luottamuksen kannalta organisatorisen linssin kautta. Luottamuksen raken-
tumista ennen toimittajavalintaa on tarkasteltu myds organisaatiotason signaalien ndkdkulmasta.
Esimerkiksi Dyer ja Chu (2011) tutkimuksen kautta voidaan ymmartéd, ettd luottamus ei synny
tyhji0ssd, vaan se perustuu ostajan havaintoihin toimittajan toimintaperiaatteista ja organisatori-

sista kiytdnnoistd. Néihin lukeutuvat muun muassa koettu reiluus, avoimuus sekd toimittajan
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kyky suoriutua sovituista tehtdvista. Erityisesti ennen varsinaista yhteisty6té, toimittajan todelli-
nen suorituskyky on ostajalle vaikeasti arvioitavissa, jolloin luottamus rakentuu vaistaimatta epé-

suorien signaalien varaan.

Toimittajavalinnan kontekstissa Laaksonen ym. (2008) kautta voidaan tulkita, ettei yhteistyo-
kumppanin valinta perustu yksinomaan hintaan. Heiddn mukaansa toimittajavalintaa ohjaavat
keskeisesti myyjéin ja ostajan vilinen luottamus seké toimittajan hallussa olevien resurssien ja
osaamisen tdydentdvyys suhteessa ostajan tarpeisiin. Erityisesti ostoprosessin alkuvaiheessa, niin
sanotussa screening- vaiheessa, toimittajan hyva maine ja koettu kompetenssi toimivat keskeisini
luottamuksen ldhteini ja vaikuttavat sithen, mitkd toimittajat ylipa4tién etenevét ostajan arvioin-
tiseulan ldpi. Vdirit valinnat tdssd vaiheessa voivat johtaa myShempiin ongelmiin ostajan kan-
nalta. Téten siis organisaatiotason signaalit tiydentdvat myyjdkohtaisia havaintoja ja muodostavat
perustan, jonka varaan ostaja rakentaa luottamustaan tilanteessa, jossa kokemukseen perustuva

tieto toimittajista on vield rajallista.

Vaikka luottamus alkaa rakentua jo kauan ennen varsinaista toimittajavalintaa, on tirked tunnis-
taa, ettei luottamus ole yksiselitteisestimyonteinen ilmi6 kaikissa tilanteissa. Villenaym. (2019)
tuovat esiin, ettd litan nopeasti rakentunut tai ylipdatéén liiallinen luottamus voivat myohemmassé
vaiheessa kddntya padtoksenteon kannalta haitallisiksi. Heidén tutkimus viittaa sithen, ettd liialli-
nen luottamus voi heikentii padtoksenteon laatua, vahentdd kriittistd analysointikykyd seka altis-
taa ostajan myyjan opportunistiselle tai hyvéksikéyttidville toiminnalle. TAm& nédkdkulma on eri-
tyisen relevantti toimittajavalintaa edeltdvissé vaiheessa, jossa ostajan arviointi perustuu véisté-
maittd rajalliseen informaatioon sekd myyntiprosessin aikaisiin suoriin ja episuoriin signaaleihin.
Ennen toimittajavalintaa muodostuva luottamus on siten luonteeltaan hypoteettista ja ehdollista

eikd se perustu vield kokemukseen todellisesta suoriutumisesta yhteistydsuhteessa.

Villena ym. (2019) tutkimuksen ndkdkulma auttaa my0s perustelemaan, miksi ostajat tarkastele-
vat luottamusta tyypillisesti rinnakkain erilaisten arviointi- ja hallintamekanismien kanssa. Luot-
tamuksen ohella pddtoksenteossa painottuvat esimerkiksi toimittajan substanssiosaamisen arvi-

ointi, sopimukselliset jirjestelyt kuten salassapitosopimus seki vaiheittainen sitoutuminen, joiden
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avulla ostaja pyrkii hallitsemaan epdvarmuutta ja minimoimaan toimittajan valintaan liittyvié ris-
kejéd. Néin luottamus toimii osana laajempaa paatoksenteon kehikkoa, ei sen korvaajana. Lisédksi
yhtend mahdollisena riskitekijdné luottamuksen rakentumiselle voidaan pitdd Kowalkowski ym.
(2011) tunnistamaa asiakasrajapinnan omistamisen ongelmaa. Téll4 viitataan tilanteeseen, jossa
vastuu asiakasrajapinnassa ei ole méadritelty tai vuorovaikutus ei ole koordinoitua myyjéorgani-
saation sisédlld. Pahimmillaan tilanne voi heikentdd myynnin todennikdisyyttd sekd hidastaa ja
vaikeuttaa ostajan paitoksentekoa. Myyntiorganisaatiolla on oltava selkeédt toimintatavatja jaetut

vastuut asiakkuuksien hoitamiseksi.

2.3 Ostajan piaitoksenteon fasilitointi ja epaAvarmuuden vihentiminen

2.3.1 Ostajan piitoksenteon fasilitointi toiminnan ja prosessin tasolla

Ostajan padtoksentekoa varten myynnissd hyddynnetdin useanlaisia taktiikoita. Rateb ym. (2025)
tarkastelevat tdméan tutkimuksen kontekstissa ostajan paitoksenteon fasilitointia myynnin mikro-
tason toiminnan kautta. He analysoivat, millaisia konkreettisia taktiikoita myyjét kayttavit suu-
rissa yritysten vélisissd kaupoissa. Artikkeli pohjautuu kirjallisuuskatsaukseen, jossa seulottiin yli
600 tutkimusta. Sen pohjalta tunnistettiin keskeisié myyntitaktiikoita monimutkaisissa, useita si-
dosryhmii ja pitkid aikajénteitd sisdltdvissd B2B- kaupoissa. Tutkimus jdsentdd nima taktiikat
kolmeen pédédluokkaan; sidosryhmien hallintaan, tuotostaktiikoihin seka kaupallisiin taktiikoihin.
Nama taktiikat ndkyvit kdytdnnossi esimerkiksi siten, ettd myyjén tiytyy onnistua luottamuksen
rakentamisessa ja viestin kohdentamisessa eri sidosryhmien tarpeiden mukaisesti (sidosryhmien
hallinta), ratkaisun konkretisoiminen laskettavien ja ei laskettavien hyotyjen kautta, jolla autetaan
ostajaa jdsentdmadn arvoa ja pienentiméadn epdvarmuutta (tuotostaktiikat). Kolmantena kaupalli-
set taktiikat (esimerkiksi hinnoittelu ja sopimusehdot) kytkeytyvit riskien hallintaan ja pdétoksen
perusteltavuuteen osto-organisaatiossa. Weitzin (1981) tuoman adaptiivisen myynnin valossa os-
tajan padtoksenteon fasilitointi ei ole standardoitu menetelmé, vaan tilannesidonnainen prosessi.
Se edellyttdd myyjaltd herkkyyttd tunnistaa ostajan padtokseen vaikuttavia tekijoitd ja mukauttaa

toimintaansa niiden perusteella.
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Guesalaga ja Kapelianis (2015) tdydentévit titd ndkokulmaa tarjoamalla prosessimaisen mallin
myyntimahdollisuuden etenemisesti ja lopputuloksista. Heiddn tutkimuksensa viittaa sithen, ettd
myyntidiilin voitto tai hdvio ei synny yksittdisessd pdatoshetkessi, vaan rakentuu vaiheittain usei-
den péitoksentekoa edeltivien ja ohjaavien prosessien kautta. Tutkimuksessa mallinnetaan myyn-
timahdollisuuden eteneminen kahdessa padvaiheessa, joissa kummassakin myyjé voi omalla toi-
minnallaan vaikuttaa siithen, pysyyko ostoprosessi elossa ja eteneeko se kohti lopullista padtosta.
Myyjan rooli ei rajoitu siis pelkéstédan lopullisen ratkaisun *’voittamiseen’’ vaan siithen, etti osta-
jan paitoksenteko etenee suotuisasti vaiheesta toiseen. Tdmén tutkimuksen nikokulmasta artik-
keli tukee ajatusta siitd, ettd myyjédn on arvioitava myynnissd onnistumista ja ostajan paatoksen-

tekoa jo myyntiprosessin alkuvaiheessa.

Melander ja Lakemond (2015) ovat tutkineet teknologisesti epdvarmoja kehitysprojekteja, joissa
osapuolten vilistd yhteistyotéd hallitaan erilaisten mekanismien avulla. Tutkimuksessa ostopéé-
tostd ei kdsitelld yleisend myyntiprosessin vaiheena, mutta se osoittaa, ettd teknologisesti epavar-
moissa projekteissa yhteistyon seké riskien ja vastuiden rajaaminen korostuvat. Tdmén tutkimuk-
sen ndkokulmasta edelld mainittu tutkimus tukee ajatusta, jonka mukaan epavarmuuden véhenta-
miseen vaikuttaa luottamuksen liséksi hallintamekanismit, kuten sopimukset, vastuunjako ja sel-
ked roolitus. Lisdksi Melander ja Lakemond (2015) tutkimus siirtdd huomion yksittdisisti myyn-
tiargumenteista pddtosprosessiin rakenteeseen. Myynnin johtamisen vaikutus ostopédédtokseen ei
rajoitu vain ratkaisun puolesta tehtyihin perusteluihin vaan myds siihen, miten paatosprosessi yli-
padtidn tehddan mahdolliseksi. Télloin fasilitointi tarkoittaa ostopadtoksen rakentamista ja etene-
misen tukemista eiké ostajan painostamista kohti valintaa. Taten Melander ja Lakemond (2015)
sekd Guesalaga ja Kapelianis (2015) ovat keskenddn samanmielisié siitd, ettd ostajan padtoksen-

teon fasilitoinnin ytimessd on avunanto eikd aggressiivinen painostus.

Ostajan padtoksentekoon vaikuttaa kisilld olevan hankinnan riskit. Mikkelsen ja Johnsen (2019)
ovat tarkastelleet hankinnan roolia tilanteissa, joissa padtoksentekoa leimaa merkittavé epévar-
muus. Heidédn tutkimuksensa perustuu tapaustutkimukseen, jossa toimittajan uuden innovaation
hankintatilanteessa teknologinen epdvarmuus oli korkea. Téllaisissa asetelmissa toimittajavalin-
taan liittyvit riskit eivit rajaudu pelkéstdan toimituskykyyn tai kustannuksiin, vaan ulottuvat rat-

kaisun toimivuuteen, kehityspolkuun sekd yhteistyon kykyyn tuottaa oppimista ja vihentda
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epavarmuutta prosessiin edetessi. Ostajan padtoksenteon fasilitointi tapahtuu myds myyntiorga-
nisaation ulkopuolella. Pdiatoksenteon eteneminen ja epdvarmuuden vihentdminen eivét ole aino-
astaan myyntiorganisaation ja myynnin johtamisen vastuulla. Ostopuoli ei ole siis passiivinen te-
kijd, vaan merkittdvi osa fasilitoinnista tapahtuu ostajan oman toiminnan kautta yhteistyon ehto-

jen rakentamisen ja edellytysten luomisen avulla.

Ostajan ndkdkulmasta tutkimuksissa on havaittu ostajan sisdisten roolien vaikutus osapuolten vé-
lisessd toiminnassa. Brattstrom ja Richtnér (2014) jasentdvit epdvarmuuden hallintaa organisaa-
tioiden vilisessd yhteistydssd luottamuksen ja kontrollin rinnakkaisuuden kautta. Olennaista on
se, ettd ostajaorganisaatio voi samanaikaisesti rakentaa goodwill -luottamusta ja yllépitda virallista
kontrollia, kun sisdiset roolit ja vastuut on pidetty selkeind. Esimerkiksi tuotekehitys voi rakentaa
toimittajaan luottamusta vuorovaikutuksen avoimuuden ja yhteisesti sovittujen toimenpiteiden
kautta, kun taas hankintatoimi vastaa formaaleista kontrollin mekanismeista, kuten sopimuksista
ja salassapitojérjestelyisti (Brattstrom ja Richtnér, 2014). Ostajan sisdiselld toiminnalla on siis

suuri vaikutus mahdolliseen ostopdatokseen.

Kuten Guesalaga ja Kapelianis (2015) myds Brattstrom ja Richtnér (2014) sekd Melander ja La-
kemond (2015) viittaavat siihen, ettd ostajan paatoksenteon fasilitointi on luonteeltaan prosessin-
omainen ja organisatorinen ilmié. Ensinnidkin fasilitointi rakentuu ajan myd6té vaiheittain etene-
vini yhteisend prosessina, jonka pohjalta pddtdos muodostuu. Toiseksi epdvarmuudesta huolimatta
padtostd voidaan viedd eteenpdin hallintomekanismien avulla, jos luottamusta ja kontrollia ylla-
pidetddn rinnakkain eri funktioiden kautta. Téstd ndkokulmasta myynnin johdon ja myyntiorga-
nisaation on olennaista ymmartda paitsi myyjd-ostaja-vuorovaikutusta my0s ostajan sisdistd paa-
toksentekoymparistod, siséltden esimerkiksi osto-organisaation eri rooleja sekd prosesseja, jotka
tapahtuvat myyjan ja ostajan vélisen vuorovaikutuksen ulkopuolella, mutta jotka voivat ratkai-

sevasti ohjata toimittajavalinnan etenemist.

Viio (2011) tarkastelee myyjdn myyntiprosessin ja ostajan ostoprosessin yhteensovittamista ja tuo
nikyvéksi perinteiset myyntimallit, jotka ovat usein myyjékeskeisid ja irrallaan ostajan omasta

padtoksentekoprosessista. Kyseinen tutkimus tukee kiasitystd siitd, ettd ostajan padtoksenteon



25

fasilitointi edellyttdd myyntiprosessin systemaattista sopeuttamista ostajan ostamistoimintaan.
Kyseisen tutkimuksen viitekehyksend sopeutus ndhdadn strategisena valintana eika pelkéstdédn re-
aktiivisena toimintana. Prosessin tulisi tarjota selkedt rakenteet padtoksenteon tueksi, mutta sii-
lyttdd samalla kyky mukautua ostotilanteen erityispiirteisiin ja epdvarmuuteen. Kadytdnnossi
adaptaatio on harvoin tietoinen ja johdonmukainen osa myynnin johtamista. Prosessia mukaute-
taan usein pakon edessd yksittdisiin tilanteisiin. Tarkednad huomiona on se, ettd onnistunut adap-
taatio edellyttdd myynniltd perusymmaérrysta siitd, miten kriittisend ja riskipitoisena ostaja kulloi-
senkin hankinnan kokee. Ostajan riskikidsitys vaikuttaa sithen millaista prosessia, todistusta ja
vuorovaikutusta paatoksenteon tueksi tarvitaan. Tédssd suhteessa Viion analyysi on linjassa Me-
landerin ja Lakemondin (2015) kanssa, jotka ovat tuoneet esille ostopditoksen prosessiluonnetta
ja yhteisen toiminnan kautta tapahtuvan oppimisen merkitystd epdvarmuuden vihentdmisessi.
Viion (2011) painotus on kuitenkin myynnin johtamisen nakdkulmassa: strateginen myyntipro-
sessin adaptaatio toimii vdlineend, jonka avulla myynti voi systemaattisesti tukea ostajan paatok-

sentekoa osana timén oma prosessia.

Ostajan paatoksenteko voidaan ymmartdd monivaiheisenaja dynaamisena prosessina. Tamén tut-
kimuksen kontekstissa Vasquez-Ruiz ym. (2024) ovat tarkastelleet artikkelissaan ostajan padatok-
sentekoa sekd toimittajien arviointikriteereitd moniulotteisena ja tilannesidonnaisena prosessina.
Padtoksenteko rakentuu useiden samanaikaisten ja keskenddn punnittavien kriteerien varaan, joita
ovat esimerkiksi hinta, riskit, tekninen kyvykkyys ja yhteistyokyky. Myyjédn rooli ei voi rajoittua
ainoastaan oman argumentin toistamiseen ja paremmuuden korostamiseen, vaan ostajaa on autet-
tava arvioinnin jasentdmisessd (Vasquez-Ruiz ym., 2024). Myyjan tulee esimerkiksi auttaa konk-
retisoimaan kriteereitd, tekeméadn ilmeiseksi eri vaihtoehtojen vaikutuksia, tarjota relevanttia tie-
toa seki tuottaa vaikutusarvioita. Tdlloin myyjd ei ainoastaan anna evéitd varsinaiselle padtoksen-
teolle, vaan my0s vihentdd ostajan epdvarmuutta. Kun paidtoksenteossa joudutaan punnitsemaan
useita keskenddn osittain ristiriitaisia kriteerejd, epdvarmuus kasvaa. Talloin myyjén kyky toimia
paédtoksenteon rakentajana voi muodostua ratkaisevaksi tekijéksi. Erityisesti ilman suhdehistoriaa
ostajalla ei ole kdytossddn kokemukseen perustuvaa varmuutta myyjdorganisaation kyvykkyy-
destd, jolloin ostajan arviointi ja padtoksenteon tuki korostuvat entisestdén (Vasquez-Ruiz ym.,
2024). Téten ostajan padtdksenteon fasilitointi voidaan ymmartii prosessina, jossa myyjd auttaa
ostajaa priorisoimaan ja arvioimaan valintakriteerejé tavalla, joka vihentdd epavarmuutta ja tukee

perusteltua toimittajavalintaa. Tdmé siirtdd fokuksen pelkéstd vakuuttamisesta ja vékisin
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myynnistd kohti ostajan pddtoksentekoprosessin tukemista, joka on erityisen keskeistd uusasia-

kashankinnan kontekstissa.

Ostopadtoksen fasilitoinnin nikokulmasta Paesbrugghen ym. (2018) tutkimuksen perusteella voi-
daan todeta, ettd myyjdn on kyettdvé tunnistamaan, minké tyyppisen ostofunktion kanssa hin on
tekemisissd ja millainen padtoksentekologiikka kyseisessa tilanteessa ohjaa ostajaa. Tassdkin ta-
pauksessa fasilitointi on paljon muutakin kuin argumentointia: padtosprosessin orkestrointia ja
tukemista ostofunktion kypsyystason mukaisesti. Paesbrugghen ym. (2018) tutkimus tarjoaa viit-
teitd siitd, ettd fasilitointiin vaikuttavat ostofunktion kypsyys ja ostotilanteen luonne esimerkiksi

hankinnan strategisen merkityksen, kustannusvaikutuksen ja toimitusriskin kautta.

2.3.2 Riskienhallinta osana fasilitointia ja epivarmuuden vihentimisti

Ostajan ndkokulmasta epdvarmuus ostopddtoksessd voi ilmetd erityisesti riskin ja mahdollisten
tappioiden pelkona. Dupont ym. (2018) tarkastelevat toimittajavalintaa nimenomaan riskisensitii-
visyyden ndkokulmasta ja tuovat esiin, ettd paatoksentekijit eivit arvioi vaihtoehtoja ainoastaan
odotetun hyddyn perusteella, vaan kiinnittdvat huomiota my6s mahdollisten tappioiden suuruu-
teen jatodenndkoisyyteen. Tutkimuksen keskeinen kontribuutio on paitostukimalli, jossa paéatok-
sentekijélle visualisoidaan voitto-tappio tradeoff-kdyrd. Tdmén avulla voidaan havainnollistaa mi-
ten riskin kasvu voi heikentdd paatoksen houkuttelevuutta, vaikka odotettu tuotto kasvaisi. Kysei-
sessd tutkimuksessa tuodaan esille myos kiinteiden kustannusten merkitys toimittajavalinnassa,
silld ne vaikuttavat ratkaisevasti sithen, miten esimerkiksi tappiot realisoituvat. Dupont ym.
(2018) tutkimus tukee ajatusta, ettd myyjén on kyettiva tekeméén ostajalle ndkyvéksi, miten toi-
mittajaorganisaation suorituskykyyn liittyvié riskejd voidaan arvioida ja hallita. Myynnin niko-
kulmasta tdma tarkoittaa, ettd paatoksenteon tukeminen voi ilmetd esimerkiksi riskien nédkyvéksi
tekemisend, tappioiden rajaamisena tai erilaisten suojausmekanismien esittdmisend, joiden avulla

ostopddtds muuttuu ostajalle perusteltavaksi ja hallittavaksi epdvarmassa toimintaympéristossa.
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March ja Shapira (1987) tuovat tutkimuksessaan esiin, ettd paitoksentekijat eivét tyypillisesti suh-
taudu riskiin todenndkdisyyslaskennan tai odotusarvojen optimoinnin logiikalla. Sen sijaan riskid
arvioidaan suhteessa organisaation tavoitteisiin ja toiminnassa selviytymiseen. Taten paatoksen-
teko ei perustu abstraktiin riskin mittaamiseen vaan siihen, millaiset riskit ovat suhteessa hyvak-
syttaviin lopputuloksiin ja mahdollisiin tappioihin. Keskeinen havainto on ero riskin ottamisen ja
hallinnan sekd uhkapelaamisen vélillad. Kdytdnnossa riskinhallinta voi olla esimerkiksi lisdtiedon
hankkimista, vaihtoehtojen analysointia tai mahdollisten tappioiden rajaamista. Tastd ndakokul-
masta epavarmuuden vihentdminen ei tarkoita riskien tdydellistd poistamista, mikd on monissa
teollisissa B2B- ostotilanteissa mahdotonta, vaan riskin uudelleenkehystdmista ja hallittavaksi te-
kemistd. Ostajan padtoksenteon fasilitoinnin ndkokulmasta Marchin ja Shapiran (1987) analyysi
tukee tulkintaa siitd, ettd ostajan pddtoksenteossa riskien hallittavuus voi olla yhtd tirkedd kuin
padtoksen odotettu hyoty. Tamén tutkimuksen kontekstissa myyjé voi fasilitoida ostajan paatok-
sentekoa tekemalld riskit ndkyviksi ja tekemalld niisté hallittavia vaiheistettujen toteutusten, so-
pimusehtojen tai takuujirjestelyiden muodossa. Ndiden toimien ja mekanismien kautta ostopaétos
ndyttiytyy ostajalle hallittuna riskin ottamisena hallitsemattoman uhkapelaamiseen sijaan, mika

mahdollistaa padtoksenteon etenemisen.

Connelly ym. (2011) jasentdvit epdvarmuuden vihentdmistd signaaleihin perustuvan viitekehyk-
sen avulla. Lahtokohtana on informaation epdsymmetria: monissa tilanteissa ostaja ei kykene suo-
raan havainnoimaan toimittajan todellista laatua, kyvykkyytté tai atkomuksia ennen sitoutumista.
T&lloin paatoksenteko nojaa signaaleihin eli havaittaviin viesteihin ja tekoihin, joiden perusteella
vastaanottoja muodostaa tulkintojaja tekee valintoja epdvarmuuden vallitessa. Kyseinen viiteke-
hys tarjoaa kdyttokelpoisen ja késitteellisen tavan jasentdd kdytdnnon myyntitydssd esiintyvid ele-
menttejd kuten referenssejd ja todisteita signaal eiksi, joilla on vaihteleva uskottavuus, kustannus-
rakenne ja sopivuus ostajan arviointikriteereihin. Myynnin johtamisen rooli ostopdatoksen fasili-
toijana voi ulottua my0s signaalien tulkinnan tukemiseen. Sen liséksi etté ostajalle voidaan tuottaa
uskottavia signaaleja, ostopddtostd voidaan fasilitoida tuomalla ostajalle ndkyvéksi, miten signaa-
lit ovat ostajan kannalta relevantteja. Vastaavasti Wagner ym. (2003) ovat tutkimuksessaan tuo-
neet esille ostajan osaamistason merkityksen, joka vaikuttaa paatoksentekoon. TyGuransa alkutai-
paleella oleva tarvitsee enemmaén tukea ja jasentdmisté ostopéitokselleen, kun taas pitkédn linjan

ammattiostaja luottaa enemmin omaan arviointikykyynsd (Wagner ym., 2003). Tdmén
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tutkimuksen kannalta on siis tdrked huomiodia, ettd myyji ei voi vaikuttaa kaikissa tilanteissa

ostajan padtokseen samalla tavalla.

Ostopddtoksen tekoa on tutkittu ostajan kannalta haasteellisista ldhtokohdista. Sombultawee ym.
(2025) toteuttamassa tutkimuksessa jasennettiin ostopadtoksen etenemistd tilanteissa, joissa osta-
jallaon rajallinen ja hatara késitys toimittajan todellisesta kyvykkyydesté ja laadusta. Tallaisessa
asetelmassa paatoksenteko ei perustu suoraan havaittavissa olevaan informaatioon, vaan signaa-
leihin, joiden perusteella ostaja muodostaa tulkintoja ja arvioi, onko yhteistyolle edellytyksid. Ar-
tikkeli tarjoaa hyodyllisid tdismennyksid Connellyn (2011) signaaliteorian perusmekanismeihin
signaalien johdonmukaisuuden ja uskottavuuden puolesta. Viestien ja muun informaation keski-
ndinen yhdenmukaisuus edesauttaa pddtoksentekoa ja vastaavasti uskottavuus esimerkiksi kol-
mansien osapuolten tuottamien arvioiden tai referenssien kautta toimivat samoin. Ostopddtoksen
fasilitoinnin ndkdkulmasta Sombultawee ym. (2025) ovat yhteydessi siihen, ettd fasilitointi ei ole
pelkdstadn lisdtiedon tuottamista, vaan kyse on oikeanlaisten signaalien rakentamisesta ja ajoitta-

misesta tilanteen vaatimalla tavalla.

Ostajan paatoksenteon fasilitointi ei ole pelkédstddn yksittdisen myyjdn retorista taitoa tai myynti-
kaytantojd. Kerdnen ym. (2023) tuovat arvoperusteisen myynnin tutkimuksessaan esille, ettd
myyntid B2B- liiketoiminnassa tulisi kdsitelld aiempaa enemmaén teoreettisten mekanismien
kautta. Heiddn mukaansa aiempi tutkimus on ollut usein toimittajakeskeistd, vaikka ilmion keski-
0sséd ovat myyjén ja ostajan vdlinen vuorovaikutus ja asiakkaan arvonluonti. Tdméan tutkimuksen
kannalta Kerdsen ym. (2023) lisdarvo on siin, ettd se laajentaa késitystd ostajan paitoksenteon
fasilitoinnista. Myyjdn tehtdvénd on auttaa ostajaa ymmartdmaén ratkaisun arvo, arvioimaanris-
kejd sekd muodostamaan ostopddtoksestd perustellun. Ndin arvoperusteisen myynnin nikdkulma
tukee timain tutkielman ldhtokohtaa siitd, ettd myynnin tehtdvini ei ole vain esittidd tarjoomaa,

vaan my0s rakentaa edellytykset toimittajavalinnalle.

Myynnin rooli riskienhallinnan ndkékulmasta on tirked my0s tarjooman kautta. Kowalkowskin
ja kumppaneiden (2011) analyysi tukee tulkintaa, ettd asiakkaalle tarjottavien ratkaisujen organi-
sointi vaikuttaa olennaisesti myos padtoksenteon fasilitointiin. Tilanne, jossa aiotussa yhteistyo-
mallissa myyjdorganisaatio toimii esimerkiksi osana asiakkaan tuotantoa, eroaa merkittévésti toi-

sesta mahdollisuudesta, jossa ostaja méirittelee tehtdvdan ja myyjd toteuttaa sen sovitussa
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aikataulussajalaajuudessa. Koska edelld mainituissa toimintamalleissa on huomattavia eroja vas-
tuun, roolituksen, yhteistyon ja interaktion valilla, tulisi yhteistydn muoto huomioida myds osana

ostajan péaidtoksenteon fasilitointia.

Ostajan padtoksenteossa kaipaama tuen tarve miiridytyy monen asian summana. Weitz (1981) tuo
esiin useita eri tekijoitd, jotka vaikuttavat ostajan paatdksentekoon ja siten myds myyjén rooliin
vuorovaikutuksessa. Tidllaisia tekijoitd ovat muun muassa taloudellinen riski, vallitseva epédvar-
muus ja padtoksen monimutkaisuus. Mitd korkeampi epdvarmuus ja monimutkaisuus ostopaatok-
seen liittyy, sitd suurempi on ostajan tarve ulkopuoliselle tuelle ja jdsentdmiselle. Téassd mielessi
fasilitointi voidaan Weitzin (1981) tutkimuksen kautta ndhda ostajan paitostehtdvin jisentdmi-
send: myyjédn roolina on auttaa asiakasta selkeyttdmain vaihtoehtoja, tekemédan eroja ratkaisujen
valilld ja vahentdméaén padtokseen liittyvdd epdvarmuutta. Fasilitointi ei siten ole pelkkda vakuut-
tamista, vaan paitoksenteon edellytysten rakentamista. Onnistuneesta edellytysten rakentamisesta
huolimatta myyjipuoli voi jadda fasilitoinnissa neuvottomaksi. Andersonin ja Narusin (1990) tut-
kimuksen perusteella voidaan esittda tulkinta, jonka mukaan myyjan vaikutusmahdollisuudet voi-
vat jadda rajalliseksi, jos esimerkiksi myyjdorganisaatio on ostajalle helposti korvattavissa. Ky-
seisessd tilanteessa myyjén relatiivinen riippuvuus ostajasta on korkeampi kuin ostajan riippuvuus
myyjastd, mikd voi vihentdd onnistuneen myynnin todenndkoisyyttd. Fasilitointiei ole silkkaa
myyjan kyvykkyyttd, vaan se kytkeytyy laajempiin rakenteisiin, kuten osapuolten riippuvuuteen

ja vuorovaikutuksen laatuun (Anderson ja Narus, 1990).

2.4 Kirjallisuuskatsauksen yhteenveto

Tédmaén tutkimuksen kirjallisuus pohjautuu tunnistettuihin myyntiprosessiin vaikuttaviin tekijoi-
hin. Vuorovaikutus, luottamuksen rakentaminen, epdvarmuuden vahentdminen seké ostajan paa-
toksenteon fasilitointi muodostavat kirjallisuuskatsauksen keskeiset teemat, jotka ohjaavat tutki-
muksen empiirisid valintoja. Edelld mainitut teemat ovat keskeisesti sidoksissa toisiinsa. Yhdessé
ne selittdvit, milld tavoin myynti voi osana vuorovaikutusta ja myyntiprosessia edistdd ostajan
paitoksentekoa matkalla ensikontaktista toimittajavalintaan. Kirjallisuuteen pohjautuen voidaan

todeta, ettd ostajan padtoksenteko ei ole yksittdinen hetki tai tapahtuma, vaan jatkuva prosessi.
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Tadmén prosessin keskidssd on myyjin toiminta, osapuolten kokema luottamus seki ostajan epé-
varmuuden hallinta, joiden kautta méardytyy, eteneekd myynti kohti toimittajavalintaa (Kumar

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

Ensimmadisessé kirjallisuuden alaluvussa késiteltiin myyjén ja ostajan vilistd vuorovaikutusta.
Kirjallisuuden perusteella vuorovaikutus ei ole ainoastaan tiedonsiirtoa osapuolelta toiselle, vaan
se luo perustan ymmarrykselle, odotuksille ja padtoksenteon rakentumiselle (Anderson ja Narus,
1990; Kumar ym., 2018). Myyjan kannalta keskiossé ei ole ainoastaan oma tarjooma, vaan ostajan
tilanteen, padtoksenteon ja ostotoimen kypsyyden sisdistiminen (Weitz, 1981; Paesbrugghe ym.,
2018). Vuorovaikutusta kuvaa prosessinomaisuus ja dynaamisuus, jonka painopisteet muuttuvat
ensikontaktista tarvemadrittelyyn, potentiaalisen ratkaisun ideointiin, tarjouksen lépikdyntiin ja
mahdollisesti lopulta toimittajavalintaan (Kumar ym., 2018; Raja ym., 2020). Nailla perusteilla
vuorovaikutus toimii tdmén tutkimuksen alustana, jonka pédille muut tekijit kuten luottamuksen

rakentuminen, epdvarmuuden vihentdminen ja ostajan paidtoksenteon fasilitointi koostuvat.

Kirjallisuuden perusteella luottamus on elintidrked komponentti erityisesti uusien asiakkaiden suh-
teen, joillaei ole kokemukseen pohjaavaa kdsitystd toimittajan kyvyistd, toimintatavoista tai pit-
kan aikavilin aikomuksista (Huang ym., 2008; Arvidsson ja Melander, 2020). Tall6in luottamuk-
seen vaikuttaa moni muu tekijé, kuten myyjén toiminta, osapuolten vilinen viestinti, referenssit,
maine ja asiantuntijuus (Connelly ym., 2011; Laaksonen ym., 2008; Dyer ja Chu, 2011). Luotta-
mus voi olla joko henkil6n tai organisaatioon keskittyvad, mutta ennen toimittajavalintaa yksit-
tdinen myyjd on isommassa roolissa. Ostaja muodostaa monesti ensivaikutelman myyjan kautta
koko myyntiorganisaatiosta (Zaheer ym., 1998; Friend ym., 2018; Gansser ym., 2021). Toisaalta
kirjallisuus osoittaa, ettd luottamus ei ole ainoa mekanismi ostajan epavarmuuden vihentdmiselle.
Riskienhallintakeinot kuten sopimukset ja toiminnan vaiheistus ovat myds olennaisia epdvarmuu-

den vihentdmisen kannalta (Camen ym., 2011; Brattstrom ja Richtnér, 2014; Villenaym., 2019).

Viimeinen kirjallisuuden alaluku keskittyi ostajan pddtdksenteon fasilitointiin ja epdvarmuuden
vihentdmiseen. Fasilitoinnista esimerkkina kirjallisuuden perusteella ovat tarpeen jdsennys, vaih-

toehtojen konkretisointi, hy6tyjen ja riskien arviointi, paatoskriteerien analysointi ja ratkaisun
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perustelu ostajaorganisaation sisdlld (Guesalaga ja Kapelianis, 2015; Melander ja Lakemond,
2015; Vasquez-Ruiz ym., 2024). Epdvarmuuden kannalta tutkimuskontekstissa nousee hinnan ja
toteutuksen lisdksi toimittajan osaaminen, yhteistyon sujuvuus seki pitkdn aikavélin nikokulma
(Ulaga ja Reinartz, 2011; Kowalkowski ym.,2011; Mullins ym., 2024). Myynnin rooli voi ulottua
paitoksenteon edellytysten hiomiseen ja epdvarmuuden vihentdmiseen. Signaaliteorian nakokul-
masta myyjén viestintd, referenssit ja ndytot voivat toimia signaaleina toimittajan kyvykkyydestad
ja luotetttavuudesta (Connelly ym., 2011). Riskien kannalta ostajan pdatosti voidaan tukea teke-
malla riskit ndkyviksi vertaamalla vaihtoehtojen mahdollisia hyotyja ja tappioita sekd toimitus-
riskejd (March ja Shapira, 1987; Dupont ym., 2018). Huomioitavaa on, ettd ostajan paitoksenteon
fasilitointiin vaikuttavat osto-organisaation riskinotto- ja -sietokyky, sisdiset roolit, padtoksente-
korakenne ja osapuolten riippuvuussuhde (Anderson ja Narus, 1990; Brattstrom 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 keskeisid kdsitteité ja prosessia. Kuvio ei
toimi tutkimuksessa prosessimallina tai analyysirunkona, vaan késitteellisendjasennyksend, joka
on ohjannut tutkimuksen toteutusta. Kuvion eri vaiheita ensikontaktista ostopdatokseen ei ole ai-
neistonkeruussa ja analyysissa tarkasteltu. Tutkimuksen fokus on siind, miten ilmi6t kuten luotta-

mus, epavarmuus ja riskit niyttidytyvit haastateltavien nikemyksissa.

Kuviossa osapuolten vilinen vuorovaikutus toimii perustana prosessille, jossa myyjan tehtdvina
ovat tiedon vilittdminen, luottamuksen rakentaminen ja ostajan kokeman epdvarmuuden vdhen-
tdminen. Aiempaan tutkimukseen pohjaten teollista litketoimintaa ja B2B- myyntié tulisi késitelld
vaiheittain ja iteratiivisesti etenevini prosessina, jossa ostajan tarpeet, arviointimenetelmat ja ka-
sitys myyntiorganisaatiosta hioutuvat vuorovaikutuksen aikana (Kumar ym., 2018; Purmonen

ym., 2023).
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Myyjén ja ostajan vilinen vuorovaikutus

Myynnin roolina vilittdi tietoa, rakentaa luottamusta ja vihentdd epdvarmuutta prosessin eri vatheissa

Luottamus ostajan silmissé
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Ensikontakti
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Tapaaminen |y Jatkotapaaminen
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Tarjous

Ostajan kokema epivarmuus ja riski

Kuvio 2 Vuorovaikutusprosessi ostopdcdtoksen fasilitoinnin ndkokulmasta

Kuvion eteneminen vaiheittain kohti ostopditosta kuvaa prosessin ihanteellista etenemistd. Kiy-
tdnndssd B2B- ostoprosessi on usein iterointia vaativaa, eiké titen etene suoraviivaisesti vaiheesta
toiseen (Purmonen ym., 2023). Kuvion oletuksena on, ettd vuorovaikutuksen, ymmaérryksen li-
sddntymisen ja luottamuksen rakentumisen myo6td voidaan madaltaa ostajan kokemia epdvar-
muutta ja riskid. Télld tarkoitetaan riskien tekemisti ostajalle hallittavaksi ja helpommin ymmaér-
rettdvéksi, ei riskien tidydellistd poistamista. Myynnin rooli voidaan tulkita sitd kautta paatoksen-
teon edellytysten rakentajana. Ostajaa autetaan vaihtoehtojen selkeyttimisessd, toimittajan ky-
vykkyyksien arvioinnissa ja paatoksenteon sisdisessd perustelussa (March ja Shapira, 1987; Con-
nelly ym., 2011; Dupont ym., 2018). Tdma malli on tiiviisti sidoksissa tutkimuksen kidytdnnon

toteutukseen, jossa tarkastellaan, miten edelld mainitut teemat ndyttaytyvit sekd ostajien ettd myy-

jien kokemuksissa.
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3 METODOLOGIA

3.1 Laadullinen tutkimusmenetelma

Tutkimus oli luonteeltaan laadullinen ja sen tavoitteena oli lisétd ymmaérrysta tarkasteltavasta il-
miQstd sen sijaan, ettd siind olisi pyritty testaamaan ennalta asetettuja hypoteeseja. Koska tissi
tutkimuksessa ei ollut tarkoituksena mitata esimerkiksi luottamuksen yhteyttd onnistuneisiin
kauppoihin, oli laadullinen tutkimusmenetelmé sopivin tapa toteuttaa tutkimusta (Creswell ja
Creswell, 2023). Lisdksi myynnin ja ostamisen nikokulmia yhdistdvédd aiempaa tutkimusta on
melko vdahin, mink& vuoksi laadullinen menetelma soveltui tihin tutkimukseen parhaiten. Cres-
wellin ja Creswellin (2023) mukaan tutkimusaukkoja sisdltdvien ilmididen ja aiheiden tutkimi-
seen laadullinen tutkimusmetodi soveltuu hyvin. Kédytdnnon tasolla tutkimus toteutettiin puo-
listrukturoitujen haastatteluiden avulla. Erona tdysin strukturoituun haastatteluun, puolistruktu-
roidussa haastattelussa haastateltava voi vastata omin sanoin eivitki vastausvaihtoehdot tule an-
nettuna (Hirsjarvi ja Hurme, 2022). Tdmé mahdollisti aiheen tarkastelun useammasta eri néako-
kulmasta ja tasosta johtuen vaihtelusta haastateltavien vastauksissa. Puolistrukturoidussa meto-
dissa haastateltaville esitetddn samat kysymykset, mutta vaihtelua voi aiheuttaa jirjestys ja kysy-
mysten muotoilu. Tdssé tutkimuksessa ostaja- ja myyjédpuolelle laadittiin omat haastattelurungot,
mutta molemmat rakentuivat samojen padteemojen ymparille. (Galletta, 2013). Télld haluttiin
mahdollistaa seké yllattdvén ja uuden tiedon esille nousu ettd monivaiheisen aiheen johdonmu-

kainen ldpikdyminen (Galletta, 2013).

Kuten edelld todettiin, timén tutkimuksen suoritustavaksi valittiin kvalitatiivinen eli laadullinen
tutkimus. Hirsjarvi ym. (2007) mukaan kvalitatiivisen tutkimuksen avulla voidaan luoda edelly-
tykset syvemmalle ymmarrykselle tutkittavasta aiheesta sekd kokoamalla tietoa kokemuksista ettd
kerddamalld mielipiteitd haastatteluihin valituilta henkil6iltd. Valittu menetelma loi edellytykset
haastateltavien kokemusten ja ndkemysten kerddmiselle. Télla tavoin voitiin muodostaa syvem-
pdd ymmairrystd myynnin roolista osana ostajan padtoksentekoa. Hirsjarvi ym. (2007) mukaan
laadullisen tutkimuksen tuottamaa tietoa ei pida tilastollisesti yleistéd, silld tutkimuksen otoskoko
on usein rajallinen. Pyrkimyksend oli saavuttaa kokonaisvaltainen ymmarrys tutkittavasta ai-
heesta haastattelemalla henkilit4, jotka olivat olleet mukana teollisessa myynnissa sekd ostami-

sessa. Tutkimuksen tavoitteena ei siis ollut tuottaa laajaa yleistettavaa tietoa (Hirsjarviym., 2007).
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3.2 Tutkimuksen kohde

Tutkimuksen kohteena olivat teollisen liitketoiminnan sekd myyntiorganisaatioiden etti ostajaor-
ganisaatioiden edustajat, joiden ndkemyksid tarkastelemalla pyrittiin lisddmédn ymmaérrystd
myynnin roolista osana ostajan paiatoksenteon fasilitointia. Haastateltavien valinta perustui har-
kinnanvaraiseen otantaan, jossa keskeisend tekijané pidettiin haastateltavien kykya tuottaa tutki-
muksen kannalta relevanttia ja kokemuksellisesti rikasta tietoa. Valintaan vaikutti se, ettd aineis-
toon haluttiin sekd myynnin ettd ostamisen ndkokulmia ja ettd haastateltavilla olisi riittavisti ko-
kemuspohjaa arvioida tutkimuksessa késiteltyjd teemoja. Molempien osapuolten haastatteleminen
oli tutkimuksen onnistumisen kannalta tirkeéd, koska ostajan paatoksenteon fasilitointi tapahtuu
osapuolten vélisessd vuorovaikutuksessa. Myyjdpuolen aineisto tuotti tietoa siitd, milld keinoin
myynti tukee ostajan padtoksentekoa, kun taas ostajapuolen haastatteluista saatiin tietoa, miten
ndmd toimet ndyttaytyvit padtoksentekijin nikokulmasta. Ndin aineistossa pystyttiin vertaile-

maan myynnin ja oston ndkemyksia.

Jokainen haastateltavaksi valittu henkild edusti eri organisaatiota. Kuten johdannossa todettiin,
tutkimuksen kontekstina toimi teollinen B2B-kaupankéynti ja tarkemmin palvelu- ja ratkaisulii-
ketoiminta. Télld rajauksella pyrittiin kuvaamaan mahdollisimman hyvin nykyaikaista ja ajankoh-
taista teollisen myynnin toimintaymparistdd, jossa kaupankédynti perustuu yhd useammin moni-
mutkaisiin, asiantuntijaluonteisiin kokonaisuuksiin. Tutkimuksen ajallisena rajauksena keskityt-
tiin myyntiprosessin vaiheeseen ensikontaktista toimittajavalintaan. Tama rajaus oli tutkimuksen
kannalta kriittinen, koska téssd vaiheessa prosessia osapuolten vililld ei ole aiempaa yhteistyon
kautta muodostunutta kokemuspohjaista luottamusta. Haastattelurunko laadittiin tutkimuskysy-
mysten ja tutkimuksen kirjallisuuskatsauksen pohjalta, mika edisti aineistonkeruun linjakkuutta

ja tutkimuksen tarkoituksenmukaisuutta.

Tutkimuksen empiirinen aineisto koostui yhteensé seitsemésté haastattelusta, joista jokainen to-
teutettiin eri organisaatioiden edustajien kanssa. Haastateltavista neljd edusti myyntiorganisaa-

tioita ja kolme ostajaorganisaatioita. Vaikka laadullisessa tutkimuksessa haastateltavien méaéra
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voisi olla suurempikin, tdssa tutkimuksessa kyseinen méérd on arvioitu realistiseksi ja tutkimuk-
sen tavoitteiden kannalta riittdviaksi. Molempien osapuolten mukanaolo tutkimuksessa oli perus-
teltua, koska tavoitteena oli tarkastella ostajan padtoksenteon fasilitointia sekd myyjén ettd ostajan
nikokulmasta. Tilld tavoin tutkimuksessa pystyttiin vertailemaan, miten myyjdpuoli ymmaértaa
ostajan paitoksenteon fasilitoinnin ja miten ostajapuoli kokee omasta ndkokulmastaan myynnin
toiminnan osana paiatoksentekoa. Tarkastelussa syvennyttiin tutkimukseen osallistuneiden henki-
l6iden kokemuksiin ja tulkintoihin siitd, millainen myyjin toiminta oli tukenut tai vaikeuttanut
ostajan paatoksentekoa. Fokuksena oli haastateltavien kuvaukset vuorovaikutuksesta ja ensikon-
taktitilanteista, luottamuksenrakentumisesta, epdvarmuuden hallinnasta ja kokemisesta sekd paa-

toksenteon muodostumisesta osana prosessia.

Haastateltaviksi valikoitiin henkil6ita, joilla oli kokemusta teollisen B2B- myynnin ja ostamisen
rajapinnassa toimimisesta. Jokaisella haastateltavalla oli vahintddan kymmenen vuoden kokemus
teollisuuden alalla tydskentelysti vaihtelevissarooleissa. Ostajapuolen haastateltavat olivat osal-
listuneet toimittajavalintoihin ja pystyivit analysoimaan myyjdn toiminnan merkitysté ja roolia
osana paitoksenteon fasilitointia. Jokainen ostajapuolen haastateltava edusti T&K- toimintaa
oman tyonsi kautta. Osto-organisaatioiden haastateltavista yhden haastateltavan (O2) nykyinen
rooli ja sitd kautta suhde ostamiseen oli potentiaalisten toimittajien tekninen validointi ja kdytén-
noén toteutettavuuden arviointi. Kaksi muuta ostopuolen haastateltavaa (O1 ja O3) edustivat ny-
kyisten rooliensa kautta enemmaén lopullisia pdétoksentekijoité ja taloudellista painotusta ostami-
seen. Vastaavasti myyjdpuolen haastateltavat toimivat ratkaisuliiketoimintaa harjoittavissa asian-
tuntija- sekd insindoritoimistoissa. Heistd jokaisella oli kokemusta uusasiakkuuksista, myyntipro-
sessin hoitamisesta sekd asiakassuhteiden rakentamisesta teollisessa liiketoiminnassa. Myynti-
osaamisen ja kokemuksen lisédksi myyjdpuolen haastateltavilta 10ytyi kokemusta ostotoiminnasta,
suunnittelupuolesta sekd myynnisté teollisuuden lisdksi myos muilta B2B- sekd B2C-toimialu-

eilta.

Tutkija valitsi haastateltaviksi henkil6itd ja heiddn edustamiaan organisaatioita siten, ettd vastaus-
ten vaihtelevuus olisi maltillista ja ettd aineistoa voitaisiin kdsitelld tutkimuksen kannalta mielek-
kaailla tavalla. Haastateltavien edustamat organisaatiot olivat seké ostaja- ettd myyjapuolella suh-

teellisen samankaltaisia. Niiden kokoluokassa tai toimialoissa ei ollut tutkimuksen kannalta
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merkittivid eroja. Valintaa perustellaan siten, etté teollisessa B2B-kaupassa tutkijan oman koke-
muksen mukaan tdmén tutkimuksen toteutettavuuteen ja tieteelliseen lisdarvoon kdytdnnon tasolla
vaikuttavat enemmaén ostajaorganisaatiossa henkilon rooli (hankinta ja teknologia/T&K) seké ko-

koluokka, kuin tarkka teollisuuden toimiala.

3.3 Aineistonkeruu

Tutkimuksen aineisto kerittiin puolistrukturoitujen teemahaastattelujen avulla. Taémai aineiston-
keruumenetelma mahdollisti sekd haastattelujen vertailtavuuden ettd joustavuuden haastatteluti-
lanteissa, minka lisdksi se tuki syvallisempéi perehtymistd sekd myyja- ettd ostajapuolen koke-
muksiin. Puolistrukturoitu ldhestymistapa oli tarkoituksenmukainen tutkielmassa, koska tarkas-
teltava ilmio oli monimutkainen jatilannesidonnainen. Liséksi haastateltavien omille tulkinnoille
ja kokemuksille haluttiin antaa riittdvisti tilaa. Suostumus tutkimukseen osallistumiselle ja aineis-
ton hyodyntdmiselle varmistettiin jokaiselta haastateltavalta hyvien tieteellisten kdytdnteiden mu-

kaisesti (Hirsjarvi ym., 2007).

Haastattelurunko laadittiin tutkimuskysymysten ja kirjallisuuskatsauksen pohjalta. Tutkimuksen
empiirinen tarkastelu rakentui kirjallisuuskatsauksen késitteellisestd kokonaisuudesta. Tdéma ko-
konaisuus muodostui siten, ettd ostajan paétoksenteon fasilitointi ymmaérretdin vuorovaikutuksen,
luottamuksen rakentumisen ja epdvarmuuden vihentdmisen yhteisvaikutuksena. Téstd syysti niin
haastattelurunko kuin analyysin padteemat rakennettiin ndiden neljén teeman ympérille . Haastat-
telurunko ei toiminut analyysirunkona. Sen sijaan tarkoitus oli, ettd haastattelurunko varmistaa
tutkimuksen kannalta olennaisten aiheiden lépikdynnin haastatteluissa. Kysymysten asettelussa
huomioitiin myyntiprosessin vaiheittainen eteneminen, yksilon ja organisaation dynamiikka seka
padtoksentekoon liittyvit toiminnan ja ajattelun ulottuvuudet. Haastatteluilla pyrittiin rakenta-
maan siltaa aiemman tutkimuskirjallisuuden ja aineistosta esiin nousevien havaintojen vilille.
Haastatteluita varten rakennettiin kaksi eri haastattelurunkoa, toinen myyjiorganisaatioedustajia
varten ja toinen ostajaorganisaation edustajia varten. Rungoissa hyodynnettiin samaa perusraken-
netta, mutta aineiston vertailukelpoisuuden takia kysymysten muotoilussa huomioitiin haastatel-

tavien erilaiset roolit. Myyjdpuolen kysymykset painottivat myynnin toimintaa, vuorovaikutuksen
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johtamista sekd padtoksenteon tukemista. Ostajapuolella kysymysten painopiste oli siind, miten
myyjdn toiminta, luottamuksen rakentuminen ja epdvarmuuden vihentyminen ndyttdy tyivit osta-

jan paitoksenteon ndkokulmasta.

Haastattelurunko rakentui neljén padteeman ympérille. Teemat olivat: 1) vuorovaikutus ja myyn-
tiprosessin alkuvaihe, 2) epavarmuus ja koettu riski paétoksenteossa, 3) luottamus ja toimittaja-
valinta sekd 4) pddtoksenteon fasilitointi. Ndmai teemat olivat linjassa tutkimuksen kirjallisuuden
ja tutkimuskysymysten kanssa. Kaikissa haastatteluissa késiteltiin samat padteemat, mutta kysy-
mysten jarjestys ja tarkentavat jatkokysymykset vaihtelivat keskustelun mukaan. Tall6in voitiin
syventyd haastateltavien omiin kokemuksiin ja mahdollistaa ndkdkulmia, joita haastattelurun-

gossa ei ollut mééritetty.

Haastattelut pohjustettiin kertomalla tutkimuksen tarkoituksesta, haastattelun kulusta ja keskei-
sestd kontekstista. Haastateltavia pyydettiin keskittyméén vastauksissa tilanteisiin, jossa myyjé ja
ostaja etenevit ensikontaktista kohti toimittajavalintaa, eiki osapuolten vélilld ole vield kokemuk-
seen perustuvaa luottamussuhdetta. Télld varmistettiin, ettd haastattelut kohdistuivat tutkimuksen
rajauksen kannalta oikein. Haastattelun kulku eteni seuraavasti: ensiksi kdytiin kysymykset 1dpi
teema kerrallaan ja jokaisen teeman viimeisen kysymyksen jdlkeen haastattelija jakoi haastatelta-
valle kdsityksensd kuullusta sisdllostd. Tdmén jdlkeen haastateltava pystyi korjaamaan syntyneité
kisityksid ja tdydentdméin vastauksiaan. Teemojen ja kysymysten ldpikdynnin jilkeen haastatel-

taville annettiin vapaa sana lisdtd vield omia pohdintojaan tutkimusaiheen tiimoilta.

Haastattelut toteutettiin kahden viikon aikana maaliskuussa 2026. Haastatteluista viisi pidettiin
Teams-etdhaastatteluina ja kaksi haastattelua kasvotusten. Haastattelut kestivét 37 minuutista 1
tuntiinja 7 minuuttiin. Aineistonkeruussa hyodynnettiin Teamsin tallennustoimintoa seka tutkijan
dlypuhelimen sanelinta. Tallenteet litteroitiin analysointia varten. Ennen haastatteluita tutkimuk-
sen tarkoitus, aineiston kéyttotapa ja osallistumisen vapaaechtoisuus kdytiin ldpi haastateltavien
kanssa. Tietosuojaseloste varmistettiin jokaisen haastateltavan kohdalla haastatteluiden aluksi ja

ennen haastatteluita jokaiselle haastateltavalle kuvattiin, ettd aineistosta poistetaan henkilStiedot
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jaettd aineisto hivitetddn tutkielman valmistuttua. Haastattelujen tiedot on esitetty alla (Taulukko

1.

Taulukko 1 Yhteenveto haastatteluista

Haastateltavan tunnus | Haastattelun kesto Haastattelupaikka Litteroitu sivumaara
M1 51 min Teams 30 sivua
M2 48 min Teams 28 sivua
M3 50 min Kasvotusten 17 sivua
M4 43 min Teams 24 sivua
01 1h 2min Teams 29 sivua
02 1h 7min Teams 35 sivua
03 37 min Kasvotusten 13 sivua

Haastattelut etenivit suunnitellusti ja haastateltavat kuvasivat kokemuksiaan tutkimuskysymysten
kannalta riittdvéan perusteellisesti. Téssd tutkimuksessa haastateltaviin viitataan koodinimilld (M1,
M2... 01, 02...), jotta yksittdisid henkil6iti tai organisaatioita ei voida tunnistaa. Koodi M viittaa

myyjddn ja koodi O ostajaan.

3.4 Aineiston analysointi

Aineiston analyysissa hyddynnettiin teoriaohjaavaa sisdllonanalyysia, koska se soveltui tutkimuk-
sen tavoitteeseen. Sen avulla aineistoa voidaan jirjestda tiiviiseen, mutta ymmarrettdvain muo-
toon sdilyttden aineiston keskeinen informaatioarvo (Tuomi ja Sarajarvi, 2018). Teoriaohjaavassa
sisdllonanalyysissa hyddynnetddn aiempaa tutkimusta ja késitteistod, mutta analyysissa ei testata
suoraa valmista teoriaa. Talloin tulkinnat muodostuvat aineiston pohjalta, jota varten hyddynne-

tddn aiemman kirjallisuuden késitteitd ja teemoja (Tuomi ja Sarajarvi, 2018). Tassid tutkimuksessa
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analyysiyksikot valittiin aineistosta, mutta niiden ryhmittelyssd hyodynnettiin kirjallisuuskatsauk-
sesta pohjautuvia késitteitd. Ndin tutkimuksen analyysi perustui aineiston ja aiemman tutkimuk-

sen véliseen vuoropuheluun.

Laadullisessa tutkimuksessa analyysiin sisdltyy vaistdmatti tutkijan tekemid tulkintoja seké va-
lintoja. Puusan ja Juutin (2020) mukaan laadullisen tutkimuksen tarkoituksena on kasvattaa ym-
marrystd tutkittavasta ilmidstd seka tuottaa siitd tulkinnallista ja kontekstisidonnaista tietoa. Tut-
kimuksessa pyrittiin tunnistamaan, millaiset vuorovaikutukseen, luottamukseen, epavarmuuteen
ja ostajan pditoksenteon fasilitointiin liittyvét havainnot toistuivat osapuolten haastatteluissa.
Analyysin tarkoitus ei ollut muodostaa mééréllisesti yleispétevié tuloksia. Tavoitteena oli jisentdd
haastateltavien kokemuksia tutkimuskysymysten kannalta merkityksellisiksi kokonaisuuksiksi.
Tutkijan aiempi ymmarrys tutkimuksen eri teemoista vaikutti sithen, millaisia havaintoja pidettiin
tutkimuskysymysten kannalta olennaisina. Taiméan vuoksi analyysitapaa kuvaa parhaiten teoriaoh-

jaava sisdllonanalyysi.

Analyysiprosessi aloitettiin litteroimalla haastattelut. Litteroinnin yhteydessé aloitettiin aineiston
analyysi, joka on laadulliselle tutkimukselle tyypillistd (Hirsjdrvi ja Hurme, 2022). Litteroinnin
jalkeen aineisto kaytiin 1dpi kokonaiskuvan kokoamiseksi. Ensimmaisilld aineiston lukukerroilla
kiinnitettiin huomiota erityisesti haastateltavien tapaan kuvailla myyntiprosessin alkuvaihetta,
luottamuksen muodostumista, ostajan kokemaa epdvarmuutta sekd myyjin keinoja tukea padtok-
sentekoa. Ndiden aineistohavaintojen perusteella tunnistettiin toistuvia teemoja, jotka olivat si-
doksissa tutkimuksen kirjallisuuskatsaukseen. Prosessin edetessd haastatteluaineistosta poimittiin
tutkimuksen kannalta olennaisia aineisto-otteita. Néilld otteilla pyrittiin havainnollistamaan haas-
tateltavien ndkemyksié ja tekemadn ymmaérrettdviksi, milld tavoin keskeiset teemat ilmenivit ai-
neistossa. Aineisto-otteita ei kdytetty pelkkinéd esimerkkeind yksittdisistd mielipiteistd, vaan nii-
den avulla rakennettiin tulkintaa siitd, mitk4 tekijdt toistuivat haastatteluissa ja miten myyjé- seké

ostajapuolen ndkemykset suhteutuivat toisiinsa.

Analyysin tuloksena aineisto jdsennettiin neljadan padteemaan: vuorovaikutus ja prosessin alku-

vaithe, epidvarmuus ja koettu riski pddtoksenteossa, luottamus ja toimittajavalinta sekd
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paitoksenteon fasilitointi. Nimé& teemat olivat linjassa tutkimuksen teoreettisen rakenteen kanssa,
mutta niiden sisélto tarkentui empiirisen aineiston perusteella. Tulosluvussa teemoja kiytiin lépi
molempien osapuolten nikdkulmista, jolloin voitiin tunnistaa ndkemyksellisid yhtéldisyyksia ja
eroja. Analyysi péétettiin kokoamalla yhteen vertailun kautta osapuolten tulkintoja eri teemoista.
Téten pyrittiin tunnistamaan, milld tavoin myyjén toiminta tukee ostajan padtdksentekoa ja missa
kohdin osapuolten ndkemykset pddtoksenteosta erosivat toisistaan. Johtopdatoksissa ndita havain-
toja nivottiin yhteen tutkimuksen kirjallisuuskatsauksen kanssa. Tutkimuksen luotettavuutta, eet-
tisyyttd ja rajoitteita on arvioitu tarkemmin tutkielman viimeisessd luvussa osana tutkimuksen

kokonaisarviointia.

Analysointimenetelméni teoriaohjaava sisdllonanalyysivahvisti tutkimuksen linjakkuutta, koska
tutkimuskysymykset, kirjallisuuskatsaus, haastattelurunko ja analyysi muodostuivat samojen tee-
mojen jakasitteiden ympérille. Analyysissa pyrittiin kuitenkin vilttiméaan aiemman kirjallisuuden
liian voimakasta tulkintojen ohjausta. Aineistossa haluttiin tarkoituksella jattai tilaa myos havain-
noille, jotka eivit suoraan palautuneet kirjallisuuskatsauksen sisdltoon. Téten analyysissa yhdis-

tettiin aiemman tutkimuksen teoreettinen tuki ja timén tutkimuksen aineistoldhtdisyys.
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4 TUTKIMUKSEN TULOKSET

4.1 Vuorovaikutus ja myyntiprosessin alkuvaihe

4.1.1 Potentiaalin tunnistaminen ja tiedonkeruu

Vuorovaikutuksen ja osapuolten vélisen kanssakdymisen alkuvaiheen osalta haastateltavat toivat
esille myyjien puolelta ostajassa tunnistetun potentiaalin, palveluiden oletetun sopivuuden, trendit

sekd vallitsevan markkinatilanteen. Tdma kdy ilmi seuraavissa aineisto-otteissa.

No tietenkin se potentiaali varmaan se numero uuno ensin, ettd sinne otetaan sitd
vhteyttd. Joko se, ettd sielld on havaittu jotakin aktiviteettia tai sitten muuten tiede-
tddn se niin kuin potentiaaliseksija se on varmaan se triggeri mistd ldhdetddin sitten

litkenteeseen. -M1

Jarjestelmdllisesti koitetaan ldhestyd asiaa, ettd minkdlaiset asiakkaat on meille
niitd potentiaalisia ja kiinnostavia asiakkaita mitd ikind ne parametrit sitten on-
kaan. Niitd loytyy nykyddn loputon mddrd mistd seuloa omien toiveiden mukaan
potentiaalisia yrityksid. Varmaan kaikki haluaa semmoisia vakavaraisia, investoin-
teja tekevid yrityksid. Mutta kylld sitten paljon on semmoista reagointia, korvien ja
silmien auki pitdmistd, ideoita uusista aloista tulee paljon. Jatkuvasti sd katselet,
ettd miten minkdkin alan yrityksilld menee. Tai jotkut trendit tukee, ettdjollain alalla

investoidaan niin semmoisille aloille kannattaa yleisesti suunnata. -M3

Vuorovaikutuksen alkuvaiheessa ostajan paatoksentekoprosessin ymmarrys tapahtui myyjien né-
kokulmasta pitkalti tiedonkeruun ansiosta. Tiedonkeruun havaittiin aineiston perustella olevan

elintdrkedd, jotta asiakasta pystytddn auttamaan.

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

tuota tietenkin sitten tapaamisen aikana niin kylld se on se tiedonhankinta sieltd
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asiakkaalta elikkd kysellddn paljon ja koitetaan onkia sitd tietoa asiakkaan pddstd.

Koska oikeastaan sehdn on monesti ainut kanava, mistd tietoa saadaan. -M 1

Niin no siis sehdn selvidd kysymdlld. Elikkd ihmiset on Suomessa sellaisia, ettd pe-
ldtddn keskustella kauheasti ja kysyd asiakkaalta. Yleensd asiakas tietdd ongel-
mansa paremmin, kun myyjd niin kannattaa kysyd asiakkaalta, ettd milloin tdmd
homma teille toimii ja mitdvoidaan tehdd. Ei tarvitse ensimmdisend kysyd budjettia,
se ei vdlttamdittd ole se kiinnostava kysymys. Varsinkin T&K hommissa, jos tehddcdn

oikeasti mielenkiintoista asiaa niin eihdn budjetilla ole yldrajaa. -M4

Perusasiat kuten paittdvit henkil6t, asiakkaan budjettisyklit ja taloudellinen tilanne nousivat
esille. Toisaalta seuraava haastateltava (M3) esitti mielenkiintoisen ndkokulman, ettd hankintojen
padtoksenteossa ei kannata aina yliarvioida ostajapuolen henkildiden statusta ja tittelid, vaan jos-

kus ’’alemman’’ tason henkil6 voi vaikuttaa hankintapaatoksiin paljon.

Monesti kyse on myos niistd yksiléistd asiakkaalla, ettd minkd ndkoinen muutoksen
ajuri tai asioiden aikaansaaja on kyseessd. Aina se ei ole kiinni vdlttamdttd siitd
asemasta ja tittelistd, vaan se voi olla tosi kovalla draivilla hyvin asioita aikaiseksi
saava tyyppi, joka hankkii. Sitten sen yldpuolella on johtaja, joka vaan hyviksyy ja

luottaa siihen tekijdidn ndissd asioissa. -M3

Ei ole mustavalkoista, hyvin paljon joutuu olla silmdt ja korvat auki ja aistia tun-
nelmaa ja vihdn tulkita ihmisten kdytoksestd, ettd kuka pddttdjd loppuviimein on.
Titteleiden varaan en nojaisi pelkdstddn. Se voi olla, ettdi jollain on vikevdn oloinen

titteli eikd osta yhdelldkddn eurolla vuodessa yhtddn mitddn. -M3

Sama haastateltava lisdsi my0s, ettd heididn toiminnassaan osana teollisuuden asiantuntijapalve-
luiden myyntid heilld on kuitenkin hdnen mukaansa méériteltynd selkeit paatoksentekijitasot, joi-
hin he keskittyvét. Taman hén néki olennaisena heidén litketoimintansa ndkokulmasta, jotta paa-

toksid on ylipddtddn mahdollista saada asiakkaalta.
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Ainakin meiddn tapauksessa niin kylld ne niitd litketoiminnan vetdjid ja yksikon ve-
tdjid, niin niilld on yleensd joku budjetti tai sitten ne on kuitenkin niitd, jotka tekee
sen pddtoksen sieltd sisdltd. Meiddn tapauksessa, jos menet siitd yli niin et pddse

kauhean konkretiaan ja jos menet siitd ali niin sitten ei tule kylld pddtoksid. -M3

Osana myyjdpuolen organisaatiotason ja yksittdisen myyjan henkildtason sekd nédiden prosesseja
taman tutkimuksen osalta painottui selvisti ennalta méiéritetty prosessi. Myynnin johtaminen néh-

tiin enemman valmennuksellisena kuin ylhééltd alaspdin tulevana kédskyttdmisend.

Prosessihan on ennalta mddritelty. Myynnin johtaminen on meilld enemmdnkin sparraa-
vaa kuin kontrolloivaa, ettd totta kai se myyjdin oman osaaminen kehittdminen jatkuvasti
on tdrkedd. Varmaan se on siind, ettd se myyjd osaa tunnistaa erityyppisten asiakkuuksien

ominaisuudet, mutta kyllihdn sielld pohjalla on vakioprosessi kuitenkin olemassa. -M1

Lisdksi myynnissi joidenkin asioiden osalta prosesseja oli jo olemassa, mutta kuten myyja (M3)
toi hyvin esille, myyjit ovat erilaisia ja my0s toimintatavat onnistua vaihtelevat. Lisdksi heilld
myyntitiimissd pyritdin kattamaan eri myyntikanavia ja tétd kautta myyjien erilaisuus on hyva

asia.

Joihinkin asioihin myynnissd meilld on prosesseja mitd noudatetaan liittyen nyt vaikka
siihen, ettd meilld on henkild, joka buukkaa tapaamisia. Meilld on myds yhteiset pelisddin-

not, miten merkataan asiakkuuksia CRM:ddn. -M3

Jos mulla on riittdvd ldpindkyvyys ja ymmdrrys siitd, ettd tdssd on joku punainen lanka ja
sitten, ettd se ajan myotd tuottaa tuloksia niin se riittdd. Joku haluaa sopia sdhkopostilla
tapaamisia, toinen Linkedinissd joku tykkdd soitella ja joku tykkdd kiertdd tapahtumissa.
Joku on ddrimmdisen hyvd puhelahjoillaja on karismaattinen, joku taas on ddrimmdisen

tarkka ja osaa kuunnella. Meiddn tavoite on myyntitiimilld kattaa vihdn kaikenndkéistd.
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Jos jokin myyntikanava ei vedd niin sitd voi paikata jollain toisella keinolla. Se on hyvd,

jos ne myyjdt toimii vihdn eri tavoilla eikd kaikki vaan toistaisi samoja asioita. -M3

Myyjépuolella aineistossa havaittiin vuorovaikutuksen alkuvaiheen olevan paljon vaatimatonta
yhteydenottoa tirkedmpi vaihe. Se néhtiin tiedonkeruun ja asiakkaan paatoksenteon hahmottami-
sen vaiheena. Tulokset myds osoittavat, ettd myyjan kyky tunnistaa ostajan puolelta oikeat hen-
kilot, asiakastarve ja ostajan etenemislogiikka vaikuttavat olennaisestimyohemmaén luottamuksen

rakentumiseen ja epdvarmuuden vidhentdmiseen.

4.1.2 Tarve vuorovaikutuksen ajurina

Vastaavasti ostajien nikokulmasta ensikontaktin syntymiseen osapuolten vililld on muutamia eri
vaihtoehtoja. Ensimmaéinen vaihtoehto on oman tarpeen tunnistamisen myoté, jonka seurauksena
aletaan kartoittamaan toimittajia. Tdssé kohdin eri tydkalujen kdytto (internet, Linkedin jne.) ku-
ten my0Os ostajaorganisaation sisdisen dlypddoman hyddyntdminen ovat haastateltavien mukaan

patevid vaihtoehtoja.

On sellaisia tapauksia, ettd oon itse keksinyt jonkun tarpeen ja sitten lihden kaive-
lemaan kuka sellaista voisi tarjota. Esimerkiksi LinkedInistd tai googlehaulla tai
vastaavalla. Tai nykyddn tulee jopa tekodlyltd kysyttyd, ettd mistdhdn tdmmdoistd
saisin. Ja jos sieltd on sitten valikoitunut, ettd tdd voisi olla se mistd md tdtd asiaa
nyt alan ostamaan niin se vaihtelee tosi paljon. Puhelu, sdhkoposti joku lomake niin

ne on melkein joka kerta vihdn erilaisia ne ensikontaktitavat. -Ol

Oman organisaation sisdiseen tietoon perustuu aika paljon. Meilld on sisdisesti tie-
dossa meiddn toiminnan kannalta tdrkeiden toimittajien ja toimittajakandidaattien

tiedot. -O3

Toinen haastatteluissa korostunut tapa on myyjilté itseltdén tulevat yhteydenotot. Niiden suhteen
ostajahaastateltavilla oli 1&hinné negatiivisia nikemyksid. Téhdn vaikuttivat ostajien nikokul-

masta se, ettd esimerkiksi 3. osapuolen myyntipuheluita tekevilld tahoilla harvemmin on teollisen
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litkketoiminnan kokemusta tai osaamista. Toisena tekijénd nostettiin esille soittajien huono ajoitus

suhteessa ostajan tarpeeseen.

Ne puhelinbuukkerit soittelee. Se on nykyaikaa. Tuntuu olevan, ettd sielld on joku,
Jjoka ei tiedd holkdsen példystd siitd myytdvdstd tuotteesta tai palvelusta. Sen tar-
koitus on vaan buukata kalenteriaika. Omasta mielestdni raivostuttavia puheluita,
hyvin harvoin osuu kohdalle se mitd sielld tarjotaan. Ajan hukkaa puolin ja toisin,

mutta semmoista se nykyddn tuntuu olevan. -O1

No siis niitd tulee kohtuu sddnnollisesti, mutta sanotaan ettd siind se osumaprosentti
on ainakin omalla kohdalla ollut aika heikko. Vaikka olisi hyvd tuote, mutta jos ei
ole itselld sitd casea olemassa sille niin se on haastava paikka loytdd sieltd, etti

miksi kdyttdd efforttia siind kohtaa. -O2

Vaikka tdssa tutkimuksessa keskitytddnkin myyntiprosessiin ja osapuolten véliseen vuorovaiku-
tukseen, jossa aiempaa kokemukseen perustuvaa luottamusta ei ole olemassa, haastateltava (02)
nosti tdrkeédnd huomiona olemassa olevien kontaktien hyddyntamisen osana ensikontaktin synty-
misté. Tétd hén piti hyddyllisend myos siitd ndkokulmasta, etté silloin hin padsee keskustelemaan

suoraa omasta tarpeestaan.

Pddsdcdntoisesti itselld on tullut jonkun olemassa olevan kontaktin kautta. Aika har-
voin on niin, ettd olisi etsinyt jostain katalogista. Kylld se kdytdnnossd aina niin on,
ettd sitd verkostoa hyodyntdd ja sieltd [6ytyy se henkilo, jonka kanssa pddsee kes-

kustelemaan suoraan aiheesta. -O2

Mielenkiintoisena huomiona tulevaisuuden innovaatioiden nakdkulmasta yksi ostajapuolen edus-
taja (O1) kertoi haastattelussa *’kadnteisesti soittopalvelusta’, jossa siis hénelle vastaan sattunut
tietty toimija sopii ostajille tapaamisia potentiaalisten toimittajien kanssa. Timé eroaa merkitta-

vésti perinteisestd tavasta ensikontaktien tekemisessd, jossa myyjdorganisaatio itse tai
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hyodyntdmaélld 3. osapuolta (esimerkiksi markkinointitoimistoja) sopii potentiaalisten asiakkai-

den kanssa tapaamisia.

On tdmmoinen toimija ja heiddn ideana on ollut kerdtd erilaisia yrityksidja palve-
luntarjoajia oman sateenvarjon alle ja heilld on jonkin sortin tyokalu, joka suosit-
telee mun kysymyksen perusteella, kun sanon ettd tarvitsisin apua tdmmaoiseen asi-
aan niin se tyokalu ehdottaa heiddn tietokannassaan olevista yrityksistd sitten ketkd
voisi meitd auttaa. Se toimija buukkaa mun puolesta ja ottaa yhteyttd, esittelee mun

tarvetta ja sitd kautta on loytynyt hyvid vaihtoehtoja. -Ol

Vuorovaikutuksen laadusta kysyttdessa ostajilla kaikilla nousi yksi yhteinen teema: heidédn oma
tarpeensa. Tésséd korostui haastatteluaineiston perusteella erityisesti se, ettd jo keskustelun ensi-

vaiheessa tulee ilmi toimittajan tarjooman kyky vastata asiakkaan tarpeeseen.

Pureudutaan siihen oikeaan tarpeeseen. Ne tilanteet millon md oon ostamassa jo-
tain niin harvoin ne on jotain hyllytavaraa, jonka voi katsoa jostain katalogista.
Enemmdn se on sitd, ettd md yritdn kuvata omaa tarvettani ja siihen se vastapuoli

yrittdd tarjota jotain ratkaisua. -O1

Se on nimenomaan tdssd alkuvaiheesa ddrimmdisen kriittistd omasta ndkokulmasta,
ettd pddstddn oikeasti puhumaan oikeista asioista. Aika harvoin on mitddn ratkai-
sua valmiina niin omalla kohdalla huomaa usein sen, ettd mistd loytyy niitd tarjo-

ajia, joiden kanssa pddstdidn siihen konkreettiseen toteutukseen hyvin alkuvai-

heessa. -0O2

Tarpeen lisdksi muita tunnistettuja tekijoitd hyodyllisen vuorovaikutuksen aikaansaamiseksi oli
kasvokkain tapahtuva vuorovaikutus, myyjan kyky hyodyntdi omaa organisaatiotaan, esimerkiksi

teknisen asiantuntijuuden myotd sekd rehellinen selvitys, onko tietyn hankinnan suhteen
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osapuolilla evéitd edetd keskusteluissa pidemmélle. Aineistossa korostui myos teollisen ratkaisu-

litketoiminnan tilanne- ja aikasidonnaisuus.

Md oon viime aikoina kédntdnyt omaa kelkkaa siihen, ettd kylld md haluan tavata
ne tyypit ihan kasvotusten. Joskus olin sitd mieltd, ettd mitds tdssd matkustamaan,
mutta oon md sitd mieltd, ettd se vuorovaikutus on paljon helpompaa ja sujuvampaa
kasvotusten. Kun on vdhdn kdynyt sanomassa kdsipdivdd ja juttelemassa, ettd miten
tdad yhteistyo voisi tdstd ldhted. Siind on jotain taikaa edelleen siind kasvotusten

tapaamisessa. -Ol

Tosi herkdsti keskustelu menee siihen, ettd ei pddstd oikeaan ongelmaan kiinni.
Meilld esimerkiksi omassa myynnissd tuetaan, ettd jos vaan on tarve niin asiantun-
tijat paikalle, jotta se keskustelu pidetddn oikeilla raiteilla. Eikd siten, ettd ensin

sovitaan hinta ja sitten ruvetaan miettimddn, ettd mitd tuohon voidaan toimittaa. -

02

Kysyntd ja tarjonta edelld. Joskus on hyvd pddtos, ettd ei vield mennd syvemmdille
jonkin tietyn projektin suhteen ja se kommunikoidaan rehellisesti. Nddi teollisuuden

ratkaisupuolen hommat on aika tilanne- ja aikasidonnaisia. -O3

Aineiston perusteella ostajat kokivat saavansa riittdvin ymmarryksen tarjotusta ratkaisusta silloin,
kun myyjé kykenee kuvaamaan aiotun ratkaisun tai lopputuloksen ja sille on olemassa selkeét
konkreettiset sisdllot ja/tai toimenpiteet. Tarkedd ostajan nakdkulmasta on se, ettd heilld on ym-

marrys, mihin tarpeeseen ratkaisu voisi vastata.

Se toimittaja, palveluntarjoaja osaa kuvata mulle sen lopputuloksen ja md oon siitdi
samaa mieltd. He aikoo saada tdlldsen asian valmiiksi, joka ratkaisee ndd ongelmat
ja vdhdn sitd tekniikkaa, ettd mitd siind aiotaan kdyttdd. Tarkeimpdnd, ettd on sel-

villd lopputulos ja miten se aiotaan saavuttaa, siind ollaan jo aika vahvoilla. -Ol
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Kylld sen pitdd yleensd olla jotain konkreettista ja néikyvdd, mikd on kuvattu auki ja
meilld on tiedossa, ettd milld tasolla me puhutaan. Ei pelkkd puhelu tai yksi rans-
kalainen viiva, mutta ei tarvitse olla myéskddn mikddn jumalaton raamatun selon-

teko. Selked tiivistelmd siitd, ettd tdd on se juttu. -O3

Aineistostanousi esille hyvin lopputuloksen olevan sekin, etté tietyn hankkeen tai projektin suh-
teen ei edetd. TAma siksi, ettd vikisin myynti nostaa kynnystd ostajan puolelta tapahtuvaan yhtey-
denpitoon. Aikalisdn ottaminen ei ole aina huono asia ja sen ymmaértdmistd myyjapuolelta pidet-

tiin arvossaan.

Aika herkdsti suhde katkeaa, jos myyjd ei ymmdrrd asiaa, mutta joka haluaa vdikisin
pitdd sen keskustelun itsellddn. Joskus eteenpdin pddsy tarkoittaa sitd, ettd ollaan
todettu ettei kannata tdmdn asian tiimoilta jatkaa. Hyvd tulos todeta on sekin, ettdi
tdlld kertaa ei mdtsdd ndd asiat. Jos myyjd ymmdrtdd vdkisin myynnin sijasta eh-
dottaa itse, ettd hei voidaan katsoa téitd myohemminkin niin se voi olla molempia

hyédyttivd ratkasu monessa suhteessa. -O2

Eroja haastateltavat 16ysivét paljonkin eri myyntiorganisaatioiden vililld sen suhteen, kuinka sys-
temaattisesti ja ammattimaisesti he toimivat ensikontaktivaiheessa. Esimerkiksi yksi haastatelta-
vista (O1) nosti esille, ettd myyjéan kyky osata kysya kysymyksii erottaa eri toimijoita. Konkretian
tasolla timé ilmeni siten, ettd myyjéin on aikataulun ja hinnan liséksi osoitettava ymmarrysté ja

huolta asiakkaan puolesta varsinaisesta toteutustavasta tai toimituksen siséllosta.

Joo ehdottomasti, siitd tulee tosi erilainen fiilis jo sen perusteella, ettd minkdlaisia
kysymyksid multa kysytdidn. Jos myyjd kysyy vaan aikataulua ja ilmoittaa hinnan,
niin tieddn ettei se ole tajunnut ollenkaan. Mutta jos se osaa kysyd, ettd pitdisiko
siind ottaa huomioon tdd, ootteko harkinnut tdtd ja mitd muita vaihtoehtoja meilld

on poyddlld. Mitd ne kysyy niin se paljastaa tosi paljon. -O1
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Aineiston perusteella ostajat kokivat tarkedksi hyvin myyjédn toiminnassa, ettd hyva myyjd paasee
itse varsinaiseen asiaan nopeasti. Muun muassa yhdelld ostajaorganisaatioiden asiantuntijalla
(02) oli kokemuksia, joiden perusteella myyjén kokemus- ja osaamistaso merkitsevit paljon. Li-
sdksi sama asiantuntija toi rehellisesti esille sen, ettd teknologisia haasteita ratkottaessa jokin osa

tiedosta on epdrelevanttia. Tdmé koettiin turhauttavana asiana.

Siis eroja on valtavasti. Monesti se painottuu siihen, ettd kuinka tuore myyjd on.
Joissain tilanteissa huomaa, ettd meikdldistd on kdytetty asiakkaana ja siihen on
tuotu se tuore myyjd kylmiltddn niin tietdd jo tavallaan, mikd se lopputulos on. Kylld
siind on valtavia eroja myyjien vdlilld, ettd pddstddnké itse asiaan kiinni nopeasti

vai meneeko semmoiseksi jaaritteluksi. -O2

Useimmissa tilanteissa niin ei mua kiinnosta sen firman historiaja viimeisen 3 vuo-
den talousluvut, ne voi olla joillekin merkittivid, mutta silloin, kun haetaan tekno-

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

Yhteenvetona vuorovaikutuksesta ja ensikontaktista molemmat osapuolet tunnistivat sen jatko-
toimenpiteiden kannalta elintdrkednd askeleena. Myyjien ndkokulmasta painottui asiakaspotenti-
aalin tunnistaminen, luottamuksen rakentaminen sekd prosessinomaiset, mutta vapautta korosta-
vat toimintatavat osana myynnin alkuvaihetta. Ostajien puolelta aineistossa painottui myyjén
osaaminen, tarpeen ja tarjooman yhdistdminen seki ostajan tilanteen ja aikataulun hahmottami-

nen.
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4.2 Epivarmuus ja koettu riski piitoksenteossa

4.2.1 Ostajan riskien tunnistaminen ja kisittely

Myyjadpuolen edustajat esittivat ndkemyksid siitd, millaisia epdvarmuuksia asiakkailla tyypillisesti
on, miten niitd voi tunnistaa osana hankintaprosessia, miten ne vaikuttavat myyntiprosessiin seka

onko myyjilld keinoja ostajan kokemien riskien kisittelyyn.

Epdvarmuuksia ja riskejd aineistosta poimittiin useita. Yhteisini asioina nihtiin myyjidorganisaa-
tion osaamisriski sekad taloudellinen riski. Taloudellisen riskin ndhtiin vaikuttavan potentiaalisesti
jopa paatoksentekijan uran kannalta merkittavané riskind. Tdman koettiin vaikuttavan ostajan ky-

kyyn tehdd padtoksia.

Riski on varmaan se uuden yhteistyon aloittaminen yleensdkin. Elikkd sielld tulee
ne resurssiriskit, osaamisriskit. Ja tottakai sitten semmoinen toimintatapojen yh-

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

Rahallinen investointi tuottaa epdvarmuutta. Asiakkaan edustaja, joka sen inves-
tointipddotoksen tekemiseen sitoutuu niin hdn voi ajatella, ettd hinen oma uransa
on niin kuin kiinni siitd varsinkin kalliissa hankkeissa. Jos puhutaan usean sadan-
tuhannen euron hankkeesta, joka on Suomessa kallis hanke, niin sielld voi alkaa

puntti tutisee. -M2

Lisdksi myyjdaineistosta havaittuja muita riskejd tai epdvarmuuksia oli esimerkiksi mielenkiin-
toinen nosto myyjalta (M4), joka toi esille ostajan ndyttdytymisen myyjén silmissa. Télla tarkoi-
tetaan siis sitd, ettd onko ostaja myyjdn silmissd A-luokan asiakas vai prioriteetiltaan vihemmén
tarked asiakas. Tamaé voi tarkoittaa ostajan kannalta sitd, ettd he eivit ole esimerkiksi yhtd haluk-
kaita vuorovaikutukseen ja yhteistyohon, jos he eivit ole myyjén silmisséd tarpeeksi suuri priori-

teetti.
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Voi olla globaalin firman kohdalla toisin pdin ettd nuo alkaa pelkddmddn, vaikka
suomalaiset firmat, ettd saavatko he tarpeeksi huomiota vai jdcko heille aina jdamd-

resursseja kayttoon. -M4

My0s epdonnistumisen pelko sekd ostajan hakema turva tuotiin pinnalle aineistossa. Yksi haasta-
teltavista (M3) toi esille, ettd valintatilanteessa asiakkaalla on lopuksi vastuu. Toisaaltamyyjénja
hénen edustamansa organisaation tehtdvédni on parhaansa mukaan auttaa asiakasta ymmaértdméain
kisilld oleva hanke. Myyjén on kyettdvi tekeméédn nakyvéksi ostajan eri vaihtoehtojen vaikutuk-

sia esimerkiksi taloudellisesta ndkokulmasta.

Paljon vidnnetddn siitd, ettd mikd on kenenkin vastuu ja sitoutuminen mihinkin.
Meiddn liiketoiminnassa on kuitenkin se, ettd toimitaan parhailla mahdollisilla tyo-
mddrdarvioilla ja koitetaan niitd pdivittdd. Eli tavallaan siitd se riski sitten on ld-
hinnd silld asiakkaalla. Mutta silld asiakkaalla on oltava riittavd kdsitys siitd, ettd
miten hdn voi vaikuttaa niihin asioihin ja asiakas voi vaikuttaa tekemdlld niitd va-
lintoja ja kumppani voi sitten auttaa asiakasta ymmdrtimddn, ettd jos valitaan

tehdd ndin niin se maksaa vahdn enemmdn. -M3

Ostajan kokemaa hankintaan liittyvaa riskialttiutta myyjat analysoivat esimerkiksi asiakkaan
osaamisvajauden ja kommunikaation kautta. Toisaalta riskien kannalta myyntiasiantuntija (M1)
toi esille, ettd asiakas ei vélttaméttd jaa kaikkea omistamaansa tietoa. Riskialttiutta pohdittiin sitd
kautta, ettd kommunikaatio hyytyy tai vdhenee asiakkaan paéstd, joka voi indikoida riskialttiutta

ja rohkeuden puutetta 1dhted toteuttamaan projektia.

Asiakkaat ei vilttimdttd tunnista niitd kaikkia riskejd useinkaan, kun se hankinta
tehdddn. Eli me toimittajana havaitaan usein enemmdn riskejd kuin mitd asiakas
ainakaan antaa meiddn ymmdrtdd. Toki pitdid huomioida, ettd eihdn me saada asi-

akkaalta ikdnd 100% tietoa mistddn. -M1
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Kun asiakas kokee hankkeen erityisen riskialttiiksi niin siindhdn otetaan pitkid ai-
kalisidja saattaa tulla vihdn radiohiljaisuutta vililld. Mun mielestd se on semmoi-

nen merkki siitd, ettd nyt ei ole vield rohkeutta ldhted toteuttamaan. -M?2

Liséksi aineistosta nousi esille huomio, ettd asiakkaan kokema epdvarmuus voi tulla ylléttaen.
Talloin myyjén on kyettdva lukemaan ja tulkkaamaan asiakkaan kehonkieltéd, varsinkin kun epa-

varmuuksista harvemmin kerrotaan suoraan myyntiorganisaation edustajille.

Harvoin niitd epdvarmuuksia kirjoitetaan ylos mihinkddn. Sen takia on tdrkedd esi-
merkiksi ilmeiden seurannat, asiakkaan kehonkielikin kertoo epdvarmuudesta eikd
kaikkia asioita kerrota myyjdlle. Mutta epdvarmuushan ei vilttamdttd ole niin kuin

mietitty asia. -M4

Epédvarmuuksien ja riskien vaikutusta myyntiprosessiin haastateltavat pohtivat sitd kautta, ettd ne
hidastavat prosessia. Toisena merkittivéana tekijdna aikataulun pitkittymisen lisdksi tunnistettiin
epavarmuuksien vihentdminen asiakkaalle kasvattamallaasiakkaan ymmarrystd esimerkiksi lisé-
materiaalien, vaiheistuksen ja lisdselvitysten muodossa. Myyjdn on kyettidva tunnistamaan ostajan
sekd hianen edustamansa organisaation osaamistaso, joka voi olla ostopédétoksen kannalta kriitti-

nen elementti.

Ne tekee siitd hitaampaa. Sitten alkaa tulla niitd pyyntojd, ettd saadaanko lisdima-
teriaalia, voidaanko vield laskea tdmd tarjous jne. Tulee aikalisddi ja lisdselvitys-

tarvetta. -M?2

Myyjdn pitdd pystyd ymmdrrystd kasvattamaan asiakkaalle. Joku asiakas tarvitsee
ihan tosi tosi paljon kddestd pitdmistd ja perusasioiden ldpikdymistd ja opettamista.
Se on myyjdn luovimisen taitoa tunnistaa, ettd milld tasolla asiakas ja asiakasorga-

nisaation henkilot kulkee. Koska jos ne ei ymmdrrd niin vaikea niiden on ostaa. -M3
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Myyjépuolen aineistossanousi esille tirked yksityiskohta siitd, ettd pahimmillaan epdvarmuus voi
estdd koko myyntiprosessin riippuen myyjdn ja ostajan vilisestd luottamuksen tasosta. Luotta-

muksen lisdksi myyjépuolella tunnistettiin ostajan tarve tehdd oikea ja perusteltu ostopditos.

No vdhintddn hidastaa. Joskus saattaa torpata koko prosessin riippuen ihan, ettd
mikd se luottamuksen taso oikeasti on. Edelleen palataan siihen, ettd ostaja ei halua

tehdd huonoa pddtostd. -M4

Ostajan kokemien riskien kisittely jakoi aineistossa mielipiteitd haastateltavien vilill4, silld nel-
jastd myyjdstéd kahdella tuli selkeésti yhtenéd keinona riskienhallintasuunnitelma ja/tai riskiana-
lyysi. Néissd toimenpiteissd hankinnan kokoluokkaa pidettiin mairittdvina tekijand. Riskiana-

lyysi ndhtiin ostajalle helpottavana asiana epdvarmuuden vihentdmisen puolesta.

Kylldhdn me tehdddn riskienhallintasuunnitelmia riippuen vihdn projektin koosta.
Isommissa projekteissa on ihan oma riskienhallintasuunnitelma ja niiden katsel-
moinnin perusteella sielld nostetaan ne tirkeimmdit asiat esille ja ne tietysti kdsitel-

lddn erikseen. -M 1

Yksi asia mistd saatiin asiakkaalta positiivista palautetta, oli juuri riskianalyysi. Jos
tarjous on tarpeeksi iso niin silloin tehdddn, ihan pieniin projekteihin sitd harvem-
min asiakkaankaan puolesta edellytetddn. Tarjouksenesittelyssd kdytiin ldpi myos
riskianalyysi eli sielld oli arvioitu hankkeen etenemiseen liittyvid riskejd, aikataulu-
riskejd, teknologiariskejd tdn tyyppisid arviointeja. Se yleensd hdlventdd sitd aja-
tusta, ettd OK ndd on miettinyt titd asiaa meiddn puolesta eli otetaan tavallaan se

asiakkaan ongelma itselle. -M?2

Vastaavasti lopussa aineistossa painotettiin asioiden kertaamista, myyjén omaa osaamista seka jo
aiemmin esille tulleet lisdselvityksetja -materiaalit. Yhden myyjan (M3) mukaan prosessia on

edistettivd asiakas edelld, jotta vuorovaikutussuhde pysyy suotuisana myyjdn kannalta.
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Aineistosta kdvi ilmi, ettd aina prosessiin ei ole keskitytty ostajan kokemien riskien lievittd-
miseksi. Yhdessd haastatellussa organisaatiossa vapaus ja vastuu alhaalla organisaatiossa sekd
painotus myyjidn omaan osaamiseen kuvastivat parhaiten heidén suhtautumistaan ostajan koke-

mien riskien ja epdvarmuuksien kisittelyyn.

Jos ja kun havaitaan, ettd asiakas ei ihan kaikesta saa kiinni niin se pitdd tuoda
esiin mahdollisimman kunnioittavasti. Nyt varmaan olisi hyvd ettd kerrataan tuo
asia ja kysytddn, ettd auttaisiko jos tehtdisiin tammoistd ja tammoistd selvennystd

tai materiaalia. -M3

En ainakaan koe, ettd me oltaisiin kauheasti tuohon puoleen panostettu. Meilli
enemmdn aktiviteetit perustuu henkiloiden omaan osaamiseen. Vapautta ja vastuuta
on meilld alhaalla organisaatiossa, mikd voi ndkyd siten, ettd prosesseja ei ole

hiottu viimeisen pddlle. -M4

Lisidksi aineistossa myyjd (M3) toi esille joidenkin asioiden lukitsemista ostajan puolelta. Talloin
kyetddn pddseméén vaiheittain sopuun pala kerrallaan yhteisty6hon liittyvisté asioista. Tdma oli
kyseisen haastateltavan mukaan keskeinen menetelmé asiakkaan kokemien riskien ja epdvarmuu-
den lieventdmiseksi, jonka lisdksi molemmat osapuolet hyotyvét projektin aikaisesta toimituksen
iteraatiosta. Téssd korostuu teolliselle liiketoiminnalle ominainen hankintaprosessien monimut-

kaisuus.

Taloudellisessa mielessd, jos sulla on myyjdnd selvdd tiettyjen yksityiskohtien osalta, ettd
sd pystyt lupaamaan jonkun budjetin niin lupaa se. Sd voit pienentdd asiakkaan kokemaa
riskid, uhkaa ja pelkoa lukitsemalla hankinnasta edes jotain. Sun ei tarvits e sitd koko han-
kettaja kaikin ehdoin saada ldpi vaan tirkedmpdd on ettd joku tietty osuus voidaan tehdd
kiintedlld hinnalla tietyin ehdoin. Maailma muuttuu ja kehittyy projektin aikana niin ei ole
kenenkddn etu lukita koko projektia, mutta siihenkin voi antaa jonkun tietyn haarukan,

jossa se pysyy budjetin osalta. -M3
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Ostajan epdvarmuus ilmenee tekijand, joka hidastaa tai pahimmillaan estdd myyntiprosessin ete-
nemisen. Myyjien tulkinnoissa ostajan riski ei liity ainoastaan hintaan. Taustalla voi olla useita
muita riskejd kuten toimittajan osaaminen, resursointi, vastuunjako ja padtosten seuraukset sisdi-
sesti ostajaorganisaatiossa. Myyjédn roolina on epdvarmuuksien nékyvéksi tuominen ja kisittely
yhteistyOssi ostajan kanssa. Ostajan pdédtoksenteon fasilitoinnin ndkokulmasta riskejé ei viahatelld,

vaan ne tehdddn ostajalle ymmarrettéviksi.

4.2.2 Toimittajavalinnan riskit ostajan nikokulmasta

Aineiston perusteella epavarmuutta ja koettuja riskejd ostajat pohtivat useista nikokulmistaja he
toivat esille avoimesti kokemuksiaan. Myyntiorganisaation toimituskyky, myyntiorganisaation
taloudellinen tilanne, IPR/teknologiariski sekd koettu myyntiorganisaation pitkédjinteisyys nousi-

vat kaikki kollektiivisesti esille kysyttdessd epavarmuuksista hankinnan alkuvaiheessa.

Uuden toimittajan kohdalla niin onko ylipddtdcdn sellainen, joka kykenee toimitta-
maan mitd ne on luvannut. Sitten onko se firma vakavarainen ettei se pienen talou-
dellisen takaiskun jilkeen lakkaa olemasta yhtdkkid. Sitten IPR tai teknologiariski,
ettd kun md alan kuvaamaan meiddn prosesseja ja tuotteita niin se ei vuoda kilpai-
lijoille. Sitten yrittdisi luoda pitkdjdnteistd yhteistyotd, mieluiten loytdisin kumppa-
neita, joilta ostaa uudestaankin. Yrittdd kaivella, ettd onko siithen mahdollisuuksia

vai onko vastapuoli etsimdssd pikavoittoja. -Ol1

Pitkdin aikavdlin ikkuna, onko se toimittaja ollut kauan alalla toiminnassa. Ehkd se
liittyy myos tohon toimituskykyyn, ettd saadaanko varmasti sitd asiaa mitd olen ollut

kysymdssd. -O3

Aineistossa tuotiin esille erilaisia keinoja késitelld epdvarmuutta. Ostajien nakdkulmasta hankin-
nan tai projektin vaiheistus on yksi pdteva keino hallita epdvarmuutta. Toisena esimerkkind yksi
ostopuolen haastateltavista kertoi, ettd hankintoihin liittyy aina epdvarmuutta ja ettd jokaisen han-

kinnan kohdalla mitataan ostajaorganisaation kykyé ottaa seki sietda riskeja.
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Aina se on siis ihan samalla lailla ihan sama mistd on kyse niin aina siind pitdd
luottaa tietyssd mielessd melko sokkona. Tottakai voi jdrjestdd proto- tai testivai-
heen, mutta siind silti aina joutuu luottamaan. Ja ottamaan riskid. Sitten se on sitd

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

Luottamuksen kannalta ostaja (O2) kertoi olennaisen ndkemyksen, jonka mukaan sokea luottami-
nen myyjdorganisaatiota kohtaan ei ole ostajan edun mukaista. Sitd vastoin epdluottamusta voi-
daan minimoida aloittamalla osapuolten vélistd yhteistyotd pienin askelin esimerkiksi toteutta-

malla vaativuustasoltaan helpompia hankkeita.

Se ensimmdinen projekti on pakko kokeilla kepilld jddtd ja pitdd omassa pddssd
huoli ettei jaeta kriittistd IPR:dd. Se on pakko ldhted epdluottamuksella liikkeelle ja
sitd mukaa kun tulee lisdd luottamusta, oppii tuntemaan ja tietdmddn niin se homma
etenee. Paljon riippuu tapauksesta ja sen takia monesti yritetdcdn lihted ensin vihdn
helpommilla asioilla liikkeelle. Prosessikuvaus ei kerro kdytdnnén osaamisesta oi-

keasti yhtddn mitddn. -O2

Koettuja riskialttiustekijoitd aineistosta 10ytyi monia. Yhden haastateltavan (O1) mukaan mm.
teknologiset riskit vuotamisen suhteen, epdonnistumisen pelko sekd sen vaikutuksista laajemmin
yrityksen toimintaan olivat koettuja riskejd. Hinen mukaansa on tirked tiedostaa olemassa olevat

riskit sekd niiden mahdolliset kauaskantoiset vaikutukset.

Nykyisessd positiossa mikd tuli mainittuakin niin teknologian ja IPR:n vuotoriski.
Sen liscdksi, kun md ostan jotain niin yleensd on tilanne, ettd mulla ei ole varaa pe-
ruuttaa sitd. Ekalla pitdisi osua silleen ettd se menee maaliin asti hyvin. En haluaisi
2 kuukauden pddstd olla toteamassa, ettd tdstd ei tullutkaan mitddn ja pitdis alottaa

alusta. Joskus sekin on mahdollistaja siitdkin pitdd olla tietoinen. Mutta useimmiten
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ei ole aikaa eikd mahdollisuuksia. Jos homma ei mene nappiin niin sitten meilldvoi
olla asiakasprojekti riskialttiina tai TjaK projekti viivdstyy ja se vaikuttaa moneen

muuhunkin asiaan. -O1

Liséksi teollisessa ymparistossi valitettavan yleinen ja ei-toivottu toimittajalukittautuminen saat-
taa aiheuttaa ostajaorganisaatiolle ongelmia pitkéssd juoksussa. Toimittajalukittautumisella tar-
koitetaan tilannetta, jossa ostajan valitsema teknologinen ratkaisu on ostajalle oman toimintansa
turvaamiseksi vaikea korvattava ja siksi yleensd suurikustanteinen. Toimittajalukittautumisen
kohdalla aineistossa nousi esille sama koettu paine mahdollisista pitkén aikavélin vaikutuksista

ostajaorganisaation toiminnalle.

Riskialttius liittyy omasta néikékulmasta paljon toimittajalukittautumiseen. Se lisdid
sitd riskid todella paljon, ettd jos tehdddn laitteisto ettd se soveltuu vain siihen yh-
teen toimittajan ratkaisuun tai palveluun. Jos se riski toteutuu ettei voidakaan kdyt-
tdd tdtd toimittajaaja hdnen ratkaisuaan niin kustannus ei ole ainoastaan se yksit-
tdinen komponentti tai palvelu. Se on pahimmillaan koko tuotteen uudelleen raken-

taminen. -0O2

Haastateltava (O3) pohti, ettéd joissain tapauksissa toimittajaorganisaation liian pieni kokoluokka
voi ollariskipitoista padtoksenteon kannalta, mutta hdnen mukaansa 1-2 hengen pieni organisaatio
ei ole aina huono vaihtoehto ostajaorganisaatiolle. Tilanteeseen vaikuttaa paljon hanen mukaansa

hankinnan laatu seké riskien suhteuttaminen niihin.

Parivaljakko ja hiace on liian pieni joihinkin sovelluksiin. Mutta on niilldkin oma
paikkansa. Sekin kulminoituu enemmdin siihen ettd mikd se mahdollinen toimitusky-
vykkyys on. Esimerkiksi muutaman tonnin esisuunnittelu vaikuttaa koettuihin riskei-

hin ja sitd tdaytyy suhteuttaa siihen kdsilld olevaan kokonaishankintaan. -O3
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Epédvarmuuden ndhtiin vaikuttavan hankintojen etenemiseen ldhinnd sen kautta, ettd se pidentda
aikatauluja. Konkretian tasolla timé tarkoittaa sitd, ettd prosessiin tulee liséé vaiheita kuten esi-
suunnittelua, referenssikdyntejd tai ehdotetun ratkaisun testausta/demoamista. Niilld toimenpi-

teilld ndhtiin olevan luottamusta parantava vaikutus ostajapuolen edustajille.

Jos on epdvarmuuksia, ettd ldhteeko se yhteistyo toimimaan niin kylldhdn siihen
lisdtdcdn sitten steppejd. Se voi olla esisuunnittelu, konseptointi tai testauskeissi tai
Jjotain referenssikdyntejd. Ndilld varmistutaan siitd, ettd toimittaja pystyy tekemddn

sovitut hommat. -O3

Toisaalta asiantuntijan (O2) mukaan epavarmuus hidastaa hankinnan etenemisté vain tiettyyn pis-
teeseen asti. Joidenkin hankintojen kohdalla on esimerkiksi aikataulupaineen takia pakko edeta,
jolloin riskejé heitetddn romukoppaan. Edelld mainittu ndhtiin karuna realiteettina osana teolli-

suusmaailman lainalaisuuksia.

Yleensd se hidastaa sitd hankinnan etenemistd, kunnes tulee sitten jostain se pakko,
ettd asiakkaalle on luvattujotain tai jostain muualta tulee aikataulupaine ja silloin
ne riskit heitetddn romukoppaan ja toteutetaan. Se on vaan aika karu realiteetti ndin

teollisuusmaailmassa. -O2

Ostajaorganisaatioiden edustajat nékivit eroja toimintamalleissa 1-2 hengen pientoimijoissa sekd
suuremman organisaation tuen vélilld. Haastateltavat eivét ndhneet suorasti yhtd parempana kuin
toista vaan, ettd molemmilla toimintamalleilla on aikansa ja paikkansa. Joissain kohdin haastatel-
tavat ndkivat hyvini asiana isomman organisaation mahdollistaman tuen osana myyjan ja ostajan
valistd vuorovaikutusta, toisaalta toisen vaihtoehdon kohdalla arvostettiin sité, ettd laajaa koke-

muspohjaa seki asiantuntijuutta padstddn hyodyntdméaan nopeasti.
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Onhan siind eroa. Tiettyihin juttuihin md haluan sen *'mies ja paku’’-mallinja toi-
siin sen organisaation sinne taustalle. Edellisen hyvd puoli on se, ettd on se yks
puhelinnumero mihin soittaaja tietdd tasan tarkkaan mitd saa. Sielld on niin paljon
sitd kertynyttd kokemusta yleensd, ettd 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 yleensd
sielld taustalla on todella paljon sitd asiantuntemusta. Isompien organisaatioiden
kohdalla olen huomannut aikanaan sen, ettd sitd asiantuntemusta on ollut vaikea
saada. Siind on kylld menty ajan saatossa eteenpdin. Mutta kylld yleensd se pie-

nempi toimija on ketterdmpi nopeaa palvelua vaativissa tilanteissa mitd iso. -O2

Toimintatapoja vertailtaessa aineistossa huomioitiin myos ostajan vastuu. Ostajalla on oltava ka-
sitys ja ymmarrys siitd keiden kanssa hin on tekemisissi. Pienellé toimijalla tietyn kokoluokan
hanke saattaa vaatia resurssien puolesta suuria ponnisteluita, joka on mahdollinen riski. Toimitus-
projektin tukitoimet esimerkiksi byrokratian hoitamisen kautta lisdsivét entisestdén mahdollista

riskid pienten toimijoiden kanssa tehtdvéstd yhteistyosta.

Huomaahan sen eron. Pienemmdlld toimijalla vihdnkin isompi projekti vaatii heiltd kaiken
kapasiteetin. Ja se on tietynlainen riski tietysti. Eli pienempienkin firmojen kanssa on hyvd
kédydd lavitse, ettd mitkd on meiddn odotukset, tdmmoset asiat pitdid olla kunnossa, ndin
toimitaan jne. Joustavuutta tietysti toivotaan ja ostajaorganisaationkin on hyvd ymmdrtdd,
ettd pienemmilld toimijoilla byrokratia voi syodd projektista elintdrkeitd resursseja. Isom-

missa organisaatioissa ne asiat voi tulla de factona. -O3

Epdvarmuutta ja koettuja riskejé haastatteluaineistosta poimittiin luottamuksen rakentumisen ja
sitd kautta ostopdatoksen fasilitoinnin kautta mielenkiintoisia havaintoja. Pyrkimys vaikuttaa ko-
ettuihin riskeihin luottamuksen rakentamisen eri keinoin kuten referenssien, vaiheistuksen, osta-
jan ymmartdmisen ja riskianalyysien kautta nousivat myyjapuolella esiin. Ostopuolella koetuista

riskeistd 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 myyjdorganisaation edustajilla oli harvi-
naisen yksimielinen nikemys. Myyjépuolen edustajilla luottamus asiakkaan kanssa alkaa raken-

tua heti ensikontaktista 1dhtien.

Than ensihetkestd ldhtien sen pitdd jollain lailla ldhted muodostumaan. Mikd se en-
sikohtaamisen muoto onkaan niin sen kohtaamisen pitdd olla sellainen, ettd asiak-
kaalle tulee olo siitd, ettd tdssd on jotain mielenkiintoistaja voi luottaa sithen mitd

tdssd tapahtuu. -M3

Kylld se tuota mun mielestd muodostuu siind ensimmdisessd kontaktissa jo tietylld
tapaa, ettd jos pddstddn keskustelemaan asioista eteenpdin, saadaan se ensimmdi-
nen oikein tutustumispalaveri jérjestettyd niin kylldhdn siind on jotakinjo syntynyt

siind vaiheessa, jos ensikontakti on ollut vaikka puhelinsoitto. -M1

Muina nostoina haastateltavat toivat esille vuorovaikutuksen luontaisuuden, molemminpuolisuu-
den ja kemioiden kohtaamisen. Yksi myyjd (M2) painotti, ettd luottamus vaatii aktiivista yhtey-
denpitoa ja sen ty0stod, kun taas toinen myyjd (M4) korosti enemmaén sattuman sijaa kemioiden

kautta.

Varmaan monia tekijoitd, mutta ensimmdinen merkki on tietysti se, ettd se keskustelu
asiakkaan kanssa on luontevaa ja ettd se on molemminpuolista. Se vaatii paljon
aikaa, ettd puolin ja toisin pidetddn aktiivisesti yhteyttd, mutta kylld se on palkitse-

vaa, kun on hyvd luottamus. -M?2

Kylldi se hyvin alkuvaiheessa nékee toimiiko kemiat jollain tavalla dialogissaja sitd

kautta se alkaa rakentumaan. -M4
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Lisidksi aineiston perusteellapainotettiin myds sité, ettd myyjdn ei missdédn tapauksessa tule esittdd
ensikontaktin hetkelld jotain, mitd hén ei oikeasti ole. Sitd vastoin myyjélla tulisi olla riittdva ym-
marrys myymaistéén asiasta ja kanttia myontdd oma tietdimittomyytensd. Myyjélle luottamuksen
kannalta pahinta on esittda tietdvansi asioita, jolloin hin jd4 kiinni. Ostajan luottamus murenee

valittomasti.

Minkd itse oppi ja huomasi aika nopeasti, ettd jos sitd yrittdd esittdd jotain mitd ei
ole tai koittaa esittdd, ettd ymmdrtdd jotain mitd ei ymmdrrd niin siitd jdd aina kiinni
kylld. Sulla pitdd olla myyjdnd riittdvdt edellytykset teknisestd puolesta, mutta kylli
asiakkaat ymmdrtdd, ettd sd et ole tekninen asiantuntija. On tietenkin noloa, jos sd
et tiedd yhtddn mitddn. Muttajos tulee kysymys mihin sd et tiedd vastausta niin sitten
sd et tiedd. Ja sanot, ettd selvitdn ja palaan sulle ja myos teet ne asiat oikeasti. Jos
sd ldhdet asiakkaalle arvailemaan asioita niin asiakas hiffaa sen heti ja luottamus

menee saman tien. -M3

Toisaalta timdnkin tutkimuksen kannalta mielenkiintoisen analyysin toi aineistossa esille yksi
myynnin asiantuntija (M4), joka erotti oletuksiin perustuvan luottamuksen ja sitoumukseen pe-
rustuvan luottamuksen. Yksinkertaisuudessaan ensimmainen hetki, kun rahaa liikkuu siirtds luot-

tamuksen oletuksesta sitoumukseen.

Mutta kylld oikeasti se, ettd kun ensimmdistd kertaa tulee jonkunlainen commitment
missd litkkuu rahaa edes joitakin mddrid, ettd asiakas ldhtee jonkun verran kaiva-
maan lompakkoa, niin siind kohtaa kaikki siti ennen on oikeastaan pelkkdd kalas-
telua vield. Elikkd yksinkertaisuudessaan, kun raha ldhtee liikkumaan niin on jon-

kinlainen luottamus saavutettu. -M4
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Haastateltavilta kysyttiin my0s luottamusta heikentdvisté ja vahvistavista tekijoistd. Tahdn haas-
tateltavat antoivat samansuuntaisia vastauksia. Aineistossa korostui jarjestelméllinen toiminta te-
kemadlla sen mitd on sovittu sekd sitd kautta ostajalle muodostuva kuva myyjan ammattitaidosta.

Liséksi luottamuksen muodostumiseen vaikutti positiivisesti myyjan tekninen asiantuntemus.

Varmaan tuota niin referenssit on semmoinen ilman muuta milld sitd luottamusta
pystytidn tukemaan oivallisesti. Ja semmoinen jamptiys elikkd kun sovitaan seuraa-
via steppejd ja mddritellddn niille sisdllot, niin pystytddn koko ajan pitdmddn sel-
lainen jdrjestelmdllinen tekeminen. Se kuvastaa sitd ammattitaitoaja antaa heti ku-
van siitd, ettd mitd se yhteistyé voi sitten tulevaisuudessa olla. Omalla kohdalla huo-
mannut myos, ettd kun on se tekninen asiantuntemus sielld taustalla, niin pddsee

heti kiinni siihen mistd keskustellaan. -M1

Tietysti se, ettd pidetddn kiinni siitd mitd on luvattu. Myyjddn saa suhtautua siten,

ettd sieltd tulee kaikenlaista puhetta, mutta tekeminen on se mikd lopussa merkkaa.

-M2

Luottamusta heikentdvistd tekijoistd haastateltavat painottivat sité, ettd ne ovat usein vastakohtia
vahvistaville tekijoille. Lisdksi asiakkaan jattiminen yksin projektinsa tai haasteensa kanssa néh-
tiin luottamusta heikentidvéna tekijéna. Asiakkaan hylkddminen saattaa ilmeta esimerkiksi ajalli-

sesti venyneen tarjouksenteon tai tarjouksen jaton jélkeisend huomiotta jéttdmisena.

Jos sd et katso silmiin tai katselet kengdn kirkid niin ei se hyvdd vaikutelmaa tee.
Ja jos sullaon 3 kultaista rannekettaja toises kddes 3 rantarolexia niin en md ehkd
semmoselta kaverilta ostais yhtddn mitddn. Ulkoinen olemus tuo sen ensivaikutel-

man. Jos on kengdt vddrissd jaloissa, se on huono asia. -M2

Kilpailutilanteessa jos hintaeroa on paljon tai sitten kilpailija on luvannut jonkun
tietyn osan toimituksesta ja me ilmoitetaan, ettd siihen liittyy paljon avonaisia asi-
oita, ettd vaatisi vaikka esisuunnittelun. Ja etenkin, jos sitd ei pystytd perustele-

maan, ettd mihin se oma tarjous perustuu niin kylld sekin heikentdd luottamusta.
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Niin kuin tuossa aiemmin sanoin niin jamptin vastakohta, jos syystd tai toisesta ei

olla siind onnistuttu. Esimerkiksi tarjouksen jdtto on venynyt turhan pitkdksi. -M 1

Jos pistetddan CV ovelle ja unohdetaan niin kylldhdn se heikentdd luottamusta. Ja
varsinkin jos asiakkaalle on puhuttu, ettd meiltd loytyy kaikenlaisia palveluita ja
koko firma tukee ja sen jdlkeen onkin vaan se yksi CV ovella asiakkaan ohjauksessa

niin se ei luo kauheesti luottamusta toimittajan suorituskykyyn. -M4

Sitéd vastoin asiakkaalle tdyden huomion antaminen nousi isoon rooliin aineiston perusteella. Tasti
esimerkkind yksi haastateltavista (M4) kertoi kokemuksestaan, ettd aina kun myyja on tekemisissi
ostajan kanssa, hdnen tehtévinséd on tehdd ostajasta hinen sen hetkisen prioriteettinsa numero 1.
Lisdksi aineistossa kannatettiin titd ajatusta korostamalla sekd pienten asioiden merkitysté ettd
asiakkaan tarkkaa kuuntelemista. Luottamusta rakennetaan pitimailld sovitusta kiinni, ottamalla
asiakkaan tarpeet aidosti huomioon sekd osoittamalla arvostusta asiakkaan antamalle ajalle kes-

kindisessd vuorovaikutuksessa.

Asiakas on omasta mielestddn aina maailman tdrkein ja uniikein tdssd universu-
missa missd he on. Ja heitd ei kiinnosta, ettd mulla on muitakin asiakkaita. Silld
hetkelld, kun sd olet asiakkaan kanssa tekemisissd, niin kyseisen asiakkaan pitdd

olla sun tdrkein prioriteetti. -M4

Oli se sitten ihan pieni asia, ettd md laitan sulle tdnddn meilin niin se sitten kanssa
tulee tanddn, ettd tuommoisista ihan pikku asioista on tdrked pitdd kiinni. Md soitan
ensi keskiviikkona klo 9 ja soitat silloin, etkd torstaina klo 14 niin tdmmoiset asiat
vahvistaa ihan dlyttomdsti sitd luottamusta. Ja jos puheet ja teot ei vastaa toisiaan

niin aika nopeastihan siind menee hylkyyn sitten. -M?2

Muistaa myos kuunnella. Yksi yleisimpid virheitd myyjilld on se, ettd ne antaa palaa
ja kertoo omia juttuja eikd kuuntele. Meiddnkin myynnissd missd tarjouksiaja pro-
Jjekteja rddtdloidddn asiakkaille niin et sd voi tarjota asiakkaalle mitddn oleellista

ellet sd kuuntele enemmdn sitd asiakasta. -M3
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Luottamuksen nikymiseen myyjépuolelle 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 myyjistd (M2) tiy-
densi tétd konkretisoimalla, ettd asiakas kykenee luottamuksen avulla kertomaan avoimesti mm.

omasta budjetistaan.

Kommunikaation helpottuminen. Silloin kun on se hyvd luottamus myyjdn ja ostajan
vdlilldniin silloin se ostaja uskaltaa kyselld, kyseenalaistaa ja tuoda omia néikemyk-
siddn. Avoin ja runsaskin kommunikaatio voi olla merkkejd siitd. Tietoja annetaan
tarjouksen laatimiseksi, ei voi sanoa ettd hovelisti, mutta kumminkin, ettd sitd tietoa

ei pantata sielld ostajan pddssd. -M1

Luottamus ndkyy nopeana kommunikaationa, ettd vastataan nopeasti ja sitd kautta
tulee vastavuoroisuutta toimintaan. Ja sitten suorapuheisuus. Saatetaan sanoa suo-
raan, mikd meiddn budjetti on, koska voidaan luottaa siihen, ettd toi myyjd ei yritd

veddttdd. -M2

Paitoksenteon kannalta olennainen nosto tuli myyjéltd (M4), jonka mukaan luottamus nékyy
konkreettisesti siind, avaako asiakas padtoksentekoprosessiaan ja sen péélle vield tulevaisuuden
suunnitelmiaan. Ndiden toimien kautta ostaja indikoi myyjélle ja hinen organisaatiolleen, ovatko

he vakavasti otettava toimittaja vai mukana tarjouskilvassa muuten vain.

Sen ndkee siind, kuinka paljon he avaavat sitd pddtoksentekoprosessiaan. Kuinka
paljon he avaa tulevaisuuden mahdollisuuksia. Jos ne kertoo noita asioita niin kyl-
lihdn se mulle tarkoittaa, ettd he pitdd meitd vakavasti otettavana toimittajana. Ja
se ndkyy tuommoisista asioista, ettd aletaanko sitd kokonaisuutta avaamaan ja

minkd verran asian tiimoilta ndhdddn yhteistd tulevaisuutta. -M4

Aineistossa organisaatio- ja yksilotason luottamuksen painotuksissa havaittiin jonkin verran ha-

jontaa. Lahtokohtaisesti haastateltavat olivat sitd mieltd, ettd parhaimmillaan luottamus kohdistuu
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molempiin tasoihin. Yhtéilté koettiin tdrkedksi myyjdn kyky hyodyntdd koko organisaatiota, toi-

saalta myyntiprosessin vaiheet nihtiin vaikuttavan luottamuksen suuntautumiseen.

Pyrkimyksend on se, ettd tietenkin myyjdn pitdd olla aina luotettava. Mutta meilld
on tavoitteena, ettd se on firma mihin asiakas luottaa. Myyjdn ei tarvitse olla tekni-
nen asiantuntija vaan se siind myyntityossd hyodyntdd koko organisaation osaa-
mista sielld taustalla. Eli pyrkimys olisi kumminkin, ettd se ei olisi liikaa henkildiden

varassa vaan yrityskohtainen se luottamus. -M 1

Jos mietitddn myyntiprosessin kannalta niin se vihdn riippuu vaiheesta. Ensikon-
taktissa varmasti korostuu yksittdinen myyjd, asiantuntijapalaverissa ehkd 50-50
yritys vs yksilo ja tarjousvaiheessa alkaa olemaan se talo, joka tuo sitd luottamusta.

Sitten tietysti kaupan loppuun saattamisessa myyjdn persoona taas korostuu. -M?2

Lisdksi yksittdinen myyjd ja hdnen organisaationsa luovat symbioosin lailla luottamusta. Esimer-
kiksi yksi myyntiorganisaation edustajista (M3) kertoi aineistossa, kuinka myyjéd antaa kasvot
koko organisaatiolle ja toisaalta organisaation on oltava hyvimaineinen, jotta asiakas voi luottaa.
Jos yhtilostéd puuttuu yksi tekijé, niin silloin toisella ei ole merkitystd. Taméan tutkimuksen kan-
nalta tdmé on olennainen huomio myyjén ja ostajan vilisestd vuorovaikutuksesta sekd luottamuk-

sen rakentamisen roolista osana ostajan paatoksenteon fasilitointia.

MG veikkaan, ettd se on aina yhdistelmd nditd. ettd organisaation pitdd olla riittd-
vdn hyvdimaineinen ja luotettava, uskottava. Ja samoin sen myyjdn pitdd herdttdd
luottamusta, koska se myyjd on se, joka antaa ne kasvot ja sen ikkunan siihen yri-
tykseen. Silld on iso merkitys, miten se myyjd toimii ja kdyttdytyy, koska sen kautta
luodaan mielikuvaa koko yrityksestd. Ja ne menee hyvin kdsi kddessd: jos yritys on
huonomaineinen ja hyvd myyjd, se ei tule onnistumaan. Jos sulla on epdilyttdvdsti
kéyttiytyvd myyjd, mutta tosi hieno tunnettu ja arvostettu yritys niin sekddn ei tule

toimimaan. Ne molemmat pitdd olla kunnossa. -M3
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Aineiston perusteella luottamus rakentuu sekd henkilokohtaisella ettd organisatorisella tasolla.
Yksittdisen myyjin toiminta johtaa luottamuksen rakentumista, mutta se ei yksin riitd. Myyjén on
pystyttdvi osoittamaan, ettd hinen edustamansa organisaatio pystyy vastaamaan ostajan tarpee-
seen. Myyjd siis antaa kasvot organisaatiolle, mutta organisaatio joko vahvistaatai heikentid myy-
jin luomaa ensivaikutelmaa. Luottamus ei ole ainoastaan positiivinen tunne myyjii kohtaan. Os-
taja arvioi kriittisesti, voidaanko toimittajan varaan laskea, kun késilld on potentiaalisesti useita
erilaisia riskejd. Luottamuksella on tdlloin suora suhde epdvarmuuden vihentdmiseen ja paatok-

sentekoon.

4.3.2 Luottamus ostopéitoksen ja toimittajan uskottavuuden kehykseni

Ostajaorganisaation edustajien mukaan luottamus toimittajaan alkaa muodostua kiytidnndssa en-
sikontaktista 1dhtien. Tdmé& néhtiin yhteisesti koko ostajapuolen aineistossa. Tidssd O2 painotti

esille tuomastaan ratkaisukeskeisestd nakokulmasta heti vuorovaikutuksen alkuvaiheessa.

Hyvin pian ensikontaktin jdlkeen ellei jo ensikontaktissa. -Ol

Kylldhdn se lihtee ihan siitd ensikontaktista. Mielikuva muokkautuu, millainen on
ensivaikutelma niin kaikki vaikuttaa. Ja jdlleen kerran menee siihen, ettd puhutaan
asioista eikd pelkistd kaupallisista elementeistd, vaikka nekin on tdrkeitd. Mitd
aiemmin tulee fiilis, ettd ratkotaan yhdessd ongelmaa eikd olla vastakkainasette-

lussa niin sen parempi. -O2

Aineistosta havaittiin, ettd epdjohdonmukaisuus ja sisidltojen sekd aikataulujen pettiminen luovat
takapakkia luottamuksen muodostumiselle. Myyjéan ristiriitainen kommunikointi murentaa luot-
tamusta, jonka lisdksi epdsdénnollisyys vuorovaikutuksen sisdllon ja aikataulujen osalta syovit
luottamusta. Tdémd on myynnin kannalta tirked huomio, silld yksi ostopuolen edustajista (O3)

esitti luottamuksen pohjautuvan ’’kumulatiiviseen jatkumoon’’, josta myyjdn on pidettdava huolta.
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Jos mulle on ensin puhelussa sanottu jotain ja sitten tulee sihkdposti, jossa puhu-
taan jostain ihan muusta, niin kylld se mielikuva on murentunut siind kohtaa, ettd

voiko tdahdn luottaa. -O1

Kyllihdn se semmonen kumulatiivinen jatkumo on, vaikka mddrdllisesti yhteyden-
pito olisi suhteellisen vihdistd. Sisdllon ja aikataulujen pettdminen syo luottamusta

ja luo siihen sdrdjd. -O3

Tarkeimmiksi tekijoiksiluottamuksen syntymisen kannalta nidhtiin haastateltavien vastausten pe-
rusteellarehellisyys, avoimuus seké kyky vuorovaikuttaa kuuntelun ja kysymysten kautta. Yhden
haastateltavan (O1) mukaan kysymysten on oltava oikeita eli myyjdn on osoitettava ammattitai-
tonsa. Tédtd ndkokulmaa laajensi toisen asiantuntijan (O2) ndkemys, jonka mukaan asioista on
kyettdva puhumaan suoraa puolin ja toisin. Mielenkiintoisena nyanssina hin kisitteli avoimuutta
jarehellisyyttd tunteen eikd tiedon kautta, koska *’eihdn sitd voi ikind tietdd’’. T4td taustaa vasten

ensikontaktista toimittajavalintaan on myyjalla pitkd matka ansaita ostajan luottamus.

Pystyy kuuntelemaan ja kysyy oikeita kysymyksid niin siitd se ldhtee muodostumaan.

-01

Tunne avoimuudesta ja rehellisyydestd. Sen takia vastaan, ettd tunne koska eihdn
sitd voi ikind tietdd. Mutta se, ettd voidaan puhua asioista niiden oikeilla nimilld.
Jos on tilanne, ettd vaikka kilpailija tarjosi tammoistd, mutta meilld on tarve jollekin

muulle niin voidaan sanoa myos rehellisesti, ettd OK tuohon ei voida tarjota. -O2

Edelld mainittujen tekijoiden liséksi ostopuolella korostettiin, ettd myyjan kyky asemoituaja ha-
nen ammattimaisuutensa luovat luottamusta osapuolten vilille. Myyjén on hdnen mukaansa kyet-
tdvd huolehtimaan potentiaalisen yhteistyoprojektin edistimisestd, jonka kautta avautuu polku

luottamuksen rakentumiselle.
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Myyjdn ammattitaito ja sitten miten hdn siind tilanteessa asemoituu. Miten hdn pi-

tdd kasilld olevaa casea ndpeissddn. Niiden kautta se luottamus rakentuu. -O3

Mielenkiintoisina huomioina aineistossa tuotiin esille, etti tilanteet, joissa myyjd tai myyjiorgani-
saatio myontda epdpétevyytensi tai jossa myyjdd on korjattu kumoamalla hidnen antamiaan lu-
pauksiaan, ovatkin johtaneet sekd kauppoihin ettd mahdollistaneet pidemman aikavilin yhteis-
tyon. Ndiden kokemusten pohjalta voidaan argumentoida myyjén rehellisyyden puolesta kahta
kautta: kyky myontdd oma osaamattomuus seké integriteetti olla tekemétta asiakkaalle katteetto-

mia lupauksia.

Jotkut toimittajat on sdvdyttinyt tavallaan silld, ettd ne osaa ja pystyy rehdisti sa-
noa, ettd ’’hei tommosta md en kylld osaa enkd pysty enkd halua toimittaa’’. Silloin
voi todeta, ettd on suoraselkdistd porukkaaja luottamus kasvaa. Vaikka silld kertaa
ei kauppoja syntyisi, mutta se sataakin siihen laariin, ettd toisenkin kerran voi kysyd

kun tulee sitten se keissi, jossa onkin valmis toimittamaan. -Ol

Itse olen muutamia myyjid joskus aikanaan pelotellut. Myyjd toi asiakkaita demoon
ja asiakas kysyi multa jotain, ettd myyjd on lupaillut tdmmoistd ja sanoin niille, ettdi
ei tule tapahtumaan, ettd ei se noin toimi. Ja ndki kun ne myyjdt hyppds metrin il-

maan siind taustalla. Mutta jokainen noista johti kauppaan. -O2

Lisidksi aineistossa nostettiin esille tietynlaista myynnin tukitoimintaa, jota yksi haastateltava on
historiassaan harjoittanut. Yksinkertaisesti tekniset ratkaisut on avattu niin yksinkertaiseen muo-
toon, jolla on kddnnetty kauppoja oman organisaation eduksi. Tastd voidaan paitelld, ettd myyjien

on kyettidva pitimiin sanansa- ei pelkdstddn asiakkaan- mutta myos kilpailijoiden takia.

Noissa keskusteluissa, kun md sanoin ettd ei onnistu ja sitten asiakas sanoi ettd kil-
pailija on luvannut tdmméoisen ja sitten md selitin teknisestifysiikan lait huomioiden,

ettd ei tule onnistumaan. Ja mentiin ndilld faktoilla kysymddn kilpailijalta
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uudestaan, niin jokainen niistd pddtyi meiddn kauppaan. Eli siind kohtaa, kun on ne

faktat olemassa niin mitd niitd kaunistelemaan. -O2

Luottamuksen roolia lopullisessa toimittajavalinnassa ostajaorganisaatioiden edustajat nakivét to-
della suurena. Esimerkiksi luottamuksen néhtiin nikyvén hintapreemiona ratkaisuja punnittaessa.
Taman liséksi luottamus auttaa ongelmatilanteissa, joka kuvastaa luottamuksen elintdrkeda roolia

osana myyjén ja ostajan vélistd toimintaa sekd ennen ettd jilkeen toimittajavalinnan.

Itse olen valmis maksamaan vihdn ylimddrdistd siitd, ettd on nimenomaan luotta-
mus ja ettd sitten ongelmatilanteissa tietdd, ettd l6ytyy ne ratkaisut. Kylld se on

omalla kohdalla yksi tdrkeimpid asioita. -O2

Toisaalta aineistosta nousi esille, ettd hankintatilanteissa pd4toksid harvoin tehddin vain yksin,
vaan ettd lopulliseen padtokseen osallistuu monesti useampi ostopuolen edustaja. Ostopadtostd
ohjattaessaja toimittajaa suositeltaessa ryhmén keskuudessa, on tima yksittdinen henkil6 itse si-
toutunut hineen. Mydhemmin, jos yhteistyohon tulee sidrdjd niin timén tietyn valitun toimittajan
suosittelija on myos vastuussa omasta toiminnastaan. Myyjipuolella todettu ostajan kokemus ta-
loudellisesta riskistd ja sen vaikutuksista nousi esille myds ostajapuolella. Taloudellisen riskin
lisdksi ostajan taytyy huomioida asemansa ja uskottavuutensa pitkélld aikavélilla. Télla voi olla

vaikutuksia ostajaorganisaation sisdiseen dynamiikkaan ja toimintaan.

Oon huomannut, ettd usein niissd hankintatilanteissa kdytetdidn semmoista sosiaa-
lista karmaa. Sisdisesti kun sanoo, ettd *’minun mielestdni tdd on nyt sellainen toi-
mittaja johon voi luottaa ja tdd pitdisivalita’’ niin silloin pistdd itsensd likoon sen
toimittajan puolesta. Sitoutuu itse siihen ja laittaa oman puumerkin alle. Jos myo-
hemmin tulee ryppyjd rakkauteen siind toimituksen aikana niin on myds itse vas-
tuussa siitd sisdisesti, koska on ollut vahvasti ajamassa sitd valintaa eteenpdin mui-

den epdroidessd. -0l
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Toimittajan johdonmukaisuus ja toimintamallit vaikuttavat valintaan haastateltavien mukaan sitd
kautta, ettd myyjdorganisaation on hyva sopeutua sopivalla tasolla ostajan toimintaan toiminta-
mallien osalta. Myyjdorganisaation ei tarvitse mééritelld kaikkea toimintaansa yhden ostajan pe-

rusteella, mutta kyky yhteensovittamisessa nahtiin selkeédksi eduksi.

Ketteryys tavalla tai toisella ja johdonmukaisuus vaikuttaa toimittajavalintaan.
Myos jos toimintamallit tukee nditd niin plus-merkkejd satelee toimittajan kohdalle.
Sanotaanko, ettd sopivalla tavalla olisi meihin sopeutuva. Kaikkea toimintaa ei tar-
vitse mukauttaa meitd varten, mutta ettd ne toimintamallit olisi yhteensovitettavissa

niin silloin ollaan vahvoilla. -O1

Tamén lisdksi ostajapuolen edustajat nidkivat johdonmukaisuuden tirkednd asiana. Poikkeuksena
on kuitenkin yhden ostajaorganisaation edustajan (O2) esille tuoma tilanne, jossa ollaan tekemi-
sissd uuden teknologian kanssa, jolloin johdonmukaisuudesta ja riskeistd voidaan joustaa. Tél-

16inkin on kuitenkin huolehdittava pitkédn aikavélin suunnitelmallisuudesta.

Myyjdn johdonmukaisuus on tirkedssdroolissa. Mutta kun ldhdetddin tuotetta rakentamaan
ja tekemddn prototyyppejd, niin hyvdiksytddn uusien teknologioiden kanssa se, ettd voi ta-

pahtua mitd vaan. Mutta kylld sielld silti pitdisi olla mahdollisuus sille pitkdj dnteisyydelle.
-02

Luottamuksen rakentumiseen aineistossa havaittiin vaikuttavan yhteisesti myyja- sek ostajapuo-
lelta myyjédn johdonmukaisuus, rehellisyys ja ammattitaito. Aineiston perusteella ostajat késitte-
livét luottamuksen rakentumista riskien kautta siind missd myyjapuolella korostui asiakkaan ym-

méirtdminen ja huomiointi.
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4.4 Paiatoksenteon fasilitointi

4.4.1 Paitoksenteon selkeyttiminen ja myynnin tuki

Ostajan padtoksenteon fasilitointia myyjépuolen aineistossa pohdittiin sen kautta, miten he pyrki-
vit tukemaan asiakkaan péadtoksentekoa myyntiprosessin aikana. Tdhén haastateltavat antoivat
nidkemyksii, joiden mukaan tarvittavien tietojen toimitus, kysyminen asiakkaan tarpeistaja huo-
lista sekd myyjdorganisaation muiden resurssien hyddyntdminen pddtoksenteon tukena ovat kei-

noja auttaa asiakasta paitoksenteon tekemiseksi.

Kysyy asiakkaalta vihdn, joka vilissd tuleeko tdstd jotain mieleen ja onko jotain
asioita mitkd mietityttdd. Sitten kun tarpeeksi monta kertaa kysyy niin niitd tulee, ne
on kuitenkin niitd kysymyksid, jotka kaihertaa ja jotka vaikuttaa pdcdtoksentekoon.

Asiakkaan pdcdtoksentekoprosessin ymmdrrys on tirked. Se ettd saadaan oikea ma-

teriaali oikeille henkiloille. -M2

Kaiken pyydetyn materiaalin toimitus on niin kuin taso nolla. Sitten md harrastan
paljon semmosta, ettd md tuon meiddn teknisid asiantuntijoita. Teknologiajohtajia
tai vastaavia kertomaan jostain tietystd teknisestd asiasta, jotta asiakas saa kuvan,

ettd meiltd oikeasti loytyy osaaminen kyseisestd asiasta. -M4

Edelld mainittujen huomioiden lisdksi tdméan tutkimuksen kannalta olennaisen huomion teki yksi
haastateltavista (M3), jonka mukaan myyjilld on useampia tapoja asiakkaan padtoksenteon mah-
dollistamisessa tarjousvaiheessa. Tarjousta voidaan paivittdd, jonka ohessa yhteydenpito mielui-
ten kasvotusten tarjoavat mahdollisuuden myyjille fasilitoida ostajan padtoksentekoa. Samaan
hengenvetoon hinen mukaansa sahkdposti ei ole paras vdline kommunikaatioon johtuen mahdol-

lisista vadrinymmarryksista.

Voidaan kdydd vield uudestaan tai isommalla porukalla ldpi tdmd tarjous ja ettd

ollaan avoimia pdivittdmddn ja muuttamaan sitd. Pyrkisin vdlttdmddn pelkkdd
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sdhkopostiviestintdd, niitd tulee ihmisille paljon ja ne on helposti vdidrin ymmdrret-
tavid. Aina pyrin jdrjestamddn tilaisuuksia missd joko etdpalaverissa tai livend tai
véahintddnkin puhelimessa pystyy keskustelemaan asiakkaan kanssa, niin silloin pys-
tyy antamaan itsestddn enemmdn ja tulkitsemaan asiakastaja mun nikemyksen mu-
kaan asiakkaat on inhimillisempid sanallisessa kanssakdymisessd kuin kirjallisessa

muodossa. -M3

Haastateltavat paédsivit jakamaan ndkemyksidin my0s siitd, missd vaiheessa fasilitointi on heidén
mielestdédn kriittisintd. Téssd haastateltavat toivat esille tarjousvaiheen merkityksen. Myyjan (M1)
mukaan esimerkiksi padtoksenteon ajankohtaisuus sekd sen loppuun saattaminen tukemalla asia-
kasta eri tavoin olivat kriittisié tekijoitd ostopadtoksen fasilitoinnin kannalta. Toisaalta aineistossa
havaittiin eri ndkdkulmia painottamallatarjouksentekoa ja sithen kdytettdvaa panosta. Jos tarjous
on onnistuttu laatimaan asiakasta palvelevaksi, niin se toimii siltana tarjouksen jattdmisen jéalkei-

selle kaupan viimeistelylle.

Varmaan silloin kun pdditoksid pitdd ruveta tekemdcdn. Eli tarjous on pddosin laa-
dittuna ja siitd on olemassa runko ja se on asiakkaan kanssa ensimmdisen kerran
kayty ldpi. Sitten aletaan tukemaan asiakasta, antamaan tietoa ja tekemdin vield
niitd viimeisid mahdollisia fiksauksia tai sitten tukemaan pdcdtoksentekoa siitd, ettd

se klousataan sellaisenaan niin md luulen, ettd se on se kulminaatiopiste. -M1

Mun mielestd se on kaikista kriittisintd siind vaiheessa kun me kartoitetaanja kerd-
tddn tietoa siitd, ettd minkdlainen tarjous me jdtetddn. Se mddrittdd aika paljon.
Totta kai on tdrkedd, mitd sen tarjouksen jdton jdlkeen tapahtuu, ettd saadaan se
klousattua. Mutta silti md vastaan, ettd vield tirkedmpdd on se, ettd sd pystyt rdd-
tdléimddn sen tarjouksen puhuttelemaan asiakasta. Se ratkaisee asiakkaan haas-

teita ja se on hinnoiteltu siten, ettd asiakas voi pddttdd. -M3

Aineistosta nousi myos esille, kuinka ostajan tukeminen on tarkedd koko ajan. Osapuolten vélinen

yhteisty6 kehittyy ldapi myyntiprosessin, jonka lisdksi myyjdlld tdytyy olla ymmarrys kisilla
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olevasta hankinnasta seké asiakkaan paitoksentekokriteereistd. Ymmarryksen kasvattamisen li-
sidksi myyjan tulee vakuuttaa asiakas edustamansa organisaation kyvystd toteuttaa kyseinen

hanke.

Se on musta koko ajan. Ei siind ole semmoista hetked, ettd heti kun tdd alkaa niin
heti pitdisi ldhted ymmdrtdamddn mitd ollaan tekemdssd. Sitten sen jdlkeen pitdd al-
kaa miettid niitd kriteerejd milld asiakas tekee ostopdcditoksen ja tietysti mun rooli
myyjdnd on vakuuttaa asiakas, ettd meiddn firma on paras toteuttamaan tin asiak-
kaan hankkeen. Ei siind ole semmoista hetked, ettd odotellaan kidet poyddlld taikka
istutaan kdsien pddlld, ettd toimitaan jossain kohtaa vaan. Kylldhdn se aktiviteetti

toimii koko ajan. -M4

Aineiston analyysi siis osoittaa, ettd tarjouksen esittely ja sen jdlkeinen toiminta ennen toivotun
kaupan toteutumista asiakkaan kanssa ovat tukemisen kannalta elintdrkeitd vaiheita, mutta ei sovi

kuitenkaan unohtaa péaiatoksenteon fasilitoinnin merkitystd prosessin muissakaan vaiheissa.

Paitoksenteon ohjaamisesta aineistossa huomioitiin asiakkaan vakuuttaminen, tiedonjako seka

asiakkaan ostopddtoksen kysyminen.

Jakamalla faktaa, kertomalla, ettd me ollaan valmiita ldhtemdcdn liikkeelle ja kylld
se on mun mielestd OK kysyd aktiivisesti sen pddtoksen perddn. Pitdd olla pelisilmd
tosi hyvd on paljon ihmisd, jotka kokee, ettd jos heitd painostetaan niin siind on
jotain vilunkia. Faktan jako on téirkedd, silld osoitetaan ettd on puhtaat jauhot pus-
sissa. Esimerkiksi kdytettyjen autojen kaupassa liian tiedon jakaminen haittaa kau-

pantekoa, mutta ndissd hommissa en nde, ettd voisi jakaa liikaa tietoa. -M?2

Pyrin olemaan mukana joka vaiheessaja toimittamaan informaatiotaja tuon oman
mielipiteeni, ettd me ollaan tdhdn paras taho yhteistyokumppaniksi tdssd projektissa

X luonnollisesti, eihdn me muuten siind oltaisi. -M4



74

Yksi haastateltavista (M3) toi aineistossa esille myds muita keinoja padatoksenteon ohjaamista
varten: sisdisen myyjian hyddyntdminen, yhteinen ideointi miten paéstidén kohti paétosta ja paa-

toksentekijan tdrkeimpien teesien hyddyntdmisen.

Sulla saattaa olla semmoinen asiakas, joka ikddn kuin itse haluaisi tidhdn ostaa sulta
Jjokatapauksessaja sd koitat auttaa hdntd perustelemaan ja myymddn sen ldpi sieltd
talon sisdltda. Mietittdisiin yhdessd, ettd milld tavoin tdd saataisiin teiddn (asiak-
kaan) organisaatiossa ldpi, milld kielelld varsinainen pddtoksentekijd puhuu, kiin-

nostaako sitd kustannussddstot tai tehostuminen jne. -M3

Asiakkaalle esitetyt vaikeat, mutta yhteistyon kannalta olennaiset kysymykset olivat myos yksi
elementti, joka tuotiin haastatteluissa esille. Jokainen vastaus myyjén esittimiin haasteellisiin ky-

symyksiin voi luoda arvokasta tietoa, jolla kdantaa tarjous kaupaksi.

Myyjin kannattaa kysyd asioita suoraan, joista monesti ajatellaan ettd enhdn md
voi tammoistd kysyd tai eihdn se timmoiseen halua vastata. Tietysti asiallisestija
laillisestimutta esimerkiksi kysyd asiakkaalta minkdlainen budjetti teilld on varattu
tihdn. Jos niilld 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 jdttdd kohteliaisuuttaan

kysymdttd. Vaikeiden ja oleellisten asioiden kysyminen on mitd aika harva myyjd

kysyy. -M4

Paétoksenteon fasilitointi on aineiston perusteella joukko toisiaan tdydentdvid toimenpiteitd, joi-
den avulla myynti pyrkii tukemaan ostajaa. Myyjdorganisaation resurssien hyodyntdminen, paa-
toksenteon selkeyttiminen ja lisdtiedon toimittaminen ovat esimerkkeja toimista, joilla ostajaa

autetaan. Yhtend oleellisena elementtind aineisto tuo esille myyjin edellytyksen tilannetajulle.
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Ostajan paatosté pitdd tukea, mutta hdnté ei voi painostaa tavalla, joka voi vaikuttaa negatiivisesti

luottamukseen. Myyjin tehtdvini ei ole tehdéd ostopdétdstd ostajan puolesta.

4.4.2 Fasilitointi ostajan piitoksen selkeytymisen apuna

Ostajapuolella paitoksenteon fasilitointia ja toimittajan roolia késittelevissi aineistossa tuotiin
esille myyjdpuolen ongelmanratkaisu asiakkaan hyviksi sekd myyjén toimittamat tarvittavat tie-
dot ja ehdotus ratkaisusta. Myyjén sopiva vakuuttelu tai painostus ehdotetustaratkaisusta oikeassa

kohtaa néhtiin ostopddtoksen kannalta myos tarpeellisena.

No ehkd palaan noihin aiempiin teemoihin eli kylld se yhteinen ongelmanratkaisu
on tavallaan siind. Md tarvitsen myyjdd tdydentdmddn sitd omaa tietdmdttomyyttdini

ja se on oikeastaan se ydin. -O2

Silloin kun meilld on se riittdvd tieto ja materiaalit siitd aiotusta ratkaisusta. Tietysti

myds sopiva painostaminen, ettd tdlld paketilla voidaan lihted etenemdiin. -O3

Myynnin ndkokulmasta aineistossa nousi esille mielenkiintoinen ndkokulma, jonka mukaan vii-
meiset epdvarmuudet juuri ennen paitostd ovat yleensd vaikeimpia. Ostaja ei aina itsekddn osaa

tuoda esille, miki jarruttaa paatoksentekoa (esimerkiksi hinta, sisdltd, aikataulu).

Tavallaan viimeiset epdvarmuudet on yleensd ne vaikeimmat just ennen kun laite-
taan nimid paperiin. Silloinhan tulee ne vaikeimmat asiat ratkaistavaksi, ettd onko
se hintavai joku muu koukero siind yhteistyossd. Ja ettd ne on saatu kaivettua esiin
ja niihin on l6ydetty ratkaisut, niin siind on myyjdlld aika iso rooli. En mdkdcdn ole

aina osannut tuoda sitd esiin, ettd mistd kiikastaa. -Ol1
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Myyjé voi helpottaa tai vaikeuttaa ostajaorganisaation sisdistd padtoksentekoa monin eri tavoin.
Aineistosta ilmeni kahta osittain vastakkaista ndkokulmaa tarjousten ja/tai myyjan muun toimit-
taman materiaalin suhteen. Yhden ostajan (O1) kokemusten perusteella pitkille viety tarjous,
jossa ei ole jétetty arvailun varaan esimerkiksi ehtoja tai muita yksityiskohtia edistdd ostajaor-

ganisaation paitoksentekoa.

Materiaalit, jotka pystyy suoraan esittelemddn jossain johtoryhmdn tilaisuudessa.
Ettd ne on siind kunnossa ettei mun tarvitse saattaa sitd esitysmuotoon niin tuntuu
pieneltd detaljilta, mutta se on ollut aika iso juttu siind kohtaa. Ja sitten joku viisas
sanoi, ettd kun annat ehdotuksen missd on valmiiksi kaikki ehdot ja asiat ratkaistu

sun puolesta niin siihen on helppo sanoa kylld. -O1

Myynnin ndikékulmasta yksi haastateltavista (O1) toi esille aineistossa mielenkiintoisen nakokul-
man eri tarjousten vertailtavuudesta. Jos tarjouksessa on huomioitu kaikki yksityiskohdat, niin
sitd on silloin helpompi vertailla muihin tarjouksiin. Timé voi osoittautua paatoksenteon hetkella

kriittiseksi tekijéksi.

Jos jdttdd jotain epdselviksi esimerkiksi toimitusehtojen osalta niin se on heti vai-
keampi tehdd sitd lopullista pddtostd. Ja jos vertailee vaikka tarjouksia ja toisessa
on lyoty on asiat lyoty lukkoon niin voidaanko me verratta niitd. Ettd onko ndd nyt
omena ja omena vai onko sittenkin eri asiat. Siind loppuvaiheessa pitdisi olla oike-

asti tdydellinen paketti, jossa on ne kaikki jutut eikd jdd mitddn endd epdvarmaksi.

-01

Toisaalta ostopuolella tuotiin esille, ettd ensivaiheessa riittdd suuntaa antava tarjous, koska tekni-
nen sisdltd voi muuttua hankinnan edetessd toimitusvaiheeseen. Liian yksityiskohtiin meneva tar-
jous voi jopa vaikeuttaa paitoksentekoa. Erityisesti ostajan vield pohtiessa tietyn hankinnan to-

teutusta suuntaa antava tarjous havaittiin vastaavan ostajan tarpeeseen.
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Varsinkin alkuvaiheessa tarvitaan suuntaa antavaa, ettd missd hintaluokassa pyo-
ritddn. Koska ei ole esimerkiksi kaikki tekniset spesifikaatiot lukittu. Jos pohditaan
sitd, ettd ldhdetddnko viemddn jotain asiaa eteenpdin niin tosi monesti auttaa, ettd
maksaako tdd kymppitonnin vai satatonnia. Se on ehkd semmoinen selkein jarrut-
tava asia, ettd ei pystytd aloittamaan projektia kun ei saada edes sitd karkeaa ar-

viota siitd mitd se voisi kustantaa kokonaisuudessaan. -O2

Yksi asiantuntija (O3) analysoi myyjédn toimintaa siten, ettd ostajan paatoksentekoa helpottaa, jos
myyjd pystyy kertomaan selkedt toimenpiteet ja vaiheet, joiden mukaan hankinnassa voitaisiin

edetd. Téssd korostui tekijdt kuten aikataulu, selkeét toimintatavat ja hankinnan kriteerit.

Kylld md sanoisin, ettd pddtoksentekoa helpottaa, jos myyjd pystyy kertomaan auki
selkedisti jatkostepit ja toimenpiteet, miten sen hankinnan kanssa voitaisiin edetd.
On edes jonkunlainen kdsitys aikaikkunasta ja kriteereistd. Ja tietysti myés reuna-

ehdot on kdytdvd siind ldpi, ettd ne on molemmille osapuolille selkedt. -O3

Vaikeuttavina tekijoind néhtiin esimerkiksi myyjan liian kirkés toiminta padtoksen edistdmiseksi
ja asioiden venyminen toimittajan puolelta viime hetkilld. Tim& ndhtiin kohtalokkaana siitd
syystd, ettd juuri padtoksenteon loppuunsaattamisen hetkelld myyjén tulisi olla valppaana tuke-
maan asiakasta. Tdten voi siis todeta, ettd ostajalle on annettava rauhaa pdatoksenteolle, mutta

oltava kuitenkin hdnen kdytettdvissddn padtoksenteon edistdmiseksi.

Asioiden venyminen toimittajan puolelta viime metreilld. Siind kun ldhestytddn lop-
puunsaattamista, niin silloin pitdd olla saatavilla. Jos md oon palaverissa ja mun
pitdd varmentaa joku asia, enkd saa 5 minuutin sisdlld vastausta niin tavallaan se
tilaisuus meni siind. Sitten ehkd kdydddn viikon pddstd uudestaan ldpi ja voi olla

ettd tilanne on muuttunut eikd ollakaan vilttamdttd etenemdssd. -Ol1
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Jos sieltd myyjdn puolelta joku soittaa joka pdivd, ettd joko joko niin se saattaa
estdd pddtoksenteon edistimistd. Ja myos siten, ettd kommunikointi ja ehdotetun

ratkaisun sisdlté ontuu. Pahimmillaan tietysti molemmat. -O3

Haastateltavien mukaan myyja tukee parhaiten padtoksentekoa antamalla tarpeeksi rauhaa osta-
jalle seké olemalla selvilld asiakkaan aikatauluista. Myyjéorganisaation puolelta suurena virheend

on tehdé oletuksia asiakkaan aikatauluista ja/ tai tarpeista.

Rauha on aika isossa roolissa, koska jos samalla henkilolld on 5 eri hanketta, niin
jos joutuu aktiivisen myyjdn kanssa olemaan tekemisissd niin et sd kerked muuta
kuin sitd talouspuolta hoitamaan. Eli arvostaa sitd, jos myyjd antaa vdihdn rauhaa,

mutta on tavoitettavissa silloin kun tarvitaan. -O2

Myyjdn pitdisi olla aktiivinen sen suhteen, ettd milloin asia mahdollisesti etenisi tai
milloin ostajalla on lisdtietoa pddtoksenteon tueksi. Se ettd ottaa yhteyttd milloin
sattuu, niin on iso oletusvirhe sieltd myydpuolelta. Jotkut projektit saattaa liikahtaa

ajallisesti viikoissa ja toiset vuosissa. -O3

Aineistossa ostajan tarvitseman rauhan ja aktiivisen kontaktoinnin vélistd suhdetta pohdittiin en-
sikontaktin ottajan ndkdkulmasta. Yhden haastateltavan mukaan myyjén toiminnan aktiivisuuteen

vaikuttaa 1dhtotilanne: onko myyja vai ostaja ollut aktiivinen ensikontaktin osalta.

Jos myyjd kylmdkontaktoi ja rupeaa tarjoamaan jotain palvelua niin tavallaan hd-
nelld on ndkemys, ettd tdmd olisi semmoinen asia, mikd hyodyttid meiddn firmaa,
niin silloin se on eri asia. Silloin myyjdn aktiivisuus on pakkokin olla, koska hdnen
tehtdvdnsd on uskotella, miksi me tarvitsemme sitd héinen tarjoamaansa. Se on vihd
eri asia, kun silloin kun md olen ostamassa ja mulla on joku akuutti tarve. Niin

silloin md aktiivisesti etsin ja katson niitd vaihtoehtoja. -O2
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Myyjd ymmartdd aidosti ostajien padtoksentekoa siind vaiheessa, kun hénelld on selvill, kuka
tekee ja vaikuttaa paatoksiin ja osaa henkildiden lisdksi myos ajanhallinnallisesti késitelld asia-
kasta oikein. Myyjélld 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 ajallisestiniin osaa myds rddtdloidd ne asiat meiddn organisaation mukaan.
Tietdd, ettd tdassd hankinnassa on mukana xyz henkilot, md soitan x:lle téistd asiasta,
z:lle laitan sdhkopostia ndistd lisdtiedoistaja sille vikalle mun kannattaa laitta teks-
taria. Se myyjd ymmdrtdd tempon milld asiakas etenee ja myos, ettd minkd tyyppistd
hankintaa ollaan tekemdssd. Jos on hankinta, jonka oon ostanu 50 kertaa samalta
toimittajalta niin myyjd osaa kertoa, ettd mennddn samalla kun aina ennenkin.
Mutta tarpeen mukaan osaa kertoa, ne monimutkaiset hankinnat auki asti. Silloin

aletaan olla silldtasolla, ettd ymmdrretddn asiakkaan hankintaa aika syvillisesti. -

o))

Myyjd ymmdrtdd tehdd sitd selvitystyotd sen suhteen, ettd kuka tekee pddtoksid ja
milld aikataululla ja sitten niiden pohjalta osaa myés ehdottaa selkedid toiminta-
suunnitelmaa jatkon kannalta. Pddtoksentekijoiden kannalta jos sielld on vastapuo-
lella joku dirkkatason kaveri, niin myyjd ymmdrtdd kuinka teknisesti yksityiskohta-

sia asioita tarjouksessa on kdsitelty. -O3

Lisdksi yhden haastateltavan (O2) kokemusten mukaan hyvd myyjd tunnistaa oman roolinsa,
jonka perusteella hdnen ei tarvitse hengittii asiakkaan niskaan jatkuvasti. Hinen mukaansa par-
haat myyjét eivit yritd myyd4 vékisin, vaan he ovat niin hyvin perillé asiakkaan tilanteesta, ettd

pystyvit tarjoamaan ratkaisuja nopeasti tarpeen ilmaantuessa.

Osaava myyjd tunnistaa ja ymmdrtdd oma asemansa. Mulla on useamman myyjdn
kanssa kerran vuodessa statuspdivitys. Tarpeen mukaan, kun soitan niin sieltd tulee
tarjous viimeistddn seuraavana pdivind. Kumpaankaan suuntaan ei tarvi ylimdd-

rdistd viestinvaihtoa kdydd, mutta sitten kun tulee se tarve niin se myyjd tietdd, ettd
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"hei, teilld on tdmmaonen tuote tai tarve niin tossa olisi teille hyvd ratkasu siihen .

-02

Ostajapuolelta asiantuntija (O1) veti aineistossa yhteen, ettd osaava myyjd ja myyntiorganisaatio
kykenee tuomaan uusia ajatuksia hankintapiddhian. Esimerkiksi tietyn ratkaisun hyddyntdminen
yhdessé sovelluksessa on pystytty jalostamaan yhteisen vuorovaikutuksen ja ideoinnin pohjalta

myos toisissa tilanteissa ja ymparistoissa.

Ostajan ndkékulmasta on hyvd, jos se myyjd pystyy tuomaan uusia ajatuksia sinne
hankinnan pddhdn. Md en ole vaikka itse keksinyt, ettd olisi tarve jollekin uudelle
asialle, mutta myyjd voi meiddn tarjonnan ja loppuasiakkaiden perusteella ehdot-
taa, ettd olisi tdmmonen uusi juttu mikd voisi kiinnostaa. Eikd siind tarvi olla heti
tyrkyttamdssd tarjousta, vaan ettd voidaan rakentaa konseptia, jdrjestdd demo, hoi-
taa POC- kehitystd. Aina ne ei johda mihinkddn. Joskus ne johtaa spontaanisti jo-
honkin asiaan, mitd ollaan oikeasti etsitty, mutta ei olla tajuttu sitd, ettd missd se

ratkaisu on léydettivissd. -Ol

Usein taustalla on joku, ettd on tehty vihdn vastaavaa hommaa jollain toisella toi-
mialalla ja sitten hakenut kulmaa, ettd voisiko toimia meiddn toimialalla ja tulee
esittelemddn siitd sitd ajatustaja mahdollisia ratkaisuja. Siind tietysti on kriittistd,

ettd se luottamus on ldhtenyt rakentumaan heti sieltd ensi hetkestd ldhtien. -Ol

Se aktiivinen keskustelu asiakkaan kanssa, kun ei ole vilttdmdittd aktiivisesti myy-
mdssd mitddn tai ostaja ei ole ostamassa mitddn niin mun mielestd se on tdssd teol-

lisuusympdristossd aika kova juttu. -O1

Yksi ostajaorganisaation edustaja (O2) toi esille, ettd vuorovaikutus on yhteispelid. Vaikka ensi-

kontakteista hinen mukaansa harvoin seuraa kauppaa nopealla aikataululla, edesauttaa myyjén ja



81

ostajapuolen teknisen henkilon vilinen luottamuksen rakentuminen mahdollisia hankintoja, kun

tarve ilmestyy.

Tdd haastattelu auttoi itsed ymmdrtdmddn paremmin sitd, ettd luottamuksen raken-
taminen ja kontaktien luominen on todella tdirkeetd. Harvoin omat keissit johtaa
edes puolen vuoden sisdlld siitd ensikontaktista minkddn ndikéiseen kauppaan. Niin
sitdkin taustaa vasten on tosi tirkeetd, ettd sielld taustalla on sitd pitkdjdnteisti

tyotd. -02

Tdn keskustelun myotd avautu itelle se, ettd luodaan sitd luottamusta taustalle, jotta
sitten kun se tilanne tulee, niin se ostaja pystyy lyomddn kdttd pddlle. Se luottamus

auttaa sitten taas siind kohtaa kun mietitddn riskejd esimerkiksi. -O2

Padtoksenteon fasilitointi ei aineiston perusteella ole ostajalle myyjan aktiivista kaupan edisté-
mistd, vaan padtoksenteon edellytysten hahmottamista. Fasilitointi onnistuu, kun ostajalla on ki-
sitys, mitd ollaan ostamassa, milld ehdoilla ja miten ostopadtds voidaan perustella sisdisesti. Li-
sdksi aineistosta havaittiin ostajan tuen ja rauhan vélinen jannite. Myyjén on ymmarrettava, mil-

loin ostaja tarvitsee tukea pddtokseen ja vastaavasti milloin hdnelle on annettava tilaa.

4.5 Yhteenveto tuloksista

4.5.1 Jaetut késitykset vuorovaikutuksen, luottamuksen ja epavarmuuden merkityksisti

Ensimmadinen tutkimustulosten perusteella selkedsti havaittu yhtyméakohta on vuorovaikutuksen
keskeinen rooli. Myyjédpuolen haastateltavien mukaan vuorovaikutuksen alkuvaihe koostuu tie-
donkeruusta, tarpeen tunnistamisesta sekd ostajan pdidtoksentekoprosessin ymmartamisesta.
Haastatteluissanousi esille oikeiden kysymysten kysyminen, oikeiden henkildiden tunnistaminen
ja ostajan etenemisen ymmartdminen. Vastaavasti ostopuolella koettiin hyddyllisen vuorovaiku-
tuksen puolesta tarkedksi keskustelun suuntautuminen ostajan todelliseen tarpeeseen eiki ainoas-
taan yleisen tason esittelyksi. Osapuolet pitdvit vuorovaikutusta arvossaan, mutta fokus eroaa:
myyjad hyddyntdd vuorovaikutusta prosessin ohjaamiseen ja ostaja kykenee vuorovaikutuksen

avulla arvioimaan, ymmaértdako myyja aidosti hdnen tilanteensa ja mahdollisen tarpeen.
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Toinen aineiston perusteella havaittu yhtyméakohta koskee epavarmuuden vihentdmistd. Osapuo-
let olivat tietoisia siitd, ettd teollisessa ratkaisuliiketoiminnassa ostajalla on paljon pédatoksente-
koon liittyvdé epdvarmuutta. Myyjien keinoina on véhentdd epavarmuutta jakamalla tietoa, tuo-
malla keskusteluihin teknisid asiantuntijoita, kysymaélld asiakkaan kipupisteistd ja konkretisoi-
malla ratkaisua. Tdméa korostui eritoten ostajan paitoksenteon fasilitointia kdsittelevissa tulok-
sissa. Ostajien ndkokulmasta epdvarmuuden vihentdminen tarkoittaa, ettd myyjin tarjoama rat-
kaisu on ymmarrettava, uskottava ja ostajan oma tilanne huomioiden perusteltava. Ostaja ei siis
keskity pelkdstddn myyjén tarjoamaan tietoon, vaan siithen auttaako kyseinen tieto hahmottamaan

tarjotun ratkaisun riskit, toteutettavuuden ja ostopddtoksen vaikutukset.

Molemmat osapuolet pitivit luottamuksen rakentumista ja sen roolia tdrkednd prosessin etenemi-
selle kohti toimittajavalintaa. Myyjilld luottamuksen rakennuspalikoina korostui johdonmukainen
toiminta, referenssit ja asiantuntijuuden osoittaminen, kun ostajilla luottamus rakentui kokemuk-
sena myyjan uskottavuudesta, rehellisyydestd ja kyvysta tunnistaa tilanteet, joissa yhteistyolle ei
ole edellytyksid. Ostajat arvostivat my0s myyjidn osaamista tuoda keskusteluihin oikeat tekniset
asiantuntijat sekd arvioimaan realistisesti, onko toimittajalla kyky# vastata mahdolliseen tarpee-
seen. Tdten luottamus ei pohjaa ainoastaan vakuuttavaan myyntipuheeseen, vaan myyjén toiminta

koetaan ammattimaiseksi ja ostajan kannalta relevantiksi.

4.5.2 Myyntiprosessin ja ostajan paitoksenteon vilinen jannite

Prosessin omistajuus on osapuolten vélilld mahdollisestiisoin nikemyksellinen ero. Timé nikyy
siten, ettd myyjét tarkastelevat prosessia asiakkuuden eteenpdin viemisen kautta, kun taas ostajilla
on keskidssd edustamansa organisaation tarpeet ja padtdksenteon raamit. Tarkemmin sanottuna
myyjien fokus on siind, miten padstd keskustelemaan oikeiden henkildiden kanssa, mika on asi-
akkaan paitoksenteon rakenne ja miten sitd voidaan tukea sekd miten tarjous konvertoidaan kau-
paksi. Vastaavasti ostajia ei niinkddn kiinnosta myyntiprosessin looginen etenema, vaan heille
tarkedmpid tekijoitd ovat ymmarryksen kasvattaminen ja sitd kautta riskien vdhentdminen, jotka
vaikuttavat potentiaalisen ostopadtoksen perustelemiseen sisédisesti. Téten siis myyntiprosessi ja

ostajan padtoksentekoprosessi eivit kulje automaattisesti kési kadessa.
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Kaisitykset ensikontaktista ja alkuvaiheen vuorovaikutuksesta eroavat myds. Myyjit ndkevét mah-
dollisuuden haarukoida potentiaalia, avata keskustelu ja keréti tietoa ostajasta. Sitd vastoin osta-
japuolella ndkemykset ovat kaksijakoisia: ensikontakti voi olla joko hyddyllinen keskustelun-
avaus tai kuormittava ja viirin kohdistettu yhteydenotto. Ostajat painottivat ensikontaktin hyodyn
riippuvan siitd, onko heilld sisdisesti tunnistettu tarve ja kokeeko ostaja myyjan keskustelevan
oikeasta asiasta tarpeeksi nopeasti. Talloin myyjéan aktiivisuus ei siis riitd ainoastaan padtoksen-
teon fasilitoimiseksi, vaan ensikontaktin on kytkeydyttdva ostajan ajankohtaiseen tarpeeseen tai

tunnistettuun ongelmaan.

Tulosten perusteella voidaan myds argumentoida, ettd osapuolet ymmartdvat fasilitoinnin eri ta-
voin. Myyjien késitys fasilitoinnista perustui erilaisiin toimenpiteisiin, esimerkiksi tarvittavien
materiaalien toimittamisena, asiantuntijoiden hyddyntdmisend vuorovaikutuksessa, tarjouksen
muutosten tekemisend sekd mahdollisten jatkokeskustelujen sopimisena. Ostajien ndkemys fasili-
toinnista rakentui enemman paatdksenteon edellytysten kautta. Myyjin tehtdva on auttaa ostajaa
selkeyttdmddn eri vaihtoehtoja, tekemaén ratkaisun sisdllon ymmaérrettavéksi, tuomaan esille toi-
mittajan kyvykkyydet sekd vihentdmain pddtoksenteon riskid. Fasilitointi ei ole siis ainoastaan
joukko erilaisia toimenpiteitd, vaan siind korostuu myos ostajan kokemus paitoksenteon selkey-

tymisesté ja sen hallinnasta.

Tutkimuksen tulokset osoittavat, ettd myynnin toiminta fasilitoi ostajan padtoksentekoa kahdesta
nikokulmasta tarkasteltuna. Myyjédpuolella esille nousi aktiivisuus, tiedonkeruu sekd muut paa-
toksenteon fasilitointiin liittyvdt toimet. Ostajat painottivat omaa tarvettaan, ratkaisun sisdista-
mistd konkretian avulla, luottamusta, riskienhallintaa sekd paatoksen perusteltavuutta. Ndiden na-
kokulmien kohdatessa myynti toimii ostajalle aidosti pddtoksenteon fasilitoijana eikd myynnin
toiminta jaa irralliseksi, vddrin ajoitetuksi tai ostajan toimintaa kuormittavaksi. Tulosten perus-
teella voidaan argumentoida, etti ostajan paatoksenteon fasilitointi vaatii myyjaltd kykya sovittaa
oma myyntiprosessinsa ostajan paatoksentekologiikkaan. Kuten todettu, myyntiprosessi ja ostajan
padtoksenteko eivit ole automaattisesti sama asia eivitka siten etene samassa tahdissa. Myynnin
tehtdvédna on selvittdd, missd vaiheessa ostaja menee, mitd epdvarmuuksia hin kokee ja millainen

informaatio tai vuorovaikutusmetodi voi edistdd ostajaa padtoksessddn. Tuloksissa nivoutuu
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haastateltavien eri perspektiivit: myyjén rooli on olla aktiivinen tuki ja ostaja méérittdd milloin
tdma tuki on onnistunutta sen perusteella, onko se tehnyt toimittajavalinnasta selkeéé ja hallitta-

vaa.
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5 JOHTOPAATOKSET

5.1 Tutkimuksen tieteellinen merkitys

Tamén tutkimuksen tavoitteena oli kasvattaa ymmarrysta siitd, miten myynti tukee ostajan paa-
toksentekoa ensikontaktista toimittajavalintaan teollisessa B2B-myynnissd. Tutkimuksessa tar-
kasteltiin ilmi6td niin myyjén kuin ostajan ndkokulmasta ja tarkastelu rajattiin erityisesti tilantei-
siin, joissa osapuolten vililla ei ole aiempaa kokemukseen ja yhteistyohon perustuvaa luotta-
musta. Taméan vuoksi tutkimuksen fokuksena ei ollut myyntiprosessin lopputulos itsessddn, vaan
ne vuorovaikutukseen, luottamukseen ja epdvarmuuteen sidoksissa olevat tekijit, joiden kautta

ostajan paitoksenteko rakentuu ennen toimittajavalintaa.

Vastauksena tutkimuksen paédkysymykseen voidaan todeta, ettd ostajan paatdksenteon fasilitointi
ei ole myyjéin yksittdisen puhelinsoiton, tarjouksen tai vakuuttavan puheenvuoron varassa. Tutki-
mus ehdottaa ndkemysté, jonka mukaan kyse on pikemminkin ostajan padtoksenteon edellytysten
rakentamisesta. Myynnin tehtdvinéd péaatdksenteon fasilitoinnissa voidaan pitdé ratkaisun teke-
mistd ymmarrettavéksi, riskien tekemisté hallittaviksi ja perustellun paiatoksen tukemista. Aineis-
ton perusteella fasilitointi on onnistunutta, kun myyjin toiminta on linjassa esimerkiksi ostajan
tarpeen ja aikataulun kanssa. Tdmé havainto tarkentaa aiemman kirjallisuuden késitystd myynti-
ja ostoprosessin yhteensovittamisesta. Viio (2011) tuo esille, ettd myyntiprosessi tulisi sovittaa
ostajan ostoprosessiin, mutta tima tutkimus osoittaa, miten sovittaminen ndyttdytyy ostajan ni-
kokulmasta. Ostajalle kyse ei ole prosessin jouhevuudesta itsessddn, vaan siité, auttaako myyja
ymmaértaméén vaihtoehtoja, arvioimaan toimittajan suorituskykyd ja vieméén padtosta sisdisesti
eteenpdin. Télloin tulokset ovat samansuuntaisia myos Paesbrugghen ym. (2018) ndkemyksesti
siitd, ettd myynnin on ymmarrettdvd ostajan organisaatiota ja paidtoksentekoprosessia. Samalla
havainto tukee Weitzin (1981) kdsitystd myyjédn tehokkuuden rakentumisesta mukauttamalla toi-
mintaansa ostajan tilanteen, tarpeen ja ostotehtdvin mukaisesti. Tamén tutkimuksen perusteella
adaptiivisuus ei tarkoita pelkdstdéin myyjén viestintdtyylin mukauttamista, vaan myyntiprosessin

rytmin, siséllon ja tuen sovittamista osana ostajan paatoksenteon fasilitointia.
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Luottamusta késittelevin alatutkimuskysymyksen puolesta voidaan vahvistaa, ettd luottamus ra-
kentuu kumulatiivisesti myyjén ja myyntiorganisaation johdonmukaisen toiminnan kautta. Tutki-
mustulokset ehdottavat, ettd luottamus ei kohdistu ainoastaan myyjdan eikd hdnen edustamaansa
organisaatioon, vaan ostajan perspektiivistd nima tasot kietoutuvat toisiinsa. Myyjé on edusta-
mansa organisaation kasvot, mutta luottamus vahvistuu todellisesti, kun myyjan toiminta sekd
myyntiorganisaation toimituskyky ja referenssit ovat kaikki keskendan johdonmukaisia. Tdima ha-
vainto on yhdenmukainen Zaheerin ym. (1998) viittaaman luottamuskasityksen sekd Arvidssonin
ja Melanderin (2020) toimittajavalintaa késittelevien havaintojen kanssa. Tutkimuksen lisdarvo
luottamuksen késittelyyn on siind, ettd ennen toimittajavalintaa luottamuksen eri tasot eivét niyt-
tdydy ostajalle erillisind. Ostaja tulkitsee myyjén toiminnan heijastavan koko myyntiorganisaa-
tiota ja vastaavasti organisaation maine, resurssit ja osaaminen vaikuttavat suhtautumiseen myy-
jaa kohtaan. Liséksi tulokset tdydentdvat Huangin ym. (2008) jdsentimid ndkemyksié, joiden mu-
kaan luottamus rakentuu toimittajavalintaprosessin aikana ja vuorovaikutuksen laatu maarittaa

paljon luottamuksen rakentumista.

Epédvarmuuden vihentdmisen alatutkimuskysymykseen tutkimus antaa vastauksen, jonka mukaan
myyjan tehtdvina ei ole poistaa kaikkia ostajanriskejd, vaan auttaa ostajaa hahmottamaan ja hal-
litsemaan ne. Tulokset ovat yhteneviisid Mullinsin ym. (2024) esille tuoman ndkemyksen kanssa,
jonka mukaan epdvarmuus vaikuttaa osapuolten kdyttdytymiseen ja padatoksenteon etenemiseen.
Téssé tutkimuksessa havainnollistetaan, ettd epdvarmuus ei ole vain paidtoksenteon taustatekija.
Silla on konkreettinen vaikutus hidastavana tai estdvéna tekijind myyntiprosessissa, jota myyjin
tulee kasitelld yhdessd ostajan kanssa. Teollisessa ratkaisuliiketoiminnassa ostajan epdvarmuu-
teen vaikuttaa esimerkiksi toimittajan suorituskyky, hinta, teknologiset riskit seké resurssit. Myyja
vihentédd epdvarmuutta konkretisoimalla ratkaisua, vaiheistamalla etenemisté, hyodyntamalla asi-
antuntijoita vuorovaikutuksessa seki tarjoamalla ostajalle lisimateriaaleja, esimerkiksi referens-
sejd ja riskianalyyseja. Tulokset tdsmentdvit Marchin ja Shapiran (1987) riskikasitystd, jonka pe-
rusteella pddtoksenteossa korostuu riskien suhteuttaminen hyvéksyttiviin lopputuloksiin. Samalla
tutkimus tdydentdd Connellyn ym. (2011) signaaliteoriaa tuomalla ndkyvéksi, ettd referenssit, asi-
antuntijuus, viestintd ja maine toimivat signaaleina tilanteessa, jossa toimittajan todellista suori-
tuskykya ei voida vield varmentaa ostajan toimesta. Tdmén tutkimuksen ndkdkulmasta signaalien
ensisijainen tehtdva ei ole myyjéan uskottavuuden lisddminen, vaan muuttaa ostajan epdvarmuus

hallittavaksi ja padtds perustellummaksi.
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Tutkimus tdydentdd aiempaa myynnin ja ostamisen kirjallisuutta tuomalla usein erilldén tarkas-
tellut ndkokulmat yhteen: myyjin tavoite edistdd myyntiprosessia kohti kauppaa ja ostajan paa-
toksenteko, jossa yhdistyvdt muun muassa paitoksen perusteltavuus seka hallitut riskit. Aiemmin
tutkimuksessa on todettu myynnin ja oston vilinen ndkdkulmien raja seké ostopadtoksen rajallisen
teoretisoinnin myynnin tutkimuksessa (Paesbrugghe ym., 2018). Tama tutkimus tuottaa tutkimuk-
sellista lisdarvoa havainnollistamalla padtoksenteon fasilitoinnin tapahtuvan ndiden ndkokulmien
rajapinnassa. Myyjélle kyseesséd on vuorovaikutuksen, tiedon vélityksen ja luottamuksen rakenta-
misesta, mutta ostajalle vaihtoehtojen selkiytyminen, epdvarmuuden vahentyminen ja perusteltu
paétoksenteko sisdisesti médrittavat fasilitoinnin onnistumisen. Taten tutkimus siirtdd fokuksen

kohti ostopaitoksen edellytysten luomista.

5.2 Tutkimuksen kiytinnon merkitys

5.2.1 Toimintasuositukset teolliseen myyntiin

Tutkimustulokset tarjoavat kdytdnnon tasolla johtopdatoksia, joita voidaan hyddyntéa erityisesti
teollisessa palvelu- ja ratkaisuliiketoiminnassa ja sen kehityksessd. Tulosten perusteella paatok-
senteon fasilitointi ei ole ainoastaan myyntiprosessin jouduttamista, vaan siihen liittyy olennai-
sesti ostajan kokonaiskuvan hallinta ja tukeminen. Tdma4 tarkoittaa eri elementtien kuten ostajan
tilanteen, epdavarmuuden ja paidtdksentekorakenteen ymmartdmistd. Tutkimuksen kéytdnnon
osuus voidaan tiivistdd myyntiorganisaatioiden toimintasuosituksiin, joilla ostajan pdatoksente-

koa fasilitoidaan vuorovaikutuksen eri pisteissa.

Myynnillinen ja tekninen osaaminen on pyrittdva yhdistiméén ja tuomaan ostajan hyddynnetta-
viksi mahdollisimman aikaisin. Teollisessa palvelu- ja ratkaisuliiketoiminnassa ostajan paatok-
senteon tukeminen parhaalla mahdollisella tavalla edellyttdd myyjéltd sekd kaupallista ettd tek-
nistd ymmarrystd. Ostajien arviointi ulottuu myyjan sosiaalisten taitojen ja aktiivisuuden liséksi

myyjdn ymmadrrykseen ostajan aidosta tarpeesta sekd kykyyn keskustella tarpeeksi
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kiytdnnonldheisesti mahdollisista ratkaisuista. Myyntiorganisaatioiden tulisi huolehtia, ettd myy-
jilld on riittava tuki teknisen kompetenssin kehittimisessé. Lisdksi myynnissa tulisi keskittya asi-
antuntijoiden hyddyntdmiseen osana prosessin alkuvaihetta. Varsinkin monimutkaisissa asiakas-
tapauksissa myyjan ei tarvitse hallita kaikkea itse, mutta hénen vastuullaan on havaita tilanteet,

jossa teknisen asiantuntijan osallistuminen vastaa ostajan paitoksenteon tarpeeseen.

Toisena toimintasuosituksena tutkimus ehdottaa, ettd ensikontaktia ottaessa pelkdlld myyntipu-
heella ei vélttamaittd parjad, vaan ostajan tilanteen huomiointi on yhté térkedé. Tutkimustulosten
perusteella ensikontaktin onnistuminen riippuu merkittdvisti siitd, onko myyjén yhteydenotto os-
tajalle relevantti. Myyjille ensikontakti on keskustelunavaus ja mahdollisuus tunnistaa potentiaa-
lia, mutta ostajat arvioivat yhteydenottoa sen perusteella, onko se ajankohtainen suhteessa heidén
tarpeisiinsa. Tdman takia myyntiorganisaatioiden tulisikin keskittyd ennen ensikontaktia sijoittu-
vaan taustaty0hon: esimerkiksi toimiala- tai investointiuutiset, rekrytointi-ilmoitukset, organisaa-

tiomuutokset tai aiemmat referenssit ovat kaikki myynnille arvokasta ja hyodynnettivaa dataa.

Ostajan padtoksentekoprosessi on myynnissd onnistumisen kannalta elintdrkedd. Perehtymaélld os-
tajan paatoksentekoon myynti kykenee sovittamaan oman myyntiprosessinsa sen mukaisesti. Tut-
kimuksen yksid keskeisimpid kdytdnnon havaintoja on, ettd myyntiprosessin ja ostajan paatok-
sentekoprosessin eteneminen eivét ole automaattisesti sama asia. Osto-organisaatiossa paatoksen-
tekoon voi vaikuttaa useita sidosryhmia kuten tuotekehitys, hankinta ja johto. Myynnin on suo-
tuisaa selvittii, kenelld on vaikutusta paatokseen, milld kriteereilld padtoksia tehdddn ja mika tieto
on kullekin taholle relevanttia. Myynnin johtamisen tehtdvini on tukea myyjid ostajan paatok-
sentekorakenteen hahmottamisessa. Myyjélle on olennaista tietdé, kuka toimii projektiomistajana,
kuka arvioi teknistd toteutettavuutta ja kuka pdéttdd investoinnista. Ndin toimiessaan myyja voi

tehostaa omaa viestintddnsa ostajan sisdisen paidtoksenteon edistimiseksi.

Viimeisend kdytdnnon suosituksena myyjdn on annettava ostajalle rauhaa, mutta hinen tulee olla
ostajan kéytettdvissd. Tutkimustulokset viittaavat sithen, ettd padtoksenteon loppuhetkilld myyjan
roolissa tapahtuu muutos. Tilanteessa, jossa ostajalla on tarvittava informaatio ja vaihtoehdot pun-

taroitavana, liian aggressiivinen painostus voi tyontdd kaupan myyjdn ulottumattomiin.
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Samanaikaisesti ostaja saattaa kuitenkin tarvita nopealla aikataululla vastauksia, tismennyksié tai
lisdperusteita pddtoksen edistamiseksi. Tamén takia myyjan tulisi osana myyntiprosessia sopia

ostajan kanssa selkeisti seuraavat askeleet, varmistaa saatavuus ja tarjota apua tarvittaessa.

5.2.2 Riskit ja viltettivit kiytinnot teollisessa myynnissi

Tutkimus ei tarjoa ainoastaan kdytdnnon toimintasuosituksia, vaan niiden liséksi tutkimus tuo
esille riskejd, joita myyntiorganisaatioiden tulisi vélttdd. Yhtend tutkimuksesta esille nousseena
riskind on myynnin painottuminen litkaa myyntiorganisaation tarjoomaan. Jos vuorovaikutusti-
lanteessa myyjé ei kykene tuomaan yhteen edustamansa organisaation tarjoomaa seké ostajaa,
vuorovaikutuksesta ei ole hyotya ostajalle. Talloin voi vahvistua kokemus siitd, ettd kyseinen toi-
mittaja ei ymmaérré ostajan todellisia tarpeita. Myyjan keskittyminen liikaa lopulliseen ostopéé-
tokseen on tunnistettu myds yhtend viltettdvana riskind. Teollisessa B2B-liiketoiminnassa osto-
padtds voi vaatia sisdistd neuvonpitoa, budjettikierroksia ja riskianalyysia. Pahimmillaan myyja
saattaa tulkita edelld mainitut tekijit ostajan hidasteluna, vaikka ne olisivat pddtdksenteon kan-
nalta ratkaisevia. Myynnissi ei tulisi seurata siis ainoastaan myyntiputken kehitysti, vaan ostajan

paitoksenteon edistymista.

Lisiksi lisdtiedon toimittamisen kdytantoon siséltyy riski. Ostaja ei hyody myyjén toimittamasta
lisdtiedosta, jos kyseinen tieto ei vastaa keskitetysti padtoksenteon kannalta tarkeisiin kysymyk-
siin. Ostajan padtoksenteon fasilitointiin ei vaikuta siis yksin tiedon miéré, vaan sen relevanssi,
ajoitus ja yhdistdminen ostajan tilanteeseen. Myyntiorganisaatioiden tulisikin parantaa kykya tun-
nistaa, mikd tieto milloinkin vihentédd ostajan epavarmuutta ja milloin lisdinformaatio voi jopa

vaikeuttaa paatoksentekoa.

Kokonaiskuvassa tutkimuksen kdytdannon merkitys kiteytyy huomion siirtimiseen myyjan omasta
toiminnasta kohti ostajan padtoksenteon ymmaértdmisté ja tukemista. Teollisessa B2B- myynnissé
onnistuminen vaatii yhteydenottojen, tapaamisten ja tarjousten lisdksi ostajan padtoksenteon pe-
rusteiden luomista. Myyntiorganisaatiot voivat hyodyntda tutkimustuloksiakehittdmalla myyntid
ostajaldhtdoisemmaksi. Tall6in myyntiorganisaatio on aidosti pddtoksenteon fasilitoija eikd pelkas-

tddn yksi osallistuja tarjouskilvassa muiden potentiaalisten toimittajien joukossa.



90

5.3 Tutkimuksen arviointi ja jatkotutkimusmahdollisuudet

Tutkimuksen lopuksi arvioidaan tutkimusta rajoitteiden, luotettavuuden seké jatkotutkimusmah-
dollisuuksien osalta. Tutkimuksen tavoite laadullisena haastattelututkimuksena on syvéllisen ja
kontekstisidonnaisen ymmarryksen luominen siitd, miten myynti tukee ostajan pdédtoksentekoa
teollisessa B2B- myynnisséd. Kuten Tuomi ja Sarajirvi (2018) tuovat esille, laadullisen tutkimuk-
sen arvioinnissa nousee esille tutkimusprosessin ldpindkyvyys, analyysin johdonmukaisuus seka
tulkintojen perustuminen aineistoon. Tutkimuksen luotettavuutta on rakennettu kuvaamalla tutki-
muskohdetta, kiymalla l14pi aineistonkeruu seki sitomalla tulokset haastatteluaineistoon ja aiem-

paan tutkimuskirjallisuuteen.

Tédmén tutkimuksen luotettavuus perustui johdonmukaiseen etenemiseen. Metodologialuvussa
kuvattiin tutkimuksessa tehtyjd valintoja esimerkiksi tutkimuksen laadullisen ldhestymistavan,
haastateltavien valintaperusteiden seki aineistonkeruun toteutuksen osalta. Edelld mainittujen ku-
vausten avulla pystytddn arvioimaan, miten aineiston ja analyysin perustella tutkimuksen tulokset
on muodostettu. Tutkimuksen toisessa luvussa esitelty aiempi tieto tutkittavasta ilmiosti perustui
padsddntoisesti akateemisesti korkean standardin omaaviin vertaisarvioituihin artikkeleihin. Kir-
jallisuuskatsauksessa hyddynnettiin tutkimusaiheen vakiintuneita ldhteitd sekd uudempaa kirjalli-
suutta. On kuitenkin tirked huomioida, ettd pienesté otoskoosta ja tutkimuksen laadullisesta luon-
teesta johtuen tutkielmaja sen tulokset eivit ole yleistettdvissd (Hirsjarvi ym., 2007). Tutkimuk-
sen eettisyyttd edistettiin tekemalld tutkimustyd ja -raportointi todenmukaisuuden, huolellisuuden
ja tdsmillisyyden periaatteita noudattaen. Haastateltavien suostumus hankittiin asiaankuuluvalla
tavalla. Tutkimuksen teossa hyddynnettiin haastateltavien suoria lainauksia sitd varten, etté luki-
jalle voitiin esittdd paremmin ja selkeimmin kokonaiskuva haastateltavien tulkinnoista (Hirsjarvi

ym., 2007).

Johtuen tutkimuksen laadullisesta luonteesta on syytd arvioida myos tutkijan roolia osana haas-
tatteluita ja tiedon jalostamista (Galletta, 2013). Tadmén tutkielman osalta on syytéd pohtia, onko
tutkijan oma tydelamaétausta teollisen myynnin parissa vaikuttanut haastateltavien vastauksiin ja
sitd kautta muodostuneeseen tietoon. Toisaalta tdma saattoi toimia myos positiivisena tekijéni sen
kautta, ettd tutkija ei nojannut ainoastaan teoreettiseen tietoon ja ymmarrykseen aiheesta. Tutkijan

kaytdannon kokemus on voinut tukea haastattelujen toteuttamista, ilmion ymméirtamistd ja
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aineiston tulkintaa, koska tutkimuskohteen konteksti on ollut tutkijalle entuudestaan tuttu. Kui-
tenkin timd on mahdollisesti vaikuttanut my0s sithen, millaisia tekijoitd aineistosta on pidetty
merkityksellisind ja miten haastatteluvastauksia on tulkittu. T4td rajoitetta on pyritty kédsittele-
maién kuvaamalla analyysin eteneminen ldpinédkyvésti ja erottamalla aineistosta tehdyt havainnot

myO6hemmasta tulkinnasta, jossa tuloksia suhteutetaan aiempaan tutkimukseen.

Tutkimuksen vahvuutena on aineiston kerddminen sekd myyjé- ettd ostopuolelta. Talld tavoin il-
midtd pystytiin tutkimaan kahdesta toisiaan tdydentidvéstd ndkokulmasta. Aiemmassa myynnin
kirjallisuudessa on painotettu myyjéé, jolloin ostaja on jdényt véhemmalle huomiolle. Tutkimus-
asetelma vastasi tdhin tunnistettuun aukkoon tuomalla ostajan nikemykset mukaan samaan ana-
lyysiin myyjien ndkemysten piiriin. Tutkimusaineiston analyysi toteutettiin teoriaohjaavan sisil-
lonanalyysin keinoin ja analyysissa keskityttiin haastateltavien kokemuksista jalostettuihin tee-
moihin. Aiempaa tutkimuskirjallisuutta hyddynnettiin tutkimusasetelman, haastattelurungon ja
tulosten myohemman tulkinnan muodostamiseen. Varsinainen analyysi perustui ensisijaisestiai-
neistohavaintoihin. Taten tutkimuksen tuloksilla ei pyritty testaamaan aiempaa teoriaa. Tarkoi-
tuksena oli tuottaa empiiristé tietoa siitd, miten osapuolet kokevat vuorovaikutuksen, luottamuk-

sen rakentumisen ja epdvarmuuden vahentymisen roolin osana ostajan paitoksenteon fasilitointia.

Tutkimuksen oleellinen rajoite on aineiston koko sekd kontekstisidonnaisuus. Seitsemén haastat-
telun aineisto mahdollisti ilmion monipuolisen tarkastelun, mutta tuloksiaei voi yleistié kaikkiin
teollisen B2B- myynnin tilanteisiin. Tutkimuksessa keskityttiin erityisesti teolliseen palvelu- ja
ratkaisuliiketoimintaan, joissa on ominaista hankintojen monimutkaisuus. Tima vaikuttaa siihen,
ettd osapuolten vélinen vuorovaikutus korostuu. Tulokset eivét siis kuvaa esimerkiksi suoravii-
vaisempia tuotehankintoja tai aiempaan kokemukseen ja vakiintuneisiin toimittajasuhteisiin pe-
rustuvaa litketoimintaa. Tutkimusnikokulman ulkopuolellejdi my0s ostajaorganisaation sisdinen
toiminta. Tarkastelussa oli otettu huomioon ostajien ndkdkulma, mutta aineistonkeruu ei keskit-
tynyt osto-organisaatioiden sisdisiin keskusteluihin, pddtoksentekomalleihin tai eri henkildiden ja
sidosryhmien jannitteisiin. Tulosten perusteella myyja ei pysty tdysin kontrolloimaan ostajan paa-
toksentekoa, koska vuorovaikutuksen ulkopuolella tapahtuva ostajan sisdinen toiminta vaikuttaa
merkittdvasti ostopdétoksiin. Tdman takia ostajan sisdinen toiminta edustaa téssd tutkimuksessa

enemmankin haastateltavien kuvaamaa kontekstia kuin itsendistd analyysin kohdetta.
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Jatkotutkimusmahdollisuuksien osalta tulevissa tutkimuksissa olisi syyta perehtyé tarkemmin os-
tajaorganisaation sisdiseen padtoksentekoon. Osapuolten vilinen vuorovaikutus on vain yksi mo-
nista ndkokulmista ostajan paitoksenteon tarkasteluun. Sisédisesti ostajapuolella paédtokseen vai-
kuttavat monet tahot kuten tekniset asiantuntijat, hankinta, johto ja kdyttdjét. Tulevaisuuden tut-
kimuksessa voitaisiin tarkastella, miten nima eri sidosryhmét tulkitsevat myyjalta saatua infor-
maatiota, mitd mahdollisia ristiriitoja toimittajavalintaan kytkeytyy ja miten ostajaorganisaatio
lopulta paétyy yhteiseen konsensukseen. Télloin saataisiin parempaa ymmarrystd, miten myyjan

’ulkoinen’’ fasilitointi on sidoksissa ostajan sisdiseen paitoksentekoprosessiin.

Eri kokoluokan ja kypsyystasojen osto-organisaatioiden vertailu on yksi potentiaalinen jatkotut-
kimussuuntaus. Tassd tutkimuksessa ei otettu kantaa systemaattisesti ostajan kokoluokkaan, ma-
turiteettiin tai pddtoksentekorakenteeseen. Tulokset viittaavat kuitenkin siihen, ettad ostajan koke-
mus, sisdinen osaaminen ja padtdksenteon rakenne vaikuttavat, millaista tukea myyjalti odote-
taan. Jatkossa voitaisiin vertailla muun muassa pk-yritysten, suuryritysten ja globaalien konser-
nien ostotoimintaa jamyyjdn toiminnan sopeutusta eri toimijoiden mukaisesti. Aihetta olisi syytd
tutkia pitkittdisasetelmalla, jossa seurattaisiin todellisen eldmén myyntitapauksia ensikontaktista
toimittajavalintaan. Tédllaisen tutkimuksen kautta voitaisiin tuottaa tarkempaa tietoa siitd, missi
vaiheessa luottamus joko vahvistuu tai heikkenee sekd miten myyjéan toiminta vaikuttaa ostajan
paitoksentekoon yli ajan. Pitkittdisessd tapaustutkimuksessa voitaisiin myos erotella paremmin,
mitd osapuolet jalkikéteen tuovat esille prosessista, jonka liséksi tarjoutuu mahdollisuus prosessin

yksityiskohtaisten tapahtumien analysoinnille.

Tutkimus tarjosi perustellun, mutta rajatun nikokulman ostajan paitoksenteon fasilitointiin. Vah-
vuutena oli eri osapuolten nikdkulmien yhdistiminen saman tarkastelun alle, mutta kyseinen ase-
telma osoittaa, ettd tutkimusta voidaan jatkossa syventda useisiin suuntiin. Erityisen kiinnosta via
jatkotutkimusmahdollisuuksia ovat ostajaorganisaation sisdinen paatoksenteko, erilaisten ostaja-
organisaatioiden vertailu myynnin ndkdkulmasta seké pitkittdinen tapaustutkimus aiheesta. Nai-
den tutkimusmahdollisuuksien hyodyntdmisen kautta voitaisiin entisestdin parantaa ymmaérrysta

siitd, miten myynti voi aidosti olla ostajan tukena paditoksenteossa.
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LIITTEET

LIITE 1: Haastattelurungot

Haastattelurunko- Myynti

Kerro ensin itsestési, kauanko olet ollut myynnin parissa?
Mikd myynnissd on parasta?

Vuorovaikutus ja prosessin alkuvaihe

Mitka tekijét vaikuttavat ensikontaktin ottamiseen asiakkaaseen?
Miten pyrit ymmaértimadn ostajan padtoksentekoprosessia vuorovaikutuksen alkuvaiheessa?
Ohjataanko teilld enemmén myyjén omaa toimintaa vai ennalta maériteltyd prosessia?

Epdvarmuus ja koettu riski pditoksenteossa

Millaisia epdvarmuuksia/riskejd asiakkailla tyypillisesti on hankinnan alkuvaiheessa?
Miten tunnistat, ettd ostaja kokee hankinnan riskialttiiksi?

Miten ndmé epavarmuudet vaikuttavat myyntiprosessin etenemiseen?

Onko teilléd keinoja tai malleja asiakkaan kokemien riskien kidsittelyyn myynnissa?

Luottamus ja toimittajavalinta

Milloin koet, ettd luottamus asiakkaan kanssa alkaa muodostua?

Mitka tekijét tukevat tai heikentévit luottamusta prosessin aikana?

Miten luottamus nidkyy myynnin ndkdkulmasta ostajan harkitessa toimittajavalintaa?

Milloin luottamus on mielestédsi enemmaén organisaatioon kuin yksittdiseen myyjdan kohdistuvaa?

Paitoksenteon fasilitointi

Miten pyrit tukemaan asiakkaan padtoksentekoa prosessin aikana?
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Missé vaiheessa fasilitointi/tukeminen on mielestési kriittisinta?

Miten aktiivisesti ohjaat asiakkaan padtoksentekoa?

Haastattelurunko- Osto

Vuorovaikutus ja prosessin alkuvaihe

Miten ensikontakti toimittajiin yleensé syntyy?
Millainen vuorovaikutus on teille hyddyllisintd hankinnan alkuvaiheessa?
Milloin koet saavasi riittdvian ymmarryksen tarjotusta ratkaisusta?

Huomaatko eroja toimittajien valilld siind, kuinka systemaattisestija ammattimaisesti he toimivat

ensikontaktivaiheessa?

Epédvarmuus ja koettu riski

Millaisia epdvarmuuksia teilld on hankinnan alkuvaiheessa?
Mitka tekijét koet erityisen riskialttiiksi paatoksenteossa?
Miten epdvarmuus vaikuttaa hankinnan etenemiseen tai aikatauluihin?

Huomaatko eroja siind, onko toimittajalla *’mies ja paku’’- malli vai selked organisaation tuki

taustalla?

Luottamus ja toimittajavalinta

Milloin koet, ettd luottamuksesi toimittajaan alkaa muodostua?

Mitka tekijét koet tairkeimmaéksi luottamuksen syntymisessa?

Mika rooli luottamuksella on lopullisessa toimittajavalinnassa?

Miten toimittajan johdonmukaisuus ja toimintamallit vaikuttavat valintaan?

Paatoksenteon fasilitointi ja toimittajan rooli
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Milloin myyjd/myyntiorganisaatio on aidosti avuksi paatoksenteossa?
Miten toimittaja voi helpottaa tai vaikeuttaa sisdistd padtoksentekoa?
Millainen toimittajan toiminta tukee parhaiten paatoksentekoa?

Milloin toimittaja tuntuu aidosti ymmartévin teidin paatdksentekoanne ?



