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Opinnaytetyon tavoitteena oli selvittaa, kuinka kansainvalisen autoalan yrityksen myynnin ta-
voitteiden ja mittarien seuraaminen vaikuttaa maaorganisaatioissa tyoskentelevien myynti-
paallikoiden kaytannon myynnin johtamiseen. Tutkimuksen tarkoituksena oli myos selvittaa
eri maiden myyntipaallikdiden nakokulmia liiketoimintayksikon seka maaorganisaatioiden va-
lilla vallitsevasta yhteistyosta.

Tutkimuksen teoreettinen viitekehys koostui myynnin johtamisesta seka myynnin johtamisen
tavoitteista ja mittareista. Teoria kasitteli tutkimuksen kannalta tarkeimpia osa-alueita.
Myynnin johtamisen teoriaosuudessa kasiteltiin myynnin johtamisen tarkoitusta, myynnin
suunnittelua seka kiihdyttamista, toimeenpanoa, osaamisen hyodyntamista seka palkitse-
mista. Teoreettisen viitekehyksen toisena paaosa-alueena toimivat myynnin johtamisen ta-
voitteet ja mittarit. Tassa teoria-alueessa kasiteltiin myynnin tavoitteita, tavoitteiden mitta-
reita seka niiden asettamista, alkuperaa ja vaikutuksia.

Opinnaytetyon tutkimus toteutettiin kvalitatiivisena tutkimuksena. Teemahaastatteluja teh-
tiin yhteensa viisi kappaletta. Haastateltavina toimi yksi myyntipaallikko jokaisesta eri maaor-
ganisaatiosta. Haastateltavat myyntipaallikot toimivat liiketoimintayksikon alaisuudessa ole-
vien maaorganisaatioiden myyntiosastoilla. Haastattelujen teemat jakautuivat teoreettisen
viitekehyksen mukaan myynnin johtamiseen seka myynnin johtamisen tavoitteisiin ja mitta-
reihin. Teemoja edelsi taustatietojen kerays seka organisaatiokartoitus. Haastattelut sisalsi-
vat yhteensa 13 kysymysta.

Haastattelujen kautta selvisi, etta kaikki myynnin suorituskykyindikaattorit (KPI) eivat ohjaa
myyntipaallikoiden myynnin johtamista. Keskeisimpana tuloksena nousi esille, etta suoritusky-
kyindikaattorit kuvasivat myyntipaallikon tyon keskeisia osa-alueita mutta niiden ei koettu
kuitenkaan vaikuttavan kaytannon myynnin johtamiseen. Myyntipaallikoille asetetuista suori-
tuskykyindikaattoreista myynti-ilmoitus KPI nousi paino-arvoltaan ylitse muiden ja sen koet-
tiin olevan litketoimintayksikon seurannan kannalta tarkein mittari. Lopuilla indikaattoreista
ei koettu olevan juurikaan vaikutusta myyntipaallikoiden myynnin johtamiseen.

Tutkimuksen tulosten avulla toimeksiantajayritys pystyi puuttumaan suorituskykyindikaatto-
reiden laatuun. Haastattelujen tulosten pohjalta loydettiin myos uusia potentiaalisia avain-
suorituskykyindikaattoreita, jotka on mahdollista ottaa osaksi myyntipaallikdiden suoritusky-
vyn mittaristoa. Potentiaalisiksi avainsuorituskykyindikaattoreiksi nousivat tukkumyynnin seka
jalleenmyyjaasiakastyytyvaisyyden mittaaminen. Tutkimuksen kautta saatiin myos tietoa
maaorganisaatioiden seka liiketoimintayksikon valilla vallitsevasta yhteistyosta, yhteistyon
onnistumisesta seka yhteistyon vahvuuksista ja heikkouksista.

Asiasanat: Myynnin johtaminen, myyntitavoitteet, mittarit, suorituskyky, suorituskykyin-
dikaattorit
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The objective of the thesis was to investigate how the international automotive company’s
sales targets and indicators affect Sales Performance Managers (SPM) sales management in
practice. The purpose of the research was also to identify every country organization sales
managers’ aspects of the cooperation between the Regional Business Unit (RBU) and country
organizations.

The theoretical framework consisted of sales management and sales management's targets
and indicators. The theory considered all the most relevant areas of the research. In the sales
management theory part the key areas focused on the purpose of the sales management,
sales planning and acceleration, sales deployment, utilizing the person’s competencies and
rewarding. The second theory part was about the sales management’s targets and indicators.
In this part the focus was on the sales targets and indicators, setting up the indicators, origin
of the indicators and the impact of the indicators.

The thesis research part was executed as qualitative research and there were five theme in-
terviews, made in total. All the interviewees were chosen so that there was one SPM per
country organization. All the interviewees were working as an SPM in the country organiza-
tion’s sales team as part of the RBU. The themes of the interviews were split according to the
theory framework between sales management and sales management’s targets and indica-
tors. Before the themes, there were questions about the background information and organi-
zational background survey. The interviews consisted of 13 different questions in total.

Based on the information from the interviews, all key performance indicators (KPIs) are not
leading the SPM’s sales management. The key result was, that KPIs are representing the SPMs
relevant parts of the work but still the KPIs are not considered to work as a driver to their
sales management in practice. Retail-KPI stood out compared to other ones because it was
recognized to be the most followed up KPI from the RBU’s point of view. The rest of the indi-
cators were not considered to have so much impact on the SPM’s sales management, in prac-
tice.

By utilizing the results of the thesis, the principal company can improve their set up of the
KPIs. Along with the interviews there were also found new potential KPIs, a wholesale and
dealer cooperation satisfaction survey, which could be taken as part of the SPMs’ key perfor-
mance indicators. The research also generated information about the cooperation between
the RBU and country organizations, the success of the cooperation and its strengths and
weaknesses.

Keywords: Sales Management, Sales targets, Indicators, Performance, Key performance indi-
cators
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1 Johdanto

Tassa opinnaytetyossa tutkitaan kansainvalisen autoalan yrityksen myynnin johdon myynti-
paallikoille asetettujen tavoitteiden ja mittarien vaikutuksia kaytannon myynnin johtamiseen.
Myynnin johtaminen on tarkea osa yrityksen myyntiprosessia, joka toimii pohjana yrityksen
myyntitavoitteiden lapiviemiseksi. Opinnaytetyon keskeisimmat aihe-alueet ovat myynnin joh-

taminen seka myynnin johtamisen tavoitteet ja mittarit.

Opinnaytetyon toimeksiantajana toimii kansainvalinen autoalan yritys. Yrityksen pyynnosta
nimi pysyy anonyymina ja siita kaytetaan nimea toimeksiantajayritys. Toimeksiantajayritys on
osa Euroopan organisaatiota, joka puolestaan kuuluu osaksi maailmanlaajuista organisaatiota.
Toimeksiantajayrityksen toiminta kattaa maantieteellisesti pohjoiset Euroopan maat ja sen
alueellisesta liiketoimintayksikosta voidaan kayttaa nimiketta RBU (Regional Business Unit).
Tassa opinnaytetyossa alueellisesta lilketoimintayksikosta kaytetaan lyhennettya termia liike-

toimintayksikko.

Toimeksiantajayrityksen palveluksessa toimii kaiken kaikkiaan yli 200 henkiloa. Tutkimuksessa
paneudutaan toimeksiantajayrityksen myyntipaallikoille asetettujen avainsuorituskykyindi-
kaattoreiden vaikutuksiin kaytannon myynnin johtamisessa. Toimeksiantajayrityksen maaor-
ganisaatioissa tyoskentelee 17 myyntipaallikkoa. Myyntipaallikoiden maara vaihtelee maittain

pohjautuen muun muassa maantieteellisiin eriavaisyyksiin seka jalleenmyyjien maaraan.

Yrityksen toiminta perustuu liiketoimintayksikon alaisuudessa toimivien maaorganisaatioiden
kokonaisvaltaiseen tukemiseen. Liiketoimintayksikon intressina on noudattaa sille asetettuja
tavoitteita seka standardeja osana Euroopan seka maailmanlaajuista toimintastrategiaa. In-
tressien noudattaminen luo lopulta tilanteen, jossa tavoitteiden jalkauttaminen maaorgani-
saatioille aiheuttaa haasteita myynnin johtamisessa eri standardien, myyntiprosessien ja
myynnin laaduntarkkailun osalta. Autoalalla vallitseva kilpailu on kiristymassa ja auto-bran-
dien erottuminen kilpailusta pohjautuu yha enemman palvelun laatuun. Vastatakseen tahan
kilpailuun litketoimintayksikon tehtavana on varmistaa maaorganisaatioiden toimintamallien
yhtenevaisyys muun muassa erilaisten avainsuorituskykyindikaattoreiden seurantaa hyvaksi-

kayttaen.

Tutkimuksen tavoitteena on tuottaa toimeksiantajayritykselle tietoa, kuinka liiketoimintayksi-
kosta lahtoisin olevat myyntitavoitteet seka mittarit vaikuttavat myyntipaallikoiden kaytan-
non myynnin johtamiseen. Toimeksiantajayrityksella on tarve kartoittaa maaorganisaatioissa

tyoskentelevien myyntipaallikoiden avainsuorituskykyindikaattoreiden kaytannollisyytta.



Avainsuorituskykyindikaattoreiden lisaksi toimeksiantajayritys haluaa saada tietoa taman het-
kisen yhteistyon laadusta. Tutkimuksessa selvitetaan kuinka myyntipaallikot kokevat yhteis-
tyon maaorganisaatioiden seka liiketoimintayksikon valilla vaikuttavan heidan toimintaansa.
Avainsuorituskykyindikaattoreiden vaikutuksia myynnin johtamiseen selvitetaan myyntipaalli-

koiden nakemysten ja kokemusten kautta.

Taman tutkimuksen teoreettinen viitekehys koostuu myynnin johtamisesta seka myynnin joh-
tamisen tavoitteista ja mittareista. Teoreettinen viitekehys toimii tutkimuksen ajatuspoh-
jana, jonka varaan tutkimuksen tekeminen, analysointi seka tulkinta perustuvat. Teorian teh-
tavana on toimia tutkimusongelman muotoilua seka rajaamista edistavana tekijana. (Hakala
2008, 137.) Rajaamisen kautta teoreettinen viitekehys auttaa myos keskittymaan tutkimuksen
kannalta merkittaviin asioihin. Tutkimuksen ilmioita tarkastellaan teoreettisen viitekehyksen
kautta ja tarkastelua edellyttaa perehtyminen aikaisempiin tutkimustuloksiin ja aiheeseen
liittyvaan kirjallisuuteen, keskeisten kasitteiden maaritteleminen seka tutkimuksessa kaytet-
tavan tiedonkeruumenetelman valitseminen. (Tilastokeskus 2006.) Vilkka ja Airaksinen (2003)
tiivistavat, etta teoriaviitekehys toimii ikaan kuin sapluunana tai silmalaseina, jonka lapi tut-

kimusongelmaa tarkastellaan.

Tutkimus toteutetaan toimeksiantajayrityksen myyntipaallikoiden tietoa ja kokemuksia hyo-
dyntaen. Tutkimuksessa selvitetaan myyntipaallikdiden nakemyksia heille asetettujen tavoit-
teiden ja suorituskykyindikaattoreiden vaikutuksista kaytannon myynnin johtamiseen. Tutki-
muksen avulla halutaan saada myos tietoa, kuinka myynnin johtamista ohjaavina tekijoina

myyntipaallikot kokevat avainsuorituskykyindikaattorit seka tavoitteet.

2 Myynnin johtaminen

Yrityksissa pohditaan usein, millaista johtamisen pitaisi olla. Tama riippuu siita, mitka ovat
johtamisen tavoitteet ja mita niilla pyritaan saamaan aikaan. Johtamisen tavoitteena voi olla
esimerkiksi yrityksen maariteltyjen tavoitteiden tayttaminen. Olennaista organisaatiolle on
sen vakiintunut tapa toimia tavoitteiden saavuttamiseksi. Toisaalta organisaatio on johtami-
sen tulos ja samalla valine tuottaa jotain hyodyketta muille ihmisille. Johtamisen, tarkennet-
tuna esimiehen, vastuulla on kehittaa organisaatio, jossa tavoitteet pystytaan saavuttamaan.
(Hokkanen, Makela & Taatila 2008, 10-11.)

Johtamisen tavoitteena on siis pyrkia asettamaan organisaatiolle tavoitteet seka saavutta-
maan ne, varmistamaan organisaation jatkuvuus seka uudistamaan ja parantamaan niita. Joh-

tamiselle haastetta luovat useat samanaikaiset tilanteeseen vaikuttavat seikat ja kuitenkin



tarve konkreettisiin toimenpiteisiin. Kasitteiden maara kasvaa jatkuvasti ja koko ajan loyde-
taan uusia keinoja, joilla johtamista tulisi harjoittaa. Kaikki johtamiseen liittyvat tekijat eivat
ole kuitenkaan esimiehesta tai tyontekijoista riippuvaisia. Kaikkeen organisaatiossa tapahtu-
vaan toimintaan vaikuttaa voimakkaasti organisaatiokulttuuri. Kulttuuri vastustaa seka tukee
erilaisia tapoja toimia. Yhteiskunta, jossa organisaation toimintaa harjoitetaan, on viela suu-
rempi tekija kuin organisaatiokulttuuri. Se voi luoda toiminnalle esimerkiksi juridisia, kuten
tyolainsaadantoon liittyvia haasteita tai mahdollisuuksia. Myos yhteiskunnassa toimivat sidos-
ryhmat, kuten poliitikot, omistajat, asiakkaat seka virkamiehet vaikuttavat organisaation toi-
mintaan. (Hokkanen ym. 2008, 15-18.) Toimeksiantajayrityksen nakokulmasta yhteiskunnan ja
kulttuurin vaikutus korostuu monikulttuurisessa tyoymparistossa. Liiketoimintayksikon moni-
naiset lilketoimintaymparistot aiheuttavat omat haasteensa myynnin johtoon vaikuttaen muun

muassa verotukseen seka myynnin tuloksellisuuteen esimerkiksi valuuttakurssin vuoksi.

Yrityksen olemassaolon ja menestyksen ehto on strategisten tavoitteiden saavuttaminen.
Strategisten tavoitteiden saavuttaminen antaa pohjan yrityksen jatkuvalle kehitykselle. Viime
vuosikymmenten aikana toimintaymparistossa on tapahtunut nopeita ja rajuja muutoksia.
Globaalit kilpailuasetelmat, organisaatioiden ja yritysten muodostamat monimutkaiset verkos-
tot, digitaalisen ajan uudenlaiset lilketoimintakonseptit seka valtioiden keskinaiset yhteenliit-
tymat ja yhteistyosopimukset vaikuttavat suuresti tavoitelahtoisen johtamisen kaytantoihin ja
prosesseihin. (Sydanmaalakka 2014, 75.) Alla olevaan taulukkoon 1 on listattu tulevaisuuden

johtamisen haasteita suomalaisten johtajien mukaan.

Tulevaisuuden haasteita Toimeksiantajayrityksen nakokulma

Jatkuva uudistuminen seka no- | Nopeat markkinoiden muutokset ja muutosten hallinta
pea muutos ovat jokapaivaista haastetta valtiorajojen yli ulottu-

vassa organisaatiossa.

Monimutkaisuuden lisaantymi- Eri markkina-alueiden saadosten monimuotoisuus seka
nen seuranta luovat monimutkaisen ja haastavan kokonai-

suuden kansainvalisessa organisaatiossa.

Luovuuden seka innovatiivisuu- | Kiristyva kilpailu autoalalla, joka pakottaa uusien in-
den vaatimukset novaatioiden seka luovuuden kautta erottumiseen kil-

pailijoista.



Hajautettujen ryhmien johta- Moniin maihin hajautunut organisaatio, joiden opera-

minen seka virtuaalijohtaminen | tiivinen johtaminen liiketoimintayksikon paakontto-
rilta kasin edellyttaa suurta kommunikaatiomaaraa
virtuaalisesti. Tama tilanne luo haastetta kommuni-
kointiin ja ongelmia pyritaan ehkaisemaan riittavalla

suunnittelulla.

Itsensa johtaminen, yhtendisen | Erittain suuri haaste maailmanlaajuisessa organisaa-

yrityskulttuurin rakentaminen | tiossa: yrityskulttuurin jalkauttaminen koko yrityksen
henkilostolle ja sen ymmarrettavyyden takaaminen
monikulttuurisessa ymparistossa vaatii erittain hyvin
organisoitua johtamista seka motivoituneita tyonteki-

joita.

Itsensa johtaminen ja verkosto- | Verkoston hallinta, johtaminen seka verkoston hyo-

johtaminen dyntaminen osana itsensa johtamista nousevat esille,
kun kaytossa olevat resurssit on hyodynnettava par-
haalla mahdollisella tavalla.

Taulukko 1: Tulevaisuuden johtamisen haasteet (Sydanmaanlakka 2014, 75).

Ylapuolella olevan taulukon 1 mukaisesti tulevaisuuden johtamisen haasteet tulevat esille jo-
kapaivaisessa toiminnassa valtiorajojen yli ulottuvassa organisaatiossa, jossa markkinatilan-
teen vaihtelevuus seka kilpailu antavat lisavaatimuksia yrityksen menestymiselle. Yritysten on
oltava luovia ja innovatiivisia erottuakseen kilpailijoista kilpailun kiristyessa. Myos Kauhanen
(2012) kasittelee tulevaisuuden haasteita kirjassaan ja mainitsee globalisaation yritysten tule-
vaisuuden haasteena: ”Muutokset heijastavat globalisaation avaamia mahdollisuuksia ja sen

asettamia uusia vaatimuksia”.

2.1 Myyntiprosessi

Prosessilla tarkoitetaan toistuvaa, saman monivaiheisen tyon tapahtumista samalla tavalla.
Prosessit eivat ole ainoastaan teollisuuteen sidonnaisia, vaan niita kaytetaan myos palvelui-
den toteuttamisessa. Prosessit koostuvat yksittaisista, selkeasti maariteltavista tehtavista eli
toiminnoista. Toiminnon on oltava siis niin selkeasti maaritelty, etta kaikki tyontekijat tieta-
vat, mita ja miten heidan tulee toiminto toteuttaa. (Hokkanen ym. 2008, 139-140.) Prosessi-
johtamisen perusideana on saada laajimmillaan organisaation eri yksikoiden toimintatavat sel-

keytettya koko organisaatiolle. Organisaation ydinprosessit tuottavat lisaarvoa asiakkaalle.
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Ydinprosessien kautta maaritellaan kaikki ne toimet, jotka tarvitaan lisaarvon tuottamiseksi.
(Hokkanen ym. 2008, 140.)

Myyntiprosessista voidaan puhua kuvailtaessa sita, miten myyntiorganisaatiossa myyntia to-
teutetaan. Myyntiprosessi on myynnin johtamisen nakokulmasta myynnin toimintamalli, johon
kuuluu tavoitteiston pohjalta lahteva myyntityon suunnittelu, toteutus ja arviointi. Myyntipro-
sessin johtaminen kiteytyy kolmeen kokonaisuuteen: suunnittelun johtamiseen, myynnin toi-
meenpanon johtamiseen seka myynnin arvioinnin johtamiseen. (Nieminen & Tomperi 2008,
73.)

SR AR e Ennalta madritetyt suoritus seka tulostavoitteet
sto S

e Myyntistrategian, segmentoinnin, prospektoinnin seka asiakaskohtaisten
toimintasuunnitelmien suunnittelu

e Osaamisen hyondyntdaminen, tekemisen maaran jakautuminen seka

LIWEELE  gsiakaskohtaamiset
pano J

N

e Myyntitulosten, suoritustavoitteiden, asiakastyytyvaisyyden sekda myynnin
johtamisen arvioiminen

S

Taulukko 2: Myyntiprosessin johtaminen (Nieminen & Tomperi 2008, 74.)

Yllaoleva taulukko 2 havainnollistaa myyntiprosessin johtamisen avainkohdat osana myynnin
johtamisen kokonaisuutta. Taulukko 2:sta kay ilmi, kuinka kaikki myyntiorganisaation toi-
minta perustuu tavoitelahtoiselle tyoskentelylle. Kaikki lahtee liikkeelle tavoitteistoon perus-
tuvasta suunnittelusta, johon myos myyntistrategian rakentaminen lukeutuu. Suunnittelua
seuraa toimeenpano, jossa henkiloston osaamista hyodynnetaan tayttamaan ennalta maarite-
tyt tavoitteet. Myyntiprosessi kulminoituu tuloksien kokonaisvaltaiseen arviointiin. Taulukossa

esiintyvia paaosa-alueita kasitellaan tarkemmin opinnaytetyon teoriaviitekehyksessa.

2.2 Myynnin suunnittelun johtaminen

Myynnin suunnittelu on jatkuva prosessi, jonka perustana toimivat tiedot itse yrityksesta, sen
asiakkaista, markkinatilanteesta seka markkina-alueella vallitsevasta kilpailusta, tulostavoit-

teista seka koko organisaation strategiasta. Myynnin tulostavoitteet toimivat pohjana myynti-
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tavoitteiden asettamiseksi. Myyntitavoitteet jaetaan asiakasryhmittain, alueittain, myynti-
henkiloittain seka tuotteittain. Tavoitteiden lapiviemiseksi on my0s suunniteltava siihen tar-
vittava resurssimaara, joka kaytannossa tarkoittaa rahan seka henkiloston maaraa. Myynnin
suunnittelussa on myos otettava huomioon keinot, jolla ennalta asetettuihin tavoitteisiin
paastaan ja kuinka vastuualueet, kaytannon toteutus seka seuranta voidaan toteuttaa. Myyn-
tijohdon vastuu-alueena ovat yleensa myyntiennusteiden laadinta, organisointi seka myynnin
seuranta. Myyntihenkiloston tehtavana on vastata itse kaytannon suunnittelusta, kuten asia-
kaskaynneista, omien tulostensa seka myynnin kustannusten seuraamisesta. (Bergstrom &
Leppanen 2009, 438.)

Myynnin organisoinnilla pyritaan varmistamaan, etta ennalta maaritetyt suunnitelmat saadaan
toteutettua. Suunnitelmien toteutusta edellyttaa oikeiden henkiloiden valitseminen, tehtava-
seka vastuualueiden selkeyttaminen ja organisaation rakenne. Organisaatiomalli valitaan yri-
tyksen koon, toimialan, sijainnin seka tuotteiden ja asiakkaiden erilaisuuden tuoman kokonai-
suuden perusteella. Usein myyntiorganisaation muoto perustuu esimerkiksi tuotteiden, myyn-
tialueen tai asiakasryhman luonteeseen. Myyntiorganisaatio voi olla myos yhdistelma edella
mainittuja malleja. Alueellisen jaottelun myyntiorganisaation etuna voidaan pitaa myyntihen-
kiloston oman alueensa tuntemusta. Toisaalta myyntialue voi olla joskus hyvin laaja ja asia-

kaskysynta voi poiketa toisistaan hyvinkin paljon. (Bergstrom & Leppanen 2009, 439.)

Myyntityon haasteena voidaan pitaa itse myynnin suunnittelua seka sen merkityksen
ymmartamista. Usein erityisesti kokeneiden myyjien keskuudessa esiintyy ajattelutapaa, jossa
ennen toiminut suunnitelma toimii varmasti myos jatkossa. Myyntihenkilon tulisi kuitenkin
pystya perustelemaan ennen jokaista asiakastapaamista asiakastapaamisen tarkoitus, toteu-
tustapa, tavoitteet seka asiakastapaamisen mittarit, joilla voidaan mitata tapaamisen onnis-
tuvuutta. Myynnin monipuolinen seka syvallisempi suunnittelu edellyttaa lopulta myyntistra-
tegian, segmentoinnin seka asiakaskohtaisten toimintasuunnitelmien pohtimista. (Nieminen &
Tomperi 2008, 75.)

Myynnin suunnittelun tulee olla jatkuvaa, jotta yritys pystyy vastaamaan muuttuviin markki-
natilanteisiin seka kilpailijoiden muutoksiin. Jatkuva suunnittelu ja kilpailijoiden tarkastelu
antaa yritykselle nakokulmaa, mita kilpailijat haluavat saavuttaa markkinaosuuden, maantie-
teellisen kattavuuden seka tuottavuuden osalta verrattuna muihin kilpailijoihin. (Marthur
2008, 122.) Kenttamyyntihenkiloston keraamaa markkinatietamysta voidaan hyodyntaa tuke-
maan myynnin suunnittelua. Kentalta saatavaa informaatiota, kuten asiakasryhmissa tapahtu-
via muutoksia, jakeluun, teknologiaan tai muita asiakkaan tarpeisiin vastaavia toimenpide-
ehdotuksia tulee hyodyntaa osana nykyajan valttamatonta markkinatuntemusta. (Marthur
2008, 248.)
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Myynnin suunnittelun tulee pohjautua aina myos yrityksen myyntistrategiaan ja tavoitteisiin.
Myyntistrategiasta puhuttaessa sen sisalto seka merkitys jaavat kuitenkin helposti ilman maa-
rittelya. Tasta kertoo se, etta monen yrityksen myyntistrategia on epaselva sen henkilokun-
nalle. Keskeisten tekijoiden, joiden avulla kannattava kasvu seka menestys voidaan taata, tu-
lee kayda selvasti esille myyntistrategiassa. Naita tekijoita kutsutaan strategisiksi valinnoiksi
ja ne voidaan kohdistaa neljaan asiakaskokonaisuuteen: markkinatuntemukseen ja sen hyo-
dyntamiseen, myyntiorganisaation rakenteeseen ja kokoon, henkiloston osaamisen kehittami-

seen seka myynnin prosesseihin ja jarjestelmiin. (Nieminen & Tomperi 2008, 75-76.)

2.3 Myynnin kiihdyttaminen

Myynnin edistamisella tai kiihdyttamisella tarkoitetaan jonkin palvelun tai tuotteen ostami-
seen liittyvaa kannustamista. Sen tarkoituksena on tarjota tuotteen kysyntaa lisaavia konk-
reettisia houkuttimia. Myynnin edistaminen kohdistuu aina seka loppukayttajalle, etta jal-
leenmyyjalle. Sen tavoitteena on saada uusia asiakkaita, nopeuttaa ostopaatosta, lisata tuot-
teen tai palvelun kayttoa seka yllapitaa ja kehittaa jo olemassa olevia asiakkuuksia kannus-
taen heita ostamaan lisaa. Myynnin kiihdyttamisen toteuttaminen ja seuranta tulisi suunni-
tella niin, etta se tukee yrityksen ennalta maariteltyjen myyntitavoitteiden lapivientia. Myyn-
nin kiithdyttaminen voi rakentua esimerkiksi jonkin kampanjan ymparille, jolloin tuotetta myy-
daan kampanjalle tyypillisesti hieman lyhemmalla aikavalilla ennalta maaritetyn kiihdykkeen
siivittamana. Kampanja voi olla esimerkiksi muutaman viikon kestava ajanjakso, joka raken-
netaan tukemaan organisaation ennalta maariteltyja myyntitavoitteita. Myynnin kiihdyttami-
sen muodot vaihtelevat tilanteesta riippuen ja ne voidaan jakaa jalleenmyyjiin kohdistuviin

seka kuluttajiin kohdistuviin toimenpiteisiin. (Bergstrom & Leppanen 2009, 448-449.)

Yksi myynnin kiihdyttamisen tarkeimmista keinoista tukku- ja vahittaiskaupassa on markki-
nointituen tarjoaminen, joka annetaan usein alennuksina tai maksetaan suoraan rahana. Tuen
avulla voidaan varmistaa esimerkiksi yrityksen tuotteiden nakyvyys jalleenmyyjalahtoisessa
mainonnassa seka itse jalleenmyyjan myymalassa. Kuluttajiin kohdistuvaa myynnin kiihdytta-
mista voidaan toteuttaa monin eri keinoin ja sen eri muodoilla pystytaan parhaimmillaan
erottumaan kilpailijoista. Tuotteen tai palvelun myyntia voidaan edistaa esimerkiksi kilpai-
luilla tai pakettitarjouksilla. (Bergstrom & Leppanen 2009, 449- 450.)



13

2.4  Myyntitiimin johtaminen

Nykyaan ymmarretaan, etta organisaation menestyminen on vahvasti riippuvainen yksiloiden
ja ryhmien onnistuneesta, tavoitteellisesta yhteistoiminnasta. Kaikkien organisaation yksiloi-
den sitoutuminen on arvokkaampaa kuin muodolliset organisaatiorakenteet. (Hokkanen ym.
2008, 10-11.) Lahtokohta myyntitiimin johtamiselle lahtee siis alaisten sitouttamisesta heidan
omiin tyotehtaviinsa. Kiteytettyna tama tapahtuu pitamalla esimiehen alaisuudessa tyosken-
televat tyytyvaisena ja motivoituneena omaan tyoskentelyynsa. Tama on olennaista, silla vain
lojaalit tyontekijat voivat muodostaa yhtenaisen ja vahvan yrityksen, joita kilpailijat eivat

paase vahingoittamaan. (Rubanovitsch & Aalto 2008, 118.)

Tydn maara

Tyon laatu Tyon fokus

Kuvio 1: Myyntityon tasapainon osa-alueet (Rubanovitsch & Aalto 2008, 120).

Myyntityon laatu on korostumassa. Esimiehen tehtava on taata myyntityontekijalle niin sel-
keat toimintapuitteet, etta myyjan myyntityohon keskittyminen voidaan turvata. Tama tar-
koittaa kaytannossa sita, etta tyon maara, laatu seka fokus tulee voida tasapainottaa. (Ru-
banovitsch & Aalto 2008, 120.) Myos Nieminen ja Tomperi (2008, 84.) mainitsevat asiakkaiden
vaatimusten nousun seka uusien innovaatioiden aiheuttavan haasteita myyntityon toteutuk-
sessa. Ylapuolella olevassa kuviossa 2 on havainnollistettu myyntityon tasapainotusta kolmella
eri osa-alueella. Toimeksiantajayrityksen myyntipaallikon nakokulmasta myynnin tasapainon
osa-alueita voidaan havainnollistaa seuraavasti pohdittaessa myyntipaallikon seka jalleenmyy-
jan valista yhteistyota: Jalleenmyyjat ovat itse fokus. Myyntipaallikon tapa hoitaa jalleenmyy-
jayhteistyonsa onnistuneesti kuvastuu tyon laatuna. Myynnin edistamisesta, jalleenmyyja-

kaynneista seka siihen liittyvasta yhteistyosta koostuu tyon maara.
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Myyntihenkilon on vaikea motivoitua tayttamaan hanelle asetetut tavoitteet seka tehtavat,
mikali niita ei ole selvasti maaritelty tai muokattu henkilokohtaisesti. Monesti selkeiden ta-
voitteiden puuttumisesta voi seurata suorituskyvyn lasku, joka johtuu motivaation seka esi-
miestyon puutteesta - moni pyrkii selviytymaan tyotehtavistaan mahdollisimman helpolla. Esi-
miehen on kyettava johtamaan myyntityontekijoidensa toimia, antamaan palautetta seka seu-
raamaan henkilostonsa kehitysta. Seurannan tuloksena syntyy luonnollisesti palautetta, joka
kohdistetaan henkilokohtaisesti myyntityontekijoille. (Rubanovitsch & Aalto 2008, 123.)

2.5 Myynnin toimeenpanon johtaminen

Myynnin toimeenpano voidaan tiivistaa johdon nakokulmasta neljaan asiaan: tekemisen maa-
raan, osaamisen tasoon, oikeisiin asioihin keskittymiseen seka itse asiakkaan kohtaamiseen.
Tekemisen maaraa voidaan tarkastella pohtimalla myynnin tekemisen maaraan liittyvia inves-
tointeja yrityksen nakokulmasta. Jotta myynnissa voidaan onnistua, on tekemisen maaran ol-
tava oikea suhteessa tavoitteisiin. Myynnin onnistumiseen vaikuttaa myos myyntitiimin edel-
lyttaman osaamisen seka sen kehittamisen taso. Osaamisen on oltava tietylla tasolla, etta
myyntia voidaan toteuttaa onnistuneesti. Myynnin toimeenpanon yksi olennaisimmista asioista
on myyntijohtajan seka myyntiimin strategisten tavoitteiden seuraaminen ja niiden mukaan
toimiminen. On siis tarkeaa, etta myyntitiimi keskittyy oikeisiin asioihin. Myynnin toimeenpa-
nossa on kyse myos konkreettisen asiakaskohtaamisen seka sen ammattitaitoisen hallinnan

toimivuudesta. (Nieminen & Tomperi 2008, 86.)

Myynnin osaaminen tulee esille yleensa vasta haasteellisissa olosuhteissa. Haasteellisten olo-
suhteiden syntyminen johtuu monista asioista, kuten kilpailun koventumisesta, uusien inno-
vaatioiden ja liiketoimintamallien syntymisesta, asiakkaiden vaatimustason noususta, kilpaili-
joiden osaamistason noususta seka muuttuvista odotuksista tyonantajaa kohtaan. Osaaminen
seka erinomaiset tyontekijat ovat yrityksen ainutlaatuinen kulmakivi, jonka johtaminen koros-
tuu jatkuvasti. (Nieminen & Tomperi 2008, 84-85.)

2.5.1 Osaamisen johtaminen osana yrityksen strategiaa

Osaamisen johtamisen lahtokohtana on organisaation vision, mission ja strategian tarkastelu
tai laatiminen. Jotta henkiloston osaaminen saadaan organisaation visiota ja strategiaa vas-
taavaksi, tarvitaan suunnitelmallista osaamisen johtamista, jonka avulla henkiloston osaa-

mista voidaan tunnistaa ja hyodyntaa. (Telaranta ym. 2010, 297.)
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Yrityksen kilpailukyky perustuu yrityksen ydinosaamiselle eli mita tyontekijat osaavat, miten
osaamista kaytetaan hyodyksi ja kuinka sopeutumiskykyinen henkilosto on muutokselle seka
oppimaan uutta. Kaikki tarkoituksellinen toiminta, jonka avulla yrityksen edellyttamaa osaa-
mista pyritaan kehittamaan, yllapitamaan, hankkimaan seka uudistamaan, voidaan kutsua

osaamisen johtamiseksi. (Viitala 2007, 170.)

Osaamisen strategialahtoisella johtamisella tarkoitetaan strategian jalkauttamista henkilos-
tolle esimerkiksi kehityskeskusteluin. Kehityskeskusteluissa voidaan keskustella tyontekijan
kanssa muun muassa siita, mita osaamista tarvitaan organisaation strategian kannalta ja
mitka ovat tulevat kehittamistoimenpiteet tulevalle kaudelle. (Telaranta ym. 2010, 297-298.)
Henkiloston kehittaminen tulisi olla organisaation strategiaan linkittyva investointi, jonka
kautta pyritaan kehittamaan strategian lapiviennin kannalta olennaisia asioita. (Telaranta ym.
2010, 327.) Toimeksiantajayrityksen nakokulmasta osaamista voidaan tarkastella avainsuori-
tuskykyindikaattorien kautta. Liiketoimintayksikosta lahtoisin olevien kehityskeskustelujen
avulla myyntipaallikoiden toimintaa voitaisiin ohjata myotailemaan indikaattoreita ja tata

kautta yrityksen strategiaa.

2.6  Motivointi ja palkitseminen

Palkitseminen kuuluu osaksi organisaation johtamisjarjestelmaa. Palkitsemisen tulisi tukea or-
ganisaation tavoitteiden saavuttamista ohjaamalla henkiloston toimintaa organisaation toivo-
malla tavalla haluttuun suuntaan. Periaatteet on oltava selvilla koko organisaatiolle, jolloin
bonukset ja palkka ovat korvaus hyvin tehdysta tyosta ja tulosten saavutuksista. Palkitsemisen
kuulumista osaksi johtamista ei kannata vahatella. Hyvin suunnitellun palkitsemisjarjestelman
vaikutukset koko organisaation kilpailukykyyn, tuottavuuteen ja tyoelaman laatuun ovat huo-
mattavat. (Hokkanen ym. 2008, 75.) Sidosryhmateorian mukaan kaikki yrityksen sidosryhmat
antavat panoksensa yritykselle kokiessaan korvauksen olevan riittava. Yksinkertaistettuna
tyontekijan tyopanos, osaaminen seka ideat ovat yrityksen kaytossa, mikali henkilo kokee saa-

vansa riittavan henkisen tai taloudellisen palkkion. (Viitala 2007, 138.)

Palkitsemisjarjestelma voidaan jakaa kolmeen eri osaan: palkkaan seka aineelliseen ja aineet-
tomaan palkkioon. Palkka seka aineelliset palkkiot ovat usein maaritelty tyoehtosopimuksessa
tai organisaatiokohtaisesti, joka poissulkee esimiehen mahdollisuuden paasta vaikuttamaan
niiden perusteisiin. Aineeton palkitseminen on yksinkertaistettuna sen sijaan esimiehen pai-
vittaista tyota, jolla pyritaan parantamaan tyontekijoiden motivaatiota. Tahan palkitsemis-
malliin lukeutuvat kaikki tavat, jolla tyontekijaa voidaan palkita ilman rahaa tai rahanarvoisia

lisdaetuja. Aineettomia palkkioita voivat olla esimerkiksi palaute seka arvostus hyvasta tyosta,
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kehitysmahdollisuudet ja uramahdollisuudet, tyoaikajarjestelyt seka tyon merkityksellisyyden

esille nostaminen. (Hokkanen ym. 2008, 76-79.)

Menestyneet ihmiset haluavat usein saada markkinoiden standardien mukaista palkkaa. Ta-
man lisaksi he haluavat tulla palkituksi heidan suorituksistaan joko rahallisesti tai jonkin
muun kunnianosoituksen kautta. Yritykset maksavat vastaavasti korvauksen seka palkintoja
tai muita kompensaatioon rinnastettavia korvauksia, jotta tyontekijat pysyisivat yrityksen pal-
veluksessa pitkaan. Monet yritykset ovat kuitenkin heikentaneet potentiaaliaan taman kaltais-
ten toimintamallien kautta. Yritykset saattavat esimerkiksi nostaa tyontekijalle maksettavaa
korvausta valttaakseen taman kykyjen menetyksen irtisanoutumisen myota. Tama voi kuiten-
kin helposti johtaa epareiluuden tunteeseen muiden tyontekijoiden keskuudessa. Yritykset
saattavat myoskin jakaa tyontekijoita eri segmentteihin tarjoten erilaista korvausta seka
palkkiota eri ”pelaajille” tai nostaen ”paremmat” asemaan, jossa he saavat parempaa kor-
vausta. Suurin ero erilaisissa strategioissa kulminoituu tapaan, jolla yritys kykenee integroi-
maan laajan kompensaatiojarjestelman kokonaisvaltaisen sitouttamis- seka kykyjenjohtamis-

strategian kanssa. (Hatum 2010, 103.)

Yksi yleisimmista palkitsemisjarjestelmista on tulospalkkaus. Tulospalkkaus toimii parhaim-
millaan myynnin johtamiseen kuuluvana osana, jonka tarkoituksena on saada tyontekijat toi-
mimaan yrityksen tavoitteiden ja arvojen mukaisesti. Tulospalkkausjarjestelman lahtokohtana
on palkita tyontekijat organisaation asettamien tavoitteiden saavuttamisesta tai ylittami-
sesta. Tavoitteet voivat olla sidonnaisia maaraan, laatuun, talouteen, kehitystoimintoihin, in-
novatiivisuuteen tai muihin yrityksen tunnuslukuihin. Johtamisen ja tulospalkkauksen keskei-
sin idea on luoda jokaiselle organisaatiotasolle tai -yksikolle mittarit, jotka mittaavat niiden
tavoitteita mahdollisimman hyvin. Tulospalkkausjarjestelmaa on helpoin kayttaa organisaa-
tiossa, jossa tulokset ovat helposti ja yksiselitteisesti mitattavissa. Tallaisia organisaation osia

ovat esimerkiksi yrityksen myyntihenkilosto seka ylin johto. (Kauhanen 2012.)

3 Myynnin johtamisen tavoitteet ja mittarit

Myyntityontekijoiden arviointi tarkoittaa myyntihenkiloston suoritusten vertailemista heille
asetettuihin tavoitteisiin. Arviointiprosessi alkaa maarittelemalla tavoitteet. Tata seuraa
myyntistrategian paattaminen, jossa tulee kayda ilmi, kuinka annetut tavoitteet voidaan saa-
vuttaa. Myyntiprosessin tarkeimpia vaiheita on myyntistrategian jalkeinen suorituskykystan-
dardien asettaminen. Standardit mahdollistavat tulosten mittaamisen seka vertailemisen. Tu-
loksien vertailun kautta voidaan havaita ja implementoida eli toteuttaa mahdollisia suoritus-

kykyyn liittyvia parannustoimenpiteita. (Jobber & Lancaster 2012, 525.)
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Tulostavoitteiden arvioinnin olennaisina lahtokohtina toimivat arvioinnin ajankohtien maarit-
tely seka tulosten arvioinnin aikajanteet. Aikajanteet ovat luonnollisesti riippuvaisia myynti-
prosessien aikajanteesta seka niiden luonteesta. Kaytannossa tama tarkoittaa sita, etta arvi-
ointia tulisi toteuttaa sita useammin, mita nopeampi myyntiprosessin aikajanne on. Tarkaste-
luvali voi olla esimerkiksi kuukausi tai vuosineljannes. Arvioinnin tarkastelun tulisi olla myos

suorassa yhteydessa myynnin palkitsemisjarjestelmaan. (Nieminen & Tomperi 2008, 107.)

3.1 Arvioinnin tarkoitus

Arviointi pohjautuu yrityksen strategiaan saavuttaa sille ennalta maaritellyt tavoitteet. Vain
jatkuvalla myyntitavoitteiden ja todellisten tulosten arvioinnilla voidaan tunnistaa akilliset
muutokset seka heikommat suorituskykyalueet ja toimia tilanteeseen sopivalla tavalla nostat-
taakseen jalleen suorituskykya. Arvioinnilla on myos muita hyotyja. Arviointia voidaan kayttaa
vahvistamaan yksiloiden motivaatiota seka taitoja. Motivaatioon vaikutus pohjautuu arviointi-
prosessin tavoitteiden asettamiseen: mita yksiloilta odotetaan ja minkalaiset tulokset voidaan
luokitella hyvaksi suorituskyvyksi. Tyontekijoille voidaan antaa myos mahdollisuus saada tun-
nustusta esimerkiksi keskiarvoa paremmista suorituksista. Talla yritys voi pyrkia vaikuttamaan
suoranaisesti henkiloston itseluottamukseen seka motivaatioon. Taitoihin voidaan vaikuttaa
tuomalla esille arviointiprosessin kautta ilmentyneita heikkouksia seka antamalla yksiloille

mahdollisuus parantaa taitojaan kyseisilla osa-alueilla. (Jobber & Lancaster 2012, 526.)

Arvioinnin kautta saadaan tietoja, jotka vaikuttavat myyntijohdon tarkeimpiin paatosaluei-
siin. Alapuolella olevassa kuviossa on havainnollistettu, kuinka valmennus, kompensaatio, mo-
tivaatio seka tavoitteiden asettaminen ovat kytkoksissa arvioinnin kautta saatuun tietoon. Ar-
vioinnin kannalta on tarkeaa, etta myyntijohto kehittaa toimivan tiedonkeruumenetelman

mahdollistaen reilun ja tarkan arvioinnin. (Jobber & Lancaster 2012, 526.)
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Tavoitteiden
asettaminen ja
saavuttaminen
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Kuvio 2: Arvioinnin keskeisin rooli myynnin johdossa (Jobber & Lancaster 2012, 526).

Tulosjohtamisen perusperiaatteiden mukaan ennalta sovitun ajanjakson jalkeen tulee arvioida
sita, miten tyontekija tai tiimi on tyotehtavansa suorittanut. Yleensa arviointi puidaan lapi
kehityskeskustelun yhteydessa. Kehityskeskusteluilla tarkoitetaan ennalta suunniteltua tyon-
tekijan ja esimiehen tai tiimin valista keskustelua. Kehityskeskustelulla tulee olla tietty paa-
maara ja sen tulee noudattaa jonkinasteista jarjestelmallisyytta seka saannollisyytta. Maail-
malla yrityskulttuureissa voi olla arvioinnin osalta eroja. Suomalaisen organisaatiokayttayty-
misen paapainona on toiminut realistinen tavoiteasettelu ja tyontekijoiden tarvitseman kehit-
tamisen tarve. Amerikkalaisen yritysjohdon paapaino on puolestaan tavoitteiden asettamisen
lisaksi erityisesti suorituksen arvioinnissa. Perusperiaate on kuitenkin sama. Tyontekijan tai
tiimin suoriutumista on tarkasteltava yksityiskohtaisesti ennalta maaratylla aikavalilla, jonka

pohjalta kehittamistoimet seka asianmukainen palkinta toteutetaan. (Kauhanen 2012.)

3.2 Mittarit osana yrityksen strategiaa

Kaytannon johtamisen kannalta tavoitteet seka mittarit ovat tarkein tekija, silla kaiken joh-
dettavan tulee olla jollain tapaa myos mitattavissa. Toisaalta ilman selkeita tavoitteita mit-
taaminen on mahdotonta. Strategian avulla voidaan kuvata, kuinka yritys aikoo tuottaa arvoa
osakkeenomistajilleen. Strategian luonnin ja prosessin tulee olla yhtenainen prosessi, jossa
tarkoittaa sita, etta strategia ja strategiset tavoitteet, kuten esimerkiksi maailman ”paras”,

tulee muuttaa konkreettisiksi tavoitteiksi ja mittareiksi. Yritys ja yksikkokohtaiset tavoitteet
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puretaan lopulta henkilokohtaisiksi tavoitteiksi seka mittareiksi. Tavoitteiden ja mittareiden
tulee ohjata yksiloiden toimintaa johtamalla lopulta haluttuihin tuloksiin (Nieminen & Tom-
peri 2008, 46-47.)

Missio

Arvot

Visio

Strategia

Tavoitteet ja mittarit

Kehityshankkeet

Henk. koht
tavoitteet

rategis
t et

Kuvio 3: Missiosta tavoitteiden ja mittareiden kautta tuloksiin (Nieminen & Tomperi 2008,
48).

Ylapuolella olevassa kuviossa on havainnollistettu strategisten tulosten edellytyksia. Jos ku-
viota pohditaan yrityksen nakokulmasta, kasitteita voidaan kuvata seuraavasti: Mission tehta-
vana on kuvata miksi yritys on olemassa. Arvot puolestaan kuvastavat yritykselle tarkeita asi-
oita. Vision tehtava on kuvata minne yritys on menossa. Strategian tehtavana on kuvata,
kuinka yritys aikoo toteuttaa matkan kohti visiota. Tavoitteet ja mittarit kertovat mitka ovat
tuloksiin johtavan matkan valietapit seka miten niiden saavutuksia arvioidaan. Kehityshank-
keiden tehtava on luoda mahdollisuus tehda asioita toisin, jotta valietapit ovat saavutetta-
vissa. Henkilokohtaisten tavoitteiden jakaminen henkilostolle on valttamatonta, jotta jokai-
nen tyontekija tietaa, miten kaikki linkittyy oman tyon tekemiseen. Strategiset tulokset voi-
daan kiteyttaa esimerkiksi tyytyvaisiin asiakkaisiin, motivoituneeseen henkilostoon seka te-

hokkaisiin prosesseihin. (Nieminen & Tomperi 2008, 48.)

Kun tavoitteet seka mittarit rakennetaan yrityksen strategiaa kuvaavaksi, niiden avulla on
helppo perustella henkilostolle miksi kyseiset mittarit seka tavoitteet on valittu. Henkiloston
ymmartaessa heille asetettujen tavoitteiden seka mittarien merkityksen, se lisaa myos tyon-
tekijoiden sitoutumista tyohonsa. Sitoutumisen ja ymmarryksen kautta yritys pystyy paranta-
maan henkilostonsa tavoitteiden saavuttamista. (Nieminen & Tomperi 2008, 49-50.) Toimivan

myyntistrategian jalkauttaminen henkilostolle osoittautuu kuitenkin usein haasteeksi ja se on
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vaikea toimeenpanna kaytannossa. Myynnin esimies toimii avainasemassa, jotta strategiset

tavoitteet voidaan liittaa paivittaisiin tyotehtaviin. (Rubanovitsch & Aalto 2008, 44.)

3.3 Avainsuorituskykyindikaattorit

Monet yritykset tyoskentelevat vaarien mittareiden kanssa, joita kutsutaan virheellisesti
avainsuorituskykyindikaattoreiksi (KPI, Key Performance Indicator). Harvat organisaatiot mit-
taavat heidan todellisia avainsuorituskykyindikaattoreita. Syyna tahan on muun muassa se,
etta harvat organisaatiot, liiketoiminnan paattajat, kirjailijat seka konsultit ovat tutkineet,
mita avainsuorituskykyindikaattorit todellisuudessa tarkoittavat. On olemassa nelja erilaista

suorituskyvyn mittaustapaa:

1. Avaintulosindikaattorit (KRI, Key Result Indicator), jotka kertovat, kuinka organisaatio
parjannyt.

2. Tulosindikaattorit (RI, Result indicator), jotka kertovat mita organisaatio on tehnyt.

3. Suorituskykyindikaattorit (Pl, Performance indicator), jotka kertovat, mita organisaa-
tion on tehtava.

4. Avainsuorituskykyindikaattorit (KPI), jotka kertovat, mita yrityksen pitaa tehda nos-

tattaakseen suorituskykya huomattavasti. (Parmenter 2010, 1.)

Parmenterin (2010, 5.) mukaan avainsuorituskykyindikaattorit edustavat tiettya maaraa mit-
tareita, jotka keskittyvat niihin organisaation suorituskyvyn osa-alueisiin, jotka ovat kriitti-
simpia tamanhetkisen seka tulevaisuuden liiketoiminnan menestymisen kannalta. Han rajaa,
etta 10/80/10 saannon mukaan avainsuorituskykyindikaattoreiden maaran suositellaan olevan

alle 10 kappaletta. Alapuolella on eroteltuna 10/80/10 saannon mukaiset mittarit.

r
3
KRI (10) eKertoo kuinka organisaatio on menestynyt kriittisten
menestystekijoiden (CSF, critical success factor) nakokulmasta
J
RI )
(80) eTulosindikaattorit (RI) kerovat mitd on tehty
eSuorituskykyindikaattorit (Pl) kertovat mita tehda
PI /
S
KPI (10) eAvainsuorituskykyindikaattorit kertovat mita tulee tehda
nostattaakseen suorituskykyd huomattavasti
J
\_

Kuvio 4: 10/80/10 Saanto (Parmenter 2010, 12).
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Monille organisaatioille 80 kappaletta tulos- ja suorituskykyindikaattoria osoittautuvat aluksi
hammentaviksi. Perehdyttaessa asiaan tarkemmin, erilliset tiimit tyoskentelevat naiden indi-

kaattoreiden variaatioiden kanssa, joten ne on hyva standardisoida. (Parmenter 2010, 12-13.)

Avainsuorituskykyindikaattoreiden mittaaminen seka raportointi voi olla vaikeaa, silla monet
ulkopuoliset myyntihenkilosta riippumattomat tekijat voivat vaikuttaa tuloksiin. Naita voivat
olla muun muassa maantieteelliset seka myyntiorganisaatiosta johtuvat haasteet. Yritykset
yrittavat usein yksinkertaistaa mittareita seuraamaan esimerkiksi kokonaismyyntia tai myynti-
marginaalia per myyntipaallikkd, mutta tama ei ole tarpeeksi monipuolinen tapa tarkastella
kokonaisuutta. Edes pelkka prosentuaalinen kate tai absoluuttinen kate eivat riita yksinaan
mittaamaan onnistumisen tasoa. Todellista liiketoiminta-analyysia varten tarvitaan enemman
tietoa. On tutkittu, etta esimerkiksi paljon tuottavat myyntihenkilot, jotka ottavat tietamat-
taan riskeja tai vahattelevat tietoisia riskeja, tekevat lopulta vahemman myyntikatetta yri-
tykselle, kuin pienemman seka riskittémamman myynnin omaavat myyntihenkilot. (Aijo 2015,
173-175.)

Indikaattoreiden tarkoitus on onnistunut, jos ne antavat tarkoituksenmukaista tietoa. Tavoit-
teiden seka suorituskyvyn mittaaminen ovat osa organisaation johtamista, jolla voidaan vai-
kuttaa muun muassa muutoksen lapiviemiseen. Tarkeaa indikaattoreiden asettamisessa on,
etta ihmiset kokevat pystyvansa vaikuttamaan mittareihin. Epaselvat mittarit voivat vaikuttaa
tyontekijan motivaatioon tayttaa hanelle asetetut tavoitteet. Yleisia kompastuskivia indikaat-
toreiden asettamisessa: Indikaattori ei keraa sen kaltaista tietoa, mita oli tarkoitus kerata.
Indikaattori ei ota huomioon ulkoisia tekijoita. Indikaattoreita on liikaa, joten mitaan ei kyeta
seuraamaan kunnolla. Tyontekijat eivat koe pystyvansa tai tieda, kuinka indikaattoriin voi-
daan vaikuttaa. Indikaattori mittaa sita, mita on helppo mitata sen sijaan, etta mitataan tar-
keita asioita. (Oakes 2013, 66-70.)

4  Tutkimusmenetelmat

Tutkimus toteutettiin kvalitatiivisena tutkimuksena, silla tutkittava aihe ei ollut ennalta tuttu
ja tutkimuksella pyrittiin ymmartamaan tutkittavaa ilmiota paremmin. Ilmion merkitysta seka
tarkoitusta haluttiin selvittaa kokonaisvaltaisemmin seka saada syvempi ymmarrys tutkimus-
ongelmaan. Lisaksi tutkimuksella haluttiin antaa tilaa tutkittavien henkiloiden nakokulmille
seka kokemuksille. Laadullisen tutkimuksen tavoin tutkimuksessa kaytettiin harkinnanvaraista
otantaa. Otanta koostui ennalta maaritetysta, viidesta kohdehenkilosta. Tutkimuksen tarkoi-
tuksena oli kartoittaa maaorganisaatioiden myyntipaallikoiden nakemyksia paikallisen myynti-

organisaation ja liilketoimintayksikon valilla vallitsevasta yhteistyosta seka siita, kuinka myyn-
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tipaallikot kokivat liiketoimintayksikon kautta annettujen tavoitteiden ja mittareiden vaikut-
tavan heidan kaytannon myynnin johtamiseen. Tutkimuksen kysymykset jaoteltiin kolmeen
osa-alueeseen: taustatietoihin, myynnin johtamiseen seka tavoitteisiin ja mittareihin. Kysy-
mykset maaritettiin yhteistyossa toimeksiantajayrityksen kanssa seka aiheen kirjallisuuteen
tutustuen. Kysymykset perustuivat lahinna toimeksiantajayrityksen tarpeisiin kartoittaa mah-
dollisuuksia seka parannusehdotuksia perustuen myyntipaallikdoiden nakemyksiin. Tutkimus to-
teutettiin haastattelemalla jokaisen maan myyntiorganisaation myyntipaallikkoa eli yhteensa

viitta eri henkiloa.

Laadullisella eli kvalitatiivisella tutkimuksella tarkoitetaan kaikkia tutkimuksia, joiden tavoit-
teena on loytaa vastaus tutkimuskysymyksiin ilman tilastollista menetelmaa tai muuta maaral-
lista keinoa. Laadullisen tutkimuksen perusteena ovat sanat seka lauseet, jolloin pyrkimyk-
sena ei ole perustaa tutkimusta maarallisen tutkimuksen tavoin yleistyksiin. Kvalitatiivisen
tutkimuksen tavoitteena on pyrkia syvallisempaan ymmartamiseen. Tavoitteena on myos ku-
vata, ymmartaa seka tulkita tutkittavaa ilmiota. Kvalitatiivisen tutkimusaineiston analyysi-
vaihe on syklinen prosessi, joka jatkuu koko tutkimuksen ajan. Analyysi ei siis ole tutkimuksen
viimeinen vaihe, vaan se itsessaan ohjaa tutkimusprosessia ja tiedonkeruuta, jolloin analy-
sointia toteutetaan koko tutkimusprosessin ajan. Kiteytettyna tama tarkoittaa sita, etta ana-
lysoitavan aineiston on oltava niin kattava, etta tutkimusongelmaan loytyy vastaus ja tutkija

ymmartaa ilmion kokonaisuutena. (Kananen 2014, 18-20.)

Laadullisessa tutkimuksessa tutkitaan usein yksittaisia tapauksia, jolloin yksittaistapauksista
yritetaan saada mahdollisimman suuri maara tietoa ja hyodyntaa sita syvallisemmin. Taman
vuoksi kvalitatiivisen tutkimuksen kohderyhma valitaan usein tarkoin. Tarkoituksenmukainen
kohderyhma mahdollistaa muun muassa yksittaistapausten syvallisemman analysoinnin seka
siihen pystytaan kayttamaan enemman aikaa. Laadulliselle tutkimukselle on myos ominaista,
etta tutkimustulosta ei voida yleistaa, silla se patee vain yksittaisen tutkimustapauksen
osalta. (Kananen 2014, 19-20.)

4.1 Puolistrukturoitu teemahaastattelu

Haastattelu on tiedonkeruumenetelma, joka valitaan usein muun muassa tutkimusalueen ol-
lessa vahan kartoitettu. Haastattelussa ihminen halutaan nahda subjektina, jolloin annetaan
vapaus tuoda esiin hanelle tarkeita asioita. Haastateltava nahdaan tutkimuksessa merkityksia
luovana seka aktiivisena osapuolena. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2013, 205.) Toimeksianta-
jayrityksen nakokulmasta tutkimuksen aihealue on ennalta kartoittamaton. Liiketoimintayksi-

kon myynnin johdolla on olemassa vain olettamuksia, kuinka myyntipaallikot suhtautuvat talla
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hetkella lilketoimintayksikon myynnin johdon asettamiin saantoihin, tavoitteisiin ja mittaus-

tapoihin.

Tutkimushaastattelujen tyypit eroavat toisistaan lahinna haastattelutavan perusteella. Haas-
tattelulajeja voidaan jakaa sen mukaan, kuinka strukturoitu haastattelutilanne on. (Hirsjarvi,
Remes & Sajavaara 2013, 208.) Teemahaastattelulla tarkoitetaan kahden ihmisen valista kes-
kustelua, jossa aiheina toimivat tutkijan etukateen mietityt teemat. Teemat koostuvat usein

etukateen muodostetuista ennakkonakemyksista (Kananen 2014, 70.)

Tutkimushaastattelussa on hyvat ja huonot puolensa. Ainutlaatuisen siita tekee sen mahdollis-
taminen suoraan kielelliseen vuorovaikutukseen haastateltavan kanssa. Haastattelun etuna
voidaan pitaa sen joustavuutta aineiston keraysvaiheessa. Esimerkiksi kysymysjarjestysta voi-
daan vaihtaa tilanteen vaatimalla tavalla. Haastattelun aikana tutkimusvastauksia voidaan
myos selventaa tarvittaessa ja esittaa lisakysymyksia. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2013,
204-205.) Toisaalta tutkimushaastattelussa on myos huonot puolensa. Haastattelussa haasta-
teltava tuottaa tutkimusaineistoa, joka ei aina vastaa todellisuutta. Tutkimusaineisto koostuu
haastattelun aikana muodostuneista sanoista seka lauseista, joiden tarkoitukset eivat aina ole
yksiselitteisia kielen moninaisuuden ja ymmartamisen vuoksi. Tavallisesti puhekielessa sano-
jen ja kasitteiden tarkkaan maarittelyyn ei kayteta aikaa. Haastateltava voi kayttaa sanoja
vapaasti, jonka vuoksi haastateltava saattaa ymmartaa asiat eri tavalla. Taman vuoksi kieli ei
valttamatta ole yksiselitteista. (Kananen 2014, 71.) Lisaksi huonoina puolina tutkimushaastat-
telussa voidaan pitaa esimerkiksi kysymystekniikkaan liittyvia virhemahdollisuuksia. Haastat-
telija ei valttamatta myoskaan ymmarra oikein haastateltavan vastauksia tai saattaa tehda
vastauksista vaaria olettamuksia. Huonot puolet saattavat ilmeta myoskin haastateltavan puo-
lelta. Esimerkiksi kysymysten aiheet voivat olla niin arat, etta haastateltava ei halua vastauk-
siaan nauhoitettavan tai vastausten antaminen kasvotusten ei onnistu taysin rehellisesti.
(Hirsjarvi & Hurme 2015, 125-126.)

Teorialla on suuri merkitys tutkimuksen toteuttamisessa ja se korostuu erityisesti, jos tutki-
musaineiston keraamismetodina on havainnointi. Syyna on laadullisen tutkimuksen havain-
noinnin perustuminen tutkijan henkilokohtaisiin havaintoihin. Tutkijan henkilokohtaisia ha-
vaintoja ei voida siis yleistaa pelkastaan havaintojen perusteella. Teorian vaikutus voi par-
haimmillaan ilmeta muun muassa innoittavana tekijana seka uusien nakokulmien tuojana.
(Vilkka 2006, 79-81.)

Teemahaastattelu on keskustelunomainen tilanne, jossa tarkoituksena on kayda lapi ennalta
maariteltyja teemoja. Teemahaastattelu poikkeaa hieman lomakehaastattelun ja avoimen

haastattelun formaaliudesta. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006.) Poiketen lomakehaas-



24

tattelusta, teemahaastattelu ei etene seuraten yksityiskohtaisesti valmiiksi muotoiltuja kysy-
myksia, vaan haastattelussa edetaan valmiiksi maariteltyjen teemojen mukaan (Hirsjarvi &
Hurme 2015, 48). Avoimesta haastattelusta teemahaastattelu poikkeaa hieman struktu-
roidumman muotonsa perusteella, jossa aihepiirit eli teemat maaraytyvat aiheeseen perehty-
misen kautta. Lisaksi kysymykset ovat kaikille samoja, vaikka niiden etenemisjarjestyksesta
voidaan poiketa. Teemahaastattelussa olennaista on myos se, etta vaikka kaikki teemat kay-
daan lapi, niin haastateltavien vapaalle puheelle annetaan myos tilaa. Teemojen lapikaynti-
jarjestys on vapaa ja haastateltavien kanssa kaikista teemoista ei valttamatta puhuta yhta
laajasti. Keskeista on se, etta teemahaastattelussa painoarvo luodaan keskustelun ymparille,
ei papereiden lapikaymiseen ja muistiinpanojen tekemiseen. Teemat voidaan esimerkiksi lis-
tata paperille, jonka ymparille laaditaan apukysymyksia keskustelun tukemista varten. Haas-
tattelumuotona teemahaastattelu toimii parhaiten silloin, kun tutkitaan vahemman tunnettua

ilmiota tai asiaa. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006.)

Teemahaastattelun avulla pyritaan keraamaan tutkimuksen kannalta tarpeeksi kattava ai-
neisto. Aineiston pohjalta olisi myos pystyttava tekemaan luotettavia, tutkittavaa ilmiota ku-
vaavia paatelmia. Teemahaastattelun hypoteesien eli olettamusten tekeminen on kuitenkin
ongelmallista ja niiden muodostamisesta ei ole olemassa mitaan jyrkkia ohjeita. Hypoteesien
muodostamisen edellytys riippuu tutkimusongelmasta, aiheen aikaisemmasta tutkimustiedosta
seka teoreettisista lahtokohdista. Teemahaastattelulla pyritaan usein keskittymaan tutkitta-
van aiheen perusluonteeseen seka ominaisuuksiin seka hypoteesien loytamiseen, eika ennalta

maariteltyjen hypoteesien todentamiseen. (Hirsjarvi & Hurme 2015, 66.)

Litteroinnilla tarkoitetaan muun muassa nauhoitetun aineiston saattamista kirjalliseen muo-
toon. Aineisto kirjoitetaan sellaiseen muotoon, etta sita on helppo hallita seka analysoida.
Haastatteluaineistojen merkkaus ja numerointi voivat helpottaa itse kasittelytyota ja taman
kautta analysointia. Tutkittavien henkiloiden tiedot on hyva pitaa tutkimustuloksissa loppuun

saakka, jotta valtytaan analysoinnin virheilta. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006.)

Kun haastatteluja ei pureta sanasta sanaan, teemahaastatteluaineiston jatkokasittelijaksi
parhain vaihtoehto on haastattelun tehnyt tutkija. Tama johtuu siita, etta tutkija tuntee to-
dennakoisesti aineiston parhaiten, etta han pystyy poimimaan tallenteesta teemoihin liittyvat
asiat nopeasti. Lisaksi aineiston tuntemus auttaa tutkijaa karsimaan pois tutkimuksen kan-
nalta vahapatoisempien asioiden kirjoittamista. Toisaalta haastattelutulosten erittely teemo-
jen alle tuo mukanaan ongelmia. Haasteet muodostuvat teemahaastatteluvaiheessa kasitellyn
kokonaisuuden pirstoutumisesta, kun tietoa aletaan kasitella ja saattaa teema-alueisiin. Paa-
telmat haastateltavan laajemmista kokonaisuuksista edellyttavat taas tietojen niputtamista

teema-alueittain. (Hirsjarvi & Hurme 2015, 66.)
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Kuvio 5: Haastatteluaineiston kasittely analyysista synteesiin (Hurme & Sajavaara 2015, 144).

Laadullisen aineiston kasittelyyn sisaltyy monta vaihetta. Keskeiset aineiston kasittelyn osa-
alueet ovat analyysi ja synteesi. Koko aineistonkasittelyprosessin elinkaaresta voidaan kayttaa
nimea analyysi. Analyysin tarkoituksena on eritella ja luokitella aineistoa. Synteesin tarkoi-
tuksena on kokonaiskuvan luominen seka tutkittavan ilmion esittaminen uudessa perspektii-
vissa. Ylhaalla olevan kuvion 5 avulla on havainnollistettu analyysin etenemista synteesiin.
Kvalitatiivisen tutkimuksen aineisto tulisi pyrkia viemaan analyysivaiheesta eteenpain. Tama
tarkoittaa kaytannossa tulkitsemista seka ilmion saattamista synteesin tasolle. Synteesin ta-
solla ilmio kasitetaan kokonaisuudessaan seka ymmarretaan syvallisesti teoriaan hyodyntaen.
(Hirsjarvi & Hurme 2015, 144.)

Raportointia voidaan pitaa tutkimuksen kannalta eraana tarkeimmista luotettavuuden osa-alu-
eista. Tutkimusraportti on tutkijan tulkinnallinen tuotos, jossa tutkija toimii myos aineistoa
raportoidessaan tulkintojen eli johtopaatosten tekijana. (Aaltola & Valli 2015, 86.) Tutkimuk-
sen raportointi kattaa suulliset seka kirjoitetut tavat, jonka avulla tutkimustulokset tuodaan
ulkopuolisten tietoon. Raportoinnin voi tehda tutkija itse, esimerkiksi perinteisena julkaisuna,
kuten artikkelina, kirjana tai tassa tapauksessa opinnaytetyona. Tutkimuksen kirjoituksessa
aineisto tulee organisoida niin, etta ulkopuoliset ymmartavat sen ja tutkimus avautuu luki-
jalle kuvastaen mahdollisimman hyvin tutkittavien nakokulmaa. Kvalitatiivisen tutkimuksen
aineistosta kirjoittaminen ei sijoitu vain tutkimuksen loppuun, vaan sen osalta on tehtava
paatoksia jo aineiston keruuvaiheessa. Esimerkiksi haastattelujen tallennus mahdollistaa jal-
kikateen suorien lainausten kayttamisen raportoinnissa. Haastatteluotteilla raportoija voi vah-
vistaa argumentaatiotaan. Kvalitatiivisen haastatteluaineiston raportin nelja keskeisinta osaa

ovat johdatus tutkimusongelmaan, tutkimuksen toteuttaminen, tutkittavan ilmion kuvaus seka
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johtopaatokset. Johtopaatoksilla tiivistetaan se, mihin lopputulokseen haastatteluaineistoa

seka teoriaa hyodyntamalla ollaan tultu. (Hirsjarvi & Hurme 2015, 191-194.)

4.2  Tutkimuksen luotettavuus

Osa tutkimustoiminnan tavoitteistoa on pyrkia valttamaan virheita, joka yksittaisissa tutki-
muksissa tarkoittaa kaytannossa tutkimusten luotettavuuden arviointia. Laadullisen tutkimuk-
sen luotettavuuden arviointiin ei ole asetettu yksiselitteisia ohjeita. Laadullista tutkimusta
tulee arvioida kuitenkin kokonaisuutena, mika parantaa itse tutkimuksen sisaista johdonmu-
kaisuutta eli koherenssia. (Tuomi 2007, 149.)

Tieteellisen tutkimuksen luotettavuusmittareina voidaan pitaa reliabiliteettia seka validiteet-
tia. Reliabiliteetin seka validiteetin avulla mitataan tutkimuksen laatua. Tieteellisen tutki-
muksen luotettavuutta arvioidaan erinaisten luotettavuuskasitteiden avulla. Laadullisen tutki-
muksen luotettavuuden analysointi pohjautuu arvioihin, silla luotettavuuden laskeminen ei
ole kvantitatiivisen tutkimuksen tavoin mahdollista. Tutkimuksen luotettavuus pohjautuu tut-

kijan nayton seka arvioinnin varaan. (Kananen 2014, 146.)

Laadullisessa analyysissa aineiston keraaminen, analysointi seka raportointi kytkeytyvat usein
tiiviisti toisiinsa. Jokaista vaihetta voidaan pitaa tarkeana luotettavuuden arvioinnissa. Eten-
kin pienessa aineistossa ja otannassa analysointi saattaa jaada usein pintapuolisesti kuvailu-
tasolle. Talloin havaintoja voi olla vaikea yleistaa, koska tutkimusongelman kannalta ei ole
riittavasti evidenssia eli aineisto ei ole toistanut itseaan riittavasti. Pieni aineisto voi tuoda

myos tulkinnan rakentamisen ongelmia. (Willberg 2009.)

5  Tutkimuksen toteutus ja tulokset

Tutkimus toteutettiin haastatteluna, jossa kysymysten jarjestys pysyi haastattelun aikana sa-
mana. Haastateltavan vastausten linkittyessa johonkin muuhun haastattelulomakkeen (liite
1.) aihe-alueeseen, kysymykseen saatettiin palata uudelleen ja tarkentaa vastauksia jatkoky-
symyksin. Kaikissa haastatteluissa jokainen kysymys kaytiin lapi ja tuloksia voidaan pitaa toi-
siinsa verrannollisina. Haastattelut toteutettiin aaninauhuria kayttaen, jonka jalkeen haastat-
telut litteroitiin jalkikasittelya varten. Viidesta haastattelusta nelja toteutettiin valimatkasta

johtuen puhelimitse ja paikallinen haastateltava haastateltiin kasvotusten. Kasvotusten seka
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puhelimitse toteutettavien haastattelujen valilla ei ollut huomattavissa eroja liittyen vastaus-
ten tyyliin tai ajan kdyttoon. Adninauhuriin nauhoitettu haastattelumateriaali litteroitiin ja
avattiin tekstimuotoon.

Tutkimuksen luotettavuuden kannalta haastateltavien maara eli otanta oli pieni mutta tulok-
set olivat luonteeltaan yksityiskohtaisia seka kattavia. Haastattelutulosten rehellisyytta voi-
daan pitaa myos validina, silla tutkimushenkilot olivat ennalta tuttuja. Lisaksi tutkimuksen
kerrottiin olevan kartoitus, jonka avulla myyntipaallikoiden suorituskykyseurantaa pystyttai-
siin parantamaan. Analyysi pohjautui yksityiskohtaiseen vastausten lapikayntiin, josta pystyt-
tiin loytamaan perusteltuja yhtenevaisyyksia seka eriavaisyyksia. Vaikka haastatteluissa ei
haastateltukaan kaikkien maiden kaikkia myyntipaallikoita, oli vastauksista havaittavissa sel-
keasti maakohtaisia nakokulmia eri kysymyksiin. Jotta tutkimustuloksista saataisiin viela kat-
tavampia, haastattelut voitaisiin jatkossa toteuttaa kaikille maayksikoiden myyntipaallikoille

seka myyntipaallikko-esimiehille.

Liiketoimintayksikkd

Maaorganisaatio 1 Maaorganisaatio 2

Myyntip&illikkdesimies
Myyntipdallikks

Myyntipasllikks

M1 M1
M2 IVE! M 2 i3

Kuvio 6: Organisaatiokaavio

Ylhaalla olevassa kuviossa 6 on havainnollistettu liiketoimintayksikon seka sen alaisuudessa
tyoskentelevien maaorganisaatioiden asettelua. Maaorganisaatioissa toimivat myyntipaallikot
seka myyntipaallikko-esimiehet ovat vastuussa omien jalleenmyyjiensa myynnista seka suori-
tuskyvysta. Kahdessa organisaatiossa viidesta ei ollut myyntipaallikko-esimiesta. Haastatelta-
via oli kaiken kaikkiaan viisi myyntipaallikkoa jokaisesta alueellisen liiketoimintayksikon maa-
organisaatiosta. Haastateltavat valittiin eri maaorganisaatiosta, jotta tutkimukseen saatiin jo-
kaisen maaorganisaation nakemys. Lisaksi haluttiin tutkia, kuinka eri maaorganisaatioiden
myyntipaallikoiden vastaukset poikkeavat toisistaan. Haastateltavien valintakriteerina toimi-
vat ennalta tiedossa oleva autoalan kokemus. Tutkimukseen haluttiin saada niin kokeneiden,
kuin tuoreempien autoalan ammattilaisten vastauksia. Lisaksi kriteerina oli toimeksiantajayri-

tyksen tyosopimuksen alla toimiminen. Yrityksen palveluksessa toimii myos henkilostopalve-
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luiden kautta tyoskentelevia myyntipaallikoita, joiden tyosopimusehdot olivat toimeksianta-
jayrityksen sopimuksesta poikkeavia. Haastattelukysymykset jakautuivat kahteen paatee-
maan: Myynnin johtamiseen seka myynnin johtamisen tavoitteisiin ja mittareihin. Paateemo-
jen lisaksi haastattelut alkoivat taustatietojen keraamisella. Kysymyksia oli 13 kappaletta,
jotka jakautuivat teemoittain seuraavasti: 4 liittyi taustatietoihin, 4 myynnin johtamiseen ja

5 tavoitteisiin ja mittareihin.
5.1  Taustatiedot ja organisaatiokartoitus

Haastateltaville esitetyt taustatietokysymykset koskivat autoalalla tyoskentelyn pituutta. Li-
saksi tarkennettiin, kuinka pitkaan myyntipaallikot olivat tyoskennelleet toimeksiantajayrityk-
sen alaisuudessa myyntipaallikon tehtavissa. Taustatiedoissa selvitettiin myos haastateltavien
nakemysta paikallisesta myyntiorganisaatiosta seka sen vahvuuksista, etta heikkouksista. Li-
saksi haluttiin tietaa liiketoimintayksikon ja paikallisen myyntiorganisaation valilla vallitsevan
yhteistyon vahvuuksista seka heikkouksista. Vastauksista ilmeni, etta autoalan kokemusta
haastateltavilta loytyi neljasta neljaantoista vuoteen. Keskiarvo oli n. 10 vuotta ja mediaani
11 vuotta. Toimeksiantajayrityksen palveluksessa myyntipaallikkona vuosia oli kertynyt 10
kuukaudesta neljaan vuoteen. Vuosijakauman keskiarvo oli noin 2.5 vuotta ja mediaani 3. Alla
olevaan taulukkoon 3 on havainnollistettu haastateltavien henkiloiden tyokokemusta sattu-
manvaraisessa jarjestyksessa. Sininen pylvas edustaa henkiloiden autoalan tyokokemusta vuo-
sissa. Oranssi pylvas kertoo myyntipaallikkona toimimisen pituuden toimeksiantajayrityksen

alaisuudessa. Tyoskentelyn pituus on ilmoitettu vuosissa.

Tybkokemus
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Taulukko 3: Haastateltavien tyokokemus



29

5.1.1 Paikallisen maaorganisaation kartoitus

Autoalan tyokokemuskartoituksen jalkeen ”Kerro lyhyesti paikallisesta myyntiorganisaa-
tiostanne seka sen vahvuuksista, etta heikkouksista?” -kysymyksella haluttiin selvittaa myynti-
paallikon nakemys paikallisesta myyntiorganisaatiosta seka sen vahvuuksista ja heikkouksista.
Taman kysymyksen osalta oli havaittavissa paljon yhtenevaisyyksia mutta myos eriavaisyyksia
riippuen maaorganisaatioiden koosta seka maantieteellisesta sijainnista. Yhtenaista kaikkien
maiden myyntipaallikkojen vastauksille oli, etta kaikki kokivat oman organisaation tyonteki-
joiden valisen yhteistyon sujuvan hyvin. Kolmessa maaorganisaatiossa viidesta, joissa myynti-
organisaatioon kuului myyntipaallikko-esimies, asetelma koettiin myyntipaallikoiden seka
myyntiorganisaation kannalta hyodylliseksi. Myyntipaallikko-esimiehen koettiin helpottavan
muun muassa tiedon, vastuiden ja tehtavien jakamista myyntipaallikkojen kesken. Myynti-
paallikko-esimiehen kautta tapahtuvan kommunikaation liiketoimintayksikon kanssa koettiin
sujuvan hyvin. Kahdesta maasta toisessa, joissa myyntipaallikko-esimies puuttui, myyntipaal-
likko mainitsi myyntipaallikko-esimiehen puuttumisen olevan negatiivinen asia. Haastateltava

kertoi:

”Myyntipaallikko-esimiehesta voisi olla hyotya muun muassa informaation kes-
kittamisessa seka erilaisten hallinnollisten tehtavien toteuttamisessa. Informaa-
tion keskittaminen tarkoittaa siis sita, etta liiketoimintayksikosta lahtoisin
oleva tieto kommunikoidaan muiden maiden tavoin myyntipaallikko-esimiehelle

ja siita sitten myyntipaallikoille”.

Tama toimisi my0s toisin pain eli erilaisten kampanjoiden seka myyntisuunnitelmien esittely
lilketoimintayksikolle toimisi yhden henkilon kautta selkeyttaen koko kommunikaatioproses-
sia. Myyntipaallikko-esimiehen puuttumisen negatiivisia vaikutuksia tuettiin myos muista
maista. Yksi haastateltavista mainitsi oman myyntiorganisaationsa historiassa vallinneesta
keskitetyn kommunikaation ongelmasta, joka johtui myyntipaallikko-esimiehen puuttumi-
sesta. Tama kuitenkin korjattiin organisaatiomuutoksella. Ainoastaan yhdessa maaorganisaa-
tioista myyntipaallikko-esimiehen asemasta ei mainittu johtuen toisista maista hieman poik-
keavasta organisaation koosta seka asetelmasta, jossa maajohtaja toimii laheisesti myynti-

paallikkdjen tukena.

Yksi organisaatioista poikkesi hieman toisista maaorganisaatioista pienemman kokonsa seka

kokoonpanonsa vuoksi. Pienen organisaation mainittiin olevan vahvuus myoskin muiden osas-
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tojen yhteistyon toimimisen vuoksi. Muiden osastojen kanssa toteutuvan laheisen kommuni-
kaation haastateltava koki myos mahdollisena negatiivisena asiana. Tama johtui siita, etta
joskus liiallinen tieto saattaa vaikuttaa negatiivisesti muun muassa ennalta paatettyihin

myyntisuunnitelmiin jalleenmyyjan kanssa. Esimerkkina haastateltava kertoi:

”Jos tiedan, etta jonkin tuotteen kanssa on ongelmia, niin jalleenmyyjan
kanssa toimiessa ma en valttamatta halua tayttaa tilausputkea nailla tuotteilla,
vaikka se olisikin liiketoimintayksikon etujen mukaista. Naa ei ole valttamatta
tietoisia paatoksia, vaan tavallaan tiedon vaikutus paatoksiin voi olla myos tie-

dostamatonta.”

Negatiivisena asiana kaksi haastateltavaa viidesta koki, etta maaorganisaatioon suuntautuu
liilkaa hallinnollista tyota. Kaytannossa tama tarkoittaa muun muassa erilaisten listojen seu-
raamista ja tyostamista seka tasta johtuvaa toimistotyota. Hallinnolliseen tyohon kaytetyn
ajan nahtiin vievan aikaa muusta tarkeasta tyosta. Yksi haastateltavista kertoi, etta "ajan
voisi kayttamaa paremmin esimerkiksi kenttatyohon panostaen auttamalla jalleenmyyjia eri-
laisilla myyntia tukevilla toimenpiteilla”. Myyntiorganisaation nakokulmasta haastateltava
mainitsi myos tuotekokoonpanon suppeuden asiakaskysyntaan nahden. Lisaksi haastateltava

mainitsi:

”Taalla hetkella meilla tuntuu olevan yksi malli milla ratsastaa. Kilpailukykyisia mal-
leja on tulossa talla hetkella paljon myos kilpailijoilta, joka tulee vaikuttamaan myyn-

tiimme varmasti”.

5.1.2 Maaorganisaation seka liiketoimintayksikon valinen yhteistyo

Paikallisen myyntiorganisaatioon liittyvan kysymyksen jalkeen haluttiin kartoittaa myyntipaal-
likon nakemys paikallisen myyntiorganisaation seka liiketoimintayksikon valilla olevasta yh-
teistyosta seka sen vahvuuksista ja heikkouksista. Yhteista vastauksille oli se, etta kaikki
haastateltavat nakivat liiketoimintayksikon seka maaorganisaation valilla toimivan kommuni-
kaation seka yhteistyon parantuneen myyntipaallikkouransa aikana. Silti vastauksista ilmeni,
etta kommunikaation nopeus etenkin liiketoimintayksikon puolelta ei ole viela silla tasolla,
milla sen kuuluisi olla. Vastausaikojen venyminen liian pitkiksi monissa pikaista vastausta vaa-

tivissa tilanteissa mainittiin heikkoutena.

Haastatteluista kavi ilmi, etta eri myyntitilanteet vaativat usein nopeaa varmistusta liiketoi-
mintayksikon puolelta erilaisten toimenpiteiden, kuten kampanjalahtoisten myynninkiihdytta-

mistoimenpiteiden aloittamiseksi jalleenmyyjien kanssa. Moniin rahallisiin tukiin liittyvien
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suunnitelmien osalta vastausta ei voida odottaa viikkoja erityisesti, jos on kyse esimerkiksi
juoksevan kuukauden myyntisuunnitelmasta. Nopeaa reagointia vaativia rahallisia tukia ovat
myos esimerkiksi jalleenmyyjien kanssa tehtavat diilit, jolloin asiakkaan nakokulmasta diilin
on synnyttava nopeasti. Esimerkkina yksi haastateltavista mainitsee myynninkiihdyttamiskam-

panjoiden lapiviennin hyvaksyntaan liittyvat paatokset etenkin lyhyella aikajanteella:

”Myyntitoimilla halutaan vaikuttaa paaosin kuukausi seka kvartaalitason myyn-
tilukuihin. Kahden viikon jalkeinen hyvaksynta liiketoimintayksikon puolelta on
vienyt kuluvasta kuukaudesta jo puolet tyopaivista, jolloin myynninkiihdytta-
miskampanjan lanseeraamiseen ja toteutukseen ei jaa kuin 2 viikkoa aikaa ja

taman myota suunnitelman tehokkuus laskee”.

Negatiivisesta palautteesta huolimatta kommunikaation koettiin kuitenkin olevan parantu-

massa mutta ei viela silla tasolla milla sen pitaisi olla.

Haastatteluissa nousi esille lilketoimintayksikon myyntiosaston seka maaorganisaation henki-
loston valisten suhteiden paraneminen, joka on helpottanut yhteistyon kehittymista viime
vuosien aikana. Yksi haastateltavista kertoi, etta "nykyaan kommunikaatio on helpompaa ja
ihmiset ovat helpommin lahestyttavia”. Toisen haastateltavan vastaukset tukivat yhteistyon
laadun paranemista. Haastateltava sanoi, etta ”organisaatiot ovat nykyaan enemman yhta,
kuin ennen, jolloin asetelma liiketoimintayksikon ja maaorganisaatioiden valilla oli enemman
kaksijakautunut”. Lisaksi haastateltava mainitsi vahvuutena, etta muutaman vuoden aikana
maaorganisaatioiden markkina-alueella muuttuvien tilanteiden ja ongelmien ymmartaminen

on parantunut liiketoimintayksikon puolelta.

5.2  Myynnin johtaminen

Taustatietojen seka organisaatioiden vahvuuksien ja heikkouksien kartoituksen jalkeen halut-
tiin selvittaa myyntipaallikoiden nakemys siita, kuinka he kokevat pystyvansa vaikuttamaan
tyossaan myynnin suunnitteluun seka kiihdyttamiseen. Tama kysymys valikoitui haastatteluun,
silla myyntipaallikoiden vaikutuksen tiedettiin etukateen rajautuvan pitkalti myynnin suunnit-
teluun ja kithdyttamiseen liittyviin toimenpiteisiin. Viidesta haastateltavasta kaikki henkilot
kertoivat pystyvansa vaikuttamaan jollain tasolla myynnin suunnitteluun ja kiihdyttamiseen
etenkin jalleenmyyja-kanssakaymisen, tilausputken riittavan maaran varmistamisen seka eri
myyntikampanjoiden jalkauttamisen kautta. Myyntikampanjat hyvaksytaan pitkalti liiketoi-
mintayksikon puolelta, joten ne tulevat usein valmiina paketteina maaorganisaatioille. Taman

jalkeen myyntipaallikoiden tehtavana on jalkauttaa kampanjoiden toteutus jalleenmyyjille.
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Yksi haastateltavista mainitsi kampanjoiden jalkautuksen olevan tarkea osa myynnin kiihdy-
tysta, silla jokainen jalleenmyyja on saatava ymmartamaan kampanjoiden potentiaali maksi-
moidakseen kampanjan tulokset. Maiden myyntiorganisaatiot voivat myos itse ehdottaa erilai-
sia potentiaalisia myyntikampanjoita liiketoimintayksikolle, jolloin myyntipaallikon yksilota-

son vaikutus jaa kuitenkin vahaiseksi.

Haastattelujen perusteella joissakin maista kampanjoita suunnitellaan yhdessa myyntiorgani-
saation kanssa jopa myyntitiimin kesken aanestamalla. Joissain maissa suunnittelu tapahtuu
lahinna maajohtajan seka myyntipaallikko-esimiehen valilla. Yksi haastateltavista kertoo, etta
kampanjoiden lisaksi myynnin suunniteluun vaikuttaminen on kuitenkin jalleenmyyjakohtaista
johtuen muun muassa myyntipaallikon ja jalleenmyyjan valilla vallitsevasta luottamus-suh-
teesta. Suunnitelmana voivat toimia esimerkiksi erilaiset toimintasuunnitelmat eri mallien

myynnin suhteen: mita tulee tehda paastakseen sovittuihin myyntitavoitteisiin.

Haastatteluista kavi ilmi, etta keinot myynnin suunnittelun ja kiihdyttamisen vaikutukseen
perustuvat pitkalti jalleenmyyjayhteistyohon, rahaan ja kampanjoihin. Tietyilla aikavalilla
kampanjat toimivat tehokkaana valineena myynnin kiihdyttamisen tyokaluna ja rahalla pysty-
taan maksimoimaan lyhyen aikavalin tavoitteiden saavutus tiettyyn pisteeseen asti. Kolme vii-
desta mainitsi itse tuotteiden asiakaskysynnan olevan suurin tekija, joka asettaa rajat myyn-

nin kiihdytykselle.

5.2.1 Myyntitavoitteiden seka tehtavien selkeys ja tukeminen

Myynnin suunnitteluun seka kiihdyttamiseen liittyvien nakemysten jalkeen haluttiin tietaa,
olivatko myyntitavoitteet seka tehtavat tarpeeksi selvasti maaritelty myyntipaallikon nakokul-
masta. Nelja viidesta haastateltavasta koki tehtavien olevan taysin selkeat. Yksi viidesta mai-
nitsi tavoitteiden olevan itsessaan selkeat, mutta niiden maara ja linkittyminen toisiinsa eivat
puolestaan ole niin selkeaa. Haastateltava kertoo, etta myyntitavoitteita on useita: myynti-
suunnitelmassa olevat myyntitavoitteet, lilketoimintasuunnitelmassa olevat myyntitavoitteet,
jalleenmyyjakohtaiset myyntitavoitteet seka joskus maat saattavat saada ”lisatehtavan”, jol-
loin heidan on pyrittava suorittamaan esimerkiksi ylimaaraisia myynti-ilmoituksia. Myyntita-
voitteiden seuraamisen kannalta myyntitavoitteet eivat itsessaan ole taysin yksiselitteisia,
vaikka myyntipaallikko ymmartaa mista nama tavoitteet tulevat ja mitka ne maarallisesti

ovat.



33

Myyntitavoitteiden ja tehtavien selkeyden kartoittamisen jalkeen kysyttiin, kokivatko myynti-
paallikot saavansa tarpeeksi tukea tavoitteidensa lapiviemiseksi. Vastaukset jakautuivat kah-
teen eri ryhmaan. Taman kysymyksen vastaukset jakaantuivat niin, etta kolme haastateltavaa

koki saavansa tarpeeksi tukea ja kaksi kaipaisi lisaa tukea tavoitteidensa lapiviemiseksi.

Enemman tukea kaipaavien haastateltavien vastauksista esille nousi yhtenevasti kaksi asiaa.
Haastateltavat kokivat, etta ongelmakohdat liittyvat pitkalti liilketoimintayksikon kanssa to-
teutuvaan kommunikaation seka reaktionopeuteen. Toinen lisaa tukea kaipaavista haastelta-
vista kertoi, etta myyntipaallikko-esimiehen puuttuessa han kaipaisi enemman tukea maajoh-
tajalta. Maajohtajan toivomuksena ollut, etta kommunikaatio liiketoimintayksikkoon toteutuu
paaosin hanen kauttaan. Tama on aiheuttanut epaselvyyksia liittyen suoraan yhteydenpitoon
lilketoimintayksikon myyntiorganisaation kanssa, silla vastauksia tarvitaan usein nopeasti ja
usein yhteydenotto maajohtajan kautta suuren tyomaaran vuoksi kestaa liian pitkaan. Tahan
prosessiin haastateltava kaipaisi muutosta, joka mahdollistaisi nopeamman ja suoran kontak-

toinnin liiketoimintayksikon myyntiosastoon.

Toinen tukea kaipaavista haastateltavista koki, etta aina voisi saada enemman tukea, erityi-
sesti rahaan liittyen. Haastateltava kertoo, etta he saivat ennen paljon tukea esimerkiksi hei-
dan kvartaaliajanjaksolle tehtyjen suunnitelmien lapiviemiseksi mutta tama on kaantynyt nyt
paalaelleen. Talla hetkella suunnitelmia tehdaan ja ehdotetaan liiketoimintayksikolle mutta
vastaus jaa uupumaan. Haastateltava mainitsi tilanteen, joissa kaikki on suunniteltu etuka-
teen ja vastausta ei kuulu rahallisen tuen saamiseksi. Kun kuukausi alkaa olemaan lopuillaan
ja maan myyntitavoitteisiin ei paasta, rahallinen tuki hyvaksytaan liiketoimintayksikon puo-
lelta. Talloin on kuitenkin liilan myohaista loytaa asiakkaat naiden puuttuvien myyntilukujen
eli kaytannossa autojen myymiseksi. Tasta on muodostunut selva ongelma ja epaonnistumisen
jalkeen maaorganisaation myyntia syytetaan tavoitteiden alittamisesta liiketoimintayksikon

puolelta, vaikka rahallinen tuki on myonnetty. Haastateltava kertoi:

”Suunnitelmien tekemiseksi rahallisen tuen maara tulisi ilmoittaa ajoissa. Tal-
6in tiedettaisiin millaisten kampanjoiden ymparille tuki voidaan sijoittaa.
Kampanjoiden suunnitteluun kaytetty aika valuu usein hukkaan, jos vastaus

suunnitelman toteuttamiseksi liikketoimintayksikon puolelta on kielteinen”.

Haastateltava mainitsee positiivisena esimerkkina vuoden 2015 viimeisen kvartaalin, jonka
tiedettiin olevan myynnillisesti haastava. Maan myyntiorganisaatio sai etukateen ennalta maa-
ratyn summan rahaa, jonka pohjalle he tekivat suunnitelman. Nain myyntitavoitteiden lapi-
viennissa onnistuttiin tasaisesti lapi kvartaalin ilman, etta jouduttiin ”puskemaan” kohtuuton

maara autoja ulos loppuvaiheessa. Suunnitelma ja sen toteutus osoittautuivat menestykseksi.
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5.2.2 Palautteen tarve

Seuraavaksi haluttiin tietaa, kokevatko myyntipaallikot saavansa riittavasti palautetta. Vas-
tauksista ilmeni, etta nelja viidesta haastateltavasta koki saavansa riittavasti palautetta pai-
kalliselta organisaatioltaan. Kolme viidesta haastateltavasti koki kuitenkin kaipaavansa myos
liilketoimintayksikon suunnasta enemman palautetta. Palautetta koettiin saavan erityisesti
omalta myyntipaallikko-esimieheltadn ja pienemmassa organisaatiossa esimiehena toimivalta
maajohtajalta. Palautetta ei kuitenkaan koettu rakentuvan avainsuorituskykyindikaattoreiden
ymparille vaan yleisesti. Palautetta ja tunnustusta koettiin saavan etenkin hyvista suorituk-
sista ja sen antamisen koettiin olevan vastausten perusteella molemmin puoleista. Maajohta-
jalta riittavasti palautetta saaneensa haastateltava pohti, etta palautteen antamiseen saattaa
vaikuttaa positiivisesti myos hanen maaorganisaatioista pieni koko, jolloin palautteen anti on

helpompaa.

Yksi haastateltavista koki kaipaavansa lisaa palautetta paikalliselta organisaatiolta. Pa-
lautetta olisi kaivattu erityisesti yksilotasolla. Kyseinen haastateltava oli toiminut myyntipaal-
likon tehtavassa vahemman aikaa, kuin muut haastateltavat. Haastateltava kertoi, etta tyo-
tehtavan ollessa viela tuore, tukea kaipaisi enemman muun muassa jalleenmyyjakommunikaa-

tion saralla:

”Kuinka tiiviisti ja usein tulisi olla yhteydessa jalleenmyyjiin? Kuinka aggressii-
visesti tai rennosti voidaan erilaisissa tilanteissa suhtautua muun muassa eri-

laisten myyntitavoitteiden puskemisessa?”.

Haastateltava kertoi jalleenmyyjien pyrkivan usein puoltamaan omaa etuaan. Joskus on kui-

tenkin jouduttava ”puskemaan” joitain myyntitavoitteita aggressiivisestikin lapi ja naiden sa-
ralla palautetta seka neuvoja olisi ehdottomasti arvostettu. Toisaalta haastateltava koki, etta
hanen toiminnalleen ei ole annettu selkeita raameja tai sita ei ole rajoitettu, joten jokaisella

on vapaus itse loytaa hyva tapa toimia jalleenmyyjaverkoston kanssa.

Liiketoimintayksikolta palautetta kaipaavat kertoivat haluavansa rakentavaa palautetta jo en-
nen kuin negatiiviselle palautteelle on aihetta. Liiketoimintayksikon palautteen kerrottiin na-
kyvan talla hetkella avainsuorituskykyindikaattorilistassa vihreina ympyroina, mikali suoritus-
kyky on hyva ja punaisina, mikali suorituskyky on huono. Lisaksi huonon suorituskyvyn toteu-
tuessa yksi haastateltava mainitsi kuulevansa varmasti huonoa palautetta mutta hyvin suoriu-
tumisen yhteydessa palaute jaa usein antamatta. Henkilokohtaisen palautteen maaran ei ko-

ettu olevan siella missa pitaisi. Yksi haastateltavista koki, etta myyntipaallikon tyo on erittain
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monialainen, jolloin kaikkea suorituskykya ei pystyta mittaamaan punaisella tai vihrealla ym-
pyralla. Naita voivat olla esimerkiksi jalleenmyyjayhteistyon seka kommunikaation ymparilla

tapahtuvat asiat, joihin liiketoimintayksikon on vaikea antaa palautetta.

5.3 Myynnin johtamisen tavoitteet ja mittarit

Myynnin johtamiseen liittyvien kysymysten jalkeen siirryttiin myynnin johtamisen tavoitteiden
ja mittarien kysymysten teemaan. Ensimmaisena tavoitteiden ja mittarien kysymyksena halut-
tiin selvittaa, kokivatko myyntipaallikot tuntevansa heille asetettujen myyntitavoitteiden lin-
kittymisen koko myyntiorganisaation myyntitavoitteisiin. Kaikki vastaajista kokivat tuntevansa
omien myyntitavoitteidensa linkittymisen koko maaorganisaation tavoitteisiin ja sita kautta

lilkketoimintayksikon tavoitteisiin. Yksi haastateltava mainitsi kuitenkin, etta mita pidemmalle
tavoitteiden linkitysta viedaan, sita epaselvemmaksi todellinen linkittyminen myyntitavoittei-
den valilla menee. Erityisesti koko liiketoimintayksikon tavoitteiden linkittyminen Eurooppaan

ja siita eteenpain mainittiin olevan jo "harmaata aluetta”.

Yksi haastateltava kertoi nakevansa myyntitavoitteissa epakohdan: jalleenmyyjakohtaiset
myyntitavoitteet asetetaan korkeammaksi kuin lilketoimintasuunnitelman myyntitavoitteet.
Tama osa on selvaa ja johtuu siita, etta kaikki jalleenmyyjat eivat suoriudu 100 % -tasolla, jo-
ten kokonaisuudessaan tavoitteen on oltava liiketoimintasuunnitelman myyntitavoitetta suu-
rempi. Ongelmamana on, etta tata ei oteta kuitenkaan huomioon myyntipaallikkotasolla, vaan
myyntipaallikot joutuvat silti jahtaamaan heidan jalleenmyyjille asetettuja myyntitavoitteita.

Myyntipaallikdiden tavoitteet tulisivat olla linjassa liiketoimintayksikon tavoitteiden kanssa.

5.3.1 Myyntitavoitteiden ja vastuiden jakaminen

Myynnin johdon tavoitteet ja mittarit -teeman seuraavassa kysymyksessa tiedusteltiin, ovatko
myyntitavoitteet ja - vastuut jaettu tasaisesti myyntipaallikoittain. Kolme haastateltavaa vii-
desta koki, etta talla hetkella vastuut on jaettu tasaisesti. Yksi talla hetkella tyytyvaisista
myyntipaallikoista mainitsi asian olleen tahan asti epatasainen mutta muuttuvan pian uuden

jalleenmyyjajaottelun yhteydessa.

Kaksi myyntipaallikkoa mainitsi vastuiden olevan hieman epatasaisesti jaettu mutta he eivat
kuitenkaan maininneet taman asian olevan liian vakava asia. Ensimmainen myyntipaallikoista
koki itse tekevansa hieman enemman kuin muut mutta kertoi ”pystyvansa elamaan asian

kanssa”. Toinen kertoi myyntitiimin eraan myyntipaallikon joutuvan liikkumaan enemman
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pienempien jalleenmyyjien luona aiheuttaen hieman enemman tyota ja vastuuta. Lisaksi

haastateltava mainitsi kokevansa myyntipaallikko-esimiehen myyntitavoitteiden olevan hel-
pommin saavutettavissa. Tama johtuu siita, etta "myyntipaallikko-esimiehen vastuualueella
on isompia jalleenmyyjia, joka mahdollistaa erilaisten leasing- seka vuokramyyntikanavadii-
lien hyodyntamisen”. Haastateltava koki, etta leasingdiilien tekeminen on helpompaa isojen

jalleemyyjien kanssa verrattuna pienempiin jalleenmyyjiin.

5.3.2 Avainsuorituskykyindikaattoreiden vaikutus myynnin johtamiseen

Seuraavalla kysymyksella haluttiin selvittaa, kuinka myyntipaallikot kokevat heille asetettujen
KPI:den vaikuttavan kaytannon tasolla myynnin johtamiseen. Viidesta haastateltavasta nelja
kertoivat KPIl:den olevan osa myyntipaallikon tyota mutta he eivat kokeneet perustavansa toi-
miaan naiden KPl:den vuoksi. Naiden neljan haastateltavan vastauksista kavi ilmi, etta KPI:t,
niissa suoriutuminen seka suoriutumisesta maksettava kvartaalibonus koetaan lahinna myynti-
paallikon tyon ohella tulevana asiana. Yksi haastateltavista puolsi ajatustaan kertomalla, etta
joskus han tekee jopa sen kaltaisia sopimuksia jalleenmyyjan kanssa, jotka saattavat olla ne-
gatiivisia myyntipaallikon KPI:den kannalta mutta hyvia jalleenmyyjan kannalta. Yksi viidesta
haastateltavasta kertoo tekevansa toita nimenomaan suorituskykybonukseen vaikuttavien

KPI:den eli kvartaali KPl:den tayttamiseksi.

5.3.3 Avainsuorituskykyindikaattorien maarittely ja painoarvot

Haastateltavilta kysyttiin seuraavaksi, tietavatko he miksi juuri kyseiset kvartaali-ajanjaksolle
asetetut KPI:t ovat maaritelty heille myyntipaallikkona. Vastaukset olivat samankaltaisia.
Kaikki tiesivat miksi jokaista KPI:ta seurataan ja nakivat niiden olevan tarkeita indikaattoreita
myyntipaallikon tyon kannalta. Vastauksista kavi kuitenkin ilmi, etta kaikkiin KPI:hin ei ole
niin helppo vaikuttaa itse. Lisaksi yksi haastateltavista koki kaikki KPI:t loogiseksi mutta mai-
nitsi seuraavasti: ”Vaikka KPIt ja niiden seuraaminen on loogista ja selkeaa, tosielamassa

kaikki ei aina kuitenkaan ole ja kaikki ei mene aina ohjekirjan mukaan”.

Seuraavalla kysymyksella haluttiin tiedustella KPl:den paino-arvoa myyntipaallikon nakokul-
masta kysymalla, mitka olivat myyntipaallikoiden mielesta tarkeimmat KPI:t ja miksi. Kaikki
haastateltavat nostivat tarkeimmaksi myynti-ilmoitus KPI:n. Haastatteluista kavi ilmi, etta
vaikka myynti-ilmoitus KPI nostetaan liiketoimintayksikon puolesta korkeimmalle, tama ei
valttamatta ole paras tapa mitata myynnin suorituskykya. Yksi haastattelijoista mainitsi

myynti-ilmoitus KPI:n olevan niin tarkeassa arvossa liiketoimintayksikon seurannan kannalta,
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etta muiden KPIl:den huono suoriutuminen saatetaan monesti ”"antaa anteeksi”, kunhan
myynti-ilmoitus KPI:n osalta suoriudutaan hyvin. Yksi haastateltavista koki, etta ”vaikka talla
hetkella lilketoimintayksikon suunnalta myynti-ilmoitukset ovat ehdottomasti tarkeimmat,
niin ehka jopa tarkeimpana koen asiakkaan ja asiakkaan mittarina itse asiakastyytyvaisyy-
den”.

KPI:den kartoituksen jalkeen haluttiin tarkentaa, oliko myyntipaallikoilla erityisesti jotain
KPI:ta mielessa, mita olisi hyva seurata. Vain yksi haastateltavista koki nykyisten KPl:den ole-
van riittavat ja tarpeeksi kattavat. Kolme viidesta haastateltavasti koki, etta tukkumyynnin
KPI olisi hyva lisata seurattaviin avainsuorituskykyindikaattoreihin. He kokivat, etta tukku-
myynti toimii erittain tarkeana osana jalleenmyyjien tilausputken tayttamista ja tata kautta
myyntia tukevana asiana. Yhden haastateltavan mielesta asiakastilaustrendin seuraaminen
voisi olla jopa myynti-ilmoituksia parempi tapa seurata myyntia. Tama johtuu siita, etta
myynti-ilmoitus -tavoitteisiin paastaan joskus tekemalla myynti-ilmoituksia todellisuudessa
myymattomista autoista, joilla ei ole todellista asiakasta. Myynti-ilmoitusten viime hetken
”puskemista” tehdaan paastaakseen myynti-ilmoitustavoitteisiin mutta haastateltava ei nae
tata parhaana mahdollisena tapana mitata myyntia. Asiakastilaustrendin seuraaminen sen si-
jaan kertoisi realistisesti, kuinka paljon asiakaskysyntaa loytyy millekin tuotteelle. Lisaksi yksi
haastateltavista nakisi potentiaalisena KPI:na jalleenmyyjilla toteutettavan asiakastyytyvai-
syyskyselyn, jolla jalleenmyyjat voisivat tuoda oman nakemyksensa myyntipaallikon toimin-

nasta.

Haastateltavien vastauksista kavi ilmi, etta yhteistydo maaorganisaatioiden sisalla toimii paa-
osin hyvin mutta siina on silti kehittamisen varaa. Lisaksi organisaation kokoonpanossa myyn-
tipaallikoiden esimies koettiin erittain tarkeana myyntitiimin vahvuutena. Vastauksisille yh-
teista oli, etta vaikka KPI:t kuvastavat myyntipaallikoiden tyon kannalta tarkeita asioita, ne

eivat toimi myyntipaallikdiden paivittaisen myynnin johtamisen ohjaajana.

6  Johtopaatokset ja kehitysehdotukset

Opinnaytetyolla haluttiin selvittaa viiden maaorganisaation myyntipaallikoiden nakemyksia
paikallisen myyntiorganisaation ja liiketoimintayksikon valilla vallitsevasta yhteistyosta seka
siita, kuinka myyntipaallikot kokivat liiketoimintayksikon kautta annettujen tavoitteiden ja
mittareiden vaikuttavan heidan kaytannon myynnin johtamiseen. Tutkimuksessa kavi ilmi,
etta liiketoimintayksikon tamanhetkiset toimintatavat ovat kehittymassa kommunikaation,
markkinoiden eri ongelmatilanteiden ymmarryksen seka liiketoimintayksikon vastausaikojen
saralla. Kehittyminen edellyttaa kommunikaatiovastuiden selkeyttamista, proaktiivista myyn-

nin johdon tukea seka jatkuvaa tiedon vaihtoa eri maaorganisaatioiden kanssa muuttuvista
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markkinatilanteista. Haastattelutulosten perusteella voitiin paatella, etta onnistuneen yhteis-
tyon, ihmisten seka kommunikaation merkitys toimivan liiketoimintaympariston luomisessa

korostuu. Kaytannossa toimiva kommunikaatio ja yhteistyo nakyvat myyntipaallikko- seka jal-
leenmyyjayhteistyon kautta myynnin kehittymisena. Lisaksi toimiva organisaatio mahdollistaa
ajan kayttamisen liiketoiminnan kannalta keskeisiin osa-alueisiin, esimerkiksi myyntipaallikoi-

den nakokulmasta kenttatyohon ja myyntiin.

Organisaatioiden menestyminen on vahvasti riippuvainen yksiléiden ja ryhmien onnistuneesta,
tavoitteellisesta yhteistoiminnasta. Keskeiseksi asiaksi haastattelujen pohjalta nousi yhteis-
tyon toimivuus etenkin paikallisten myyntiorganisaatioiden sisalla. Tutkimuksesta ilmeni, etta
paikallisten myyntiorganisaatioiden myyntipaallikko-esimies koettiin suurena voimavarana
paikallisen myynnin, myyntitehtavien jakamisen seka usein haastatteluista esiin nousseen lii-
ketoimintayksikon kanssa kaytavan kommunikaation kannalta. Kommunikaation tarkeytta ei
voitu korostaa litkaa. Vaikka kommunikaation koettiin olevan hyvalla tasolla, monet kokivat
siina olevan myos kehittamisen varaa. Kommunikaatiota voidaan lahtea kehittamaan selkeyt-
tamalla sisaista kommunikaatioprosessia. Maaorganisaatioiden seka liiketoimintayksikon va-
lista kommunikaatioprosessia voidaan selkeyttaa kertaamalla kommunikaatiovastuut. Maaor-
ganisaatioiden kohdalla tama tarkoittaa kaytannossa sisaisen kommunikaatioprosessin kartoi-
tusta. Kartoituksen avulla voitaisiin loytaa ne ”pullonkaulat”, missa kommunikaatio hidastuu
tai siina tulee ongelmia. Loydosten perusteella pystytaan puuttumaan prosessin epakohtiin
uudistamalla tai kehittamalla niita. Liiketoimintayksikon kohdalla kehitys tapahtuisi myos si-
saisen kommunikaatioprosessin vastuita selkeyttamalla. Lisaksi lilketoimintayksikon tulisi si-
saisesti luoda prosessi erilaisia maaorganisaatioista tulevia pyyntoja varten. Prosessista tulisi
kayda ilmi: Miten toimitaan jokaisen maan kohdalla? Missa aikarajoissa? Ketka ovat pyyntojen
hyvaksymisprosessin vastuuhenkilot? Kuinka toimitaan poikkeuksellisen nopeaa vastausaikaa

vaativissa tilanteissa?

Liiketoimintayksikosta lahtoisin olevat tavoitteet koettiin paaosin selkeaksi. Myos myyntita-
voitteiden linkittyminen koko liiketoimintayksikon tavoitteisiin nousi toimivaksi ja selkeaksi
osa-alueeksi. Palkitseminen kuuluu osaksi organisaation johtamisjarjestelmaa ja sen tulisi tu-
kea organisaation tavoitteiden saavuttamista ohjaamalla henkiloston toimintaa organisaation
toivomalla tavalla haluttuun suuntaan. Toimeksiantajayrityksen tavoitteita mitataan myynti-
paallikoille asetetuilla avainsuorituskykyindikaattoreilla (KPI) ja niiden koettiin kuvaavan
myyntipaallikon tyon eri osa-alueita. KPl:den ei kuitenkaan koettu paaosin vaikuttavan itse
kaytannon myynnin johtamiseen. KPI:den ja niiden suoriutumisen mukana tulevan bonuksen
koettiin tulevan ikaan kuin tyon ohella hyvan tyon tuloksena. Palkitseminen osana henkiloston

toimintaa ohjavana tekijana ei tassa tapauksessa taysin toteudu.



39

Yksi keskeisimmista tutkimuksen johtopaatoksista on, etta palkitsemisjarjestelma seka KPI:t
kaipaavat uudistusta. KPI:t seka palkitsemisjarjestelma on saatava tukemaan myyntipaallikon
toimia toimeksiantajayrityksen haluamaan suuntaan. Toimeksiantajayrityksen puolelta on
myos pohdittava, mitka KPI:t ovat todella tarkeat myynnin kannalta. Talla hetkella myynti-
ilmoitus KPI:n koetaan olevan "elinehto”, kun taas muiden KPI:den koetaan olevan painoar-
voltaan pienempia. Palkitsemisjarjestelmaa voitaisiin kehittaa tasapainottamalla KPI:t niin,
etta tarkeaksi maaritellyt KPI:t tuottaisivat bonusta ja ne olisivat linkittyneita myos muihin
KPI:hin. Muihin KPI:hin linkittyminen edellyttaisi ennalta sovitun kokonaisvaltaisen suoriutu-
misen KPl:den osalta, ennen kuin bonuksia maksettaisiin. Talla voitaisiin ehkaista tilanteita,
jossa yhden KPI:n osalta suoriudutaan hyvin mutta muut jaavat huomiotta. Taman lisaksi
myyntipaallikolle asetetut KPI:t voisivat olla sidonnaisia myos jalleenmyyjien KPI:hin. Tama
tarkoittaisi kaytannossa sita, etta jalleenmyyijilla asetettaisiin muitakin myynnin kannalta tar-
keita tavoitteita kuin myyntitavoitteet. Esimerkiksi haastatteluissa esiin noussut tukkumyynti
voitaisiin lisata niin myyntipaallikon, kuin jalleenmyyjan KPI:ksi. Nain ollen molempien suori-
tuskykybonus olisi riippuvainen molempien osapuolten suoriutumisesta. Taman avulla jalleen-
myyja seka myyntipaallikko sitoutettaisiin molemmat tukemaan liiketoimintayksikon ennalta

maaraamaa tavoitetta, eika KPI olisi vain yksi myyntipaallikon mittari.

Haastattelujen perusteella jokainen myyntipaallikko johtaa oman alueensa ja jalleenmyy-
jiensa myyntia omien maaorganisaatioidensa seka maan ja markkinoiden asettamissa rajoissa.
Myyntipaallikkojen vastuu-alueet vaihtelivat paaosin jalleenmyyjien koon ja maaran perus-
teella. Keskeista vastauksille oli se, etta vastuumaaran pienista vaihtelevuuksista huolimatta
kaikki myyntipaallikot kokivat haastatteluhetkella vallitsevan organisaation olevan toimivia ja
eivat kokeneet vastuuerojen olevan liian suuria. Tavoitteiden lapiviemiseksi osa haastatelta-
vista kaipaisi kuitenkin enemman tukea liiketoimintayksikon puolelta erityisesti organisaatioi-
den valilla tapahtuvan kommunikaation nopeuttamisen kautta. Tutkimuksesta ilmeni, etta
myynnin suunnitteluun ja kiihdyttamiseen vaikuttaminen tapahtuu lahinna jalleenmyyjayh-
teistyon seka kampanjoiden jalkauttamisen kautta. Kampanjoiden luominen ja kehittaminen
kaipaavat kuitenkin usein liiketoimintayksikon panosta ja talloin maiden myyntiorganisaatiot

ovat riippuvaisia nopeasta kommunikaatiosta liiketoimintayksikon puolelta.

Tutkimuksen lapivienti onnistui hyvin. Haastateltavien vastaukset tuottivat monipuolista tie-
toa toimeksiantajayrityksen hyvaksi. Tutkimukseen perustuvat johtopaatokset perustuivat
teoreettiseen viitekehykseen seka haastateltavista saatuihin tietoihin. Tutkimustulokset tuot-
tivat uutta tietoa yritysten myyntipaallikoiden ja liiketoimintayksikon valilla toteutuvasta yh-
teistyosta, kommunikaatiosta seka tavoiteasettelun vaikutuksista haastateltavien myynnin
johtamiseen. Taman tutkimuksen pohjalta tulevissa tutkimuksissa voidaan myos toteuttaa

kvantitatiivinen kyselytutkimus liittyen pelkkien eri avainsuorituskykyindikaattoreiden paino-
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arvoihin ja eroavaisuuksiin seka liiketoimintayksikon, etta maaorganisaatioiden myynnin joh-
don nakokulmasta. Taman kaltaisella tutkimuksella voitaisiin tuottaa konkreettista tietoa
siita, kuinka avainsuorituskykyindikaattoreista saadaan myyntia tukeva ja positiivisesti oh-

jaava tekija osaksi myyntipaallikoiden kaytannon myynnin johtamista.

Alapuolella olevassa taulukossa 4 on koottuna teemoittain toimeksiantajayritykselle opinnay-

tetyon keskeiset tulokset, johtopaatokset seka kehitysehdotukset.

Tulokset

Yhteistyo toimi etenkin
paikallisten myyntior-
ganisaatioiden sisalla.
Liiketoimintayksikon
sekd maaorganisaatioi-
den vililla olevan yh-
teistyon osalta koettiin
Kommunikaation koet-
tiin olevan yleisesti hy-
valla tasolla ja lisaksi
paranemassa. Monet
kokivat siind olevan
kuitenkin viela kehitta-
misen varaa etenkin lii-
ketoimintayksikon vas-
tausaikojen osalta.
Tavoitteiden lapivie-
miseksi osa haastatelta-
vista kaipaisi enemman
tukea liiketoimintayksi-
kon puolelta erityisesti
organisaatioiden valilla
tapahtuvan kommuni-
kaation nopeuttamisen
kautta.

Myynnin johtaminen

Yhteistyon kehittyminen
edellyttaa kommunikaa-
tiovastuiden selkeytta-
mista, proaktiivista
myynnin johdon tukea
seka jatkuvaa tiedon
vaihtoa koskien eri maa-
organisaatioiden muuttu-
via ongelma- ja markki-
natilanteita.
Myyntipaallikot tarvitse-
vat liiketoimintayksikon
nopeampaa reagointia
seka tukea onnistuakseen
kampanjoiden ja myyn-
ninkiihdyttamis-
toimenpiteiden lapivien-

nissa.

Onnistuneen yhteistyon,
organisaatioissa tyosken-
televien ihmisten seka
kommunikaation merkitys
toimivan liiketoimin-
taympariston luomisessa
korostuu. Toimiva kom-
munikaatio ja yhteistyo
mahdollistavat ajan saas-
tamisen ja kayttamisen
lilketoiminnan kannalta
keskeisiin osa-alueisiin,
kuten myyntipaallikoiden
nakokulmasta kenttatyo-
hon ja myyntiin.

Kehitysehdotukset

Kommunikaatiota voi-
daan lahtea kehitta-
maan selkeyttamalla si-
saista kommunikaatio-
prosessia.
Maaorganisaatioiden
seka litketoimintayksi-
kon valista kommuni-
kaatioprosessia voidaan
selkeyttaa kertaamalla
kommunikaatiovastuut.
Maaorganisaatioiden
kohdalla tama tarkoit-
taa kaytannossa sisaisen
kommunikaatioprosessin
kartoitusta. Kartoituk-
sen avulla voitaisiin lOy-
taa ne ”pullonkaulat”,
missa kommunikaatio
hidastuu tai siina tulee
ongelmia. Loydosten
perusteella pystytaan
puuttumaan prosessin
epakohtiin uudistamalla
tai kehittamalla niita

Myynnin johtamisen tavoitteet ja mittarit

Myyntipaallikoille ase-
tettujen KPl:den koet-
tiin kuvaavan hyvin
myyntipaallikon tyon
eri osa-alueita. KPl:den
ei kuitenkaan koettu
pdaosin vaikuttavan

KPI:t eivat ohjaa myynti-
paallikoiden tyota,
vaikka kuvastavatkin tyon
eri osa-alueita.
Palkitsemisjarjestelma
seka KPI:t kaipaavat uu-
distusta.

KPI:t seka palkitsemis-
jarjestelma on saatava
tukemaan myyntipaalli-
kon toimia toimeksian-
tajayrityksen halua-
maan suuntaan. Tama
edellyttaa KPl:den uu-
delleenasettelua.




itse kdytannon myynnin
johtamiseen.

Kaikki tiesivat miksi jo-
kaista KPIl:ta seurataan
ja nakivat niiden olevan
tarkeita indikaattoreita
myyntipaallikon tyon
kannalta.

KPI:den ja niiden tayt-
tamisen kautta tulevan
bonuksen koettiin tule-
van ikdan kuin tyon
ohella hyvan tyon tu-
loksena.
Myynti-ilmoitus KPI:n
koetaan olevan "elin-
ehto”.

Vastausten pienista
vaihtelevuuksista huoli-
matta kaikki myynti-
paallikot kokivat haas-
tatteluhetkelld vallitse-
van paikallisten organi-
saatioiden olevan toi-
mivia ja eivat kokeneet
vastuuerojen olevan
liian suuria.
Tukkumyynnin KPI
nousi haastatteluista
esille potentiaalisena
indikaattorina.

KPI:den tulisi olla olla
linjassa liiketoimintayksi-
kon tavoitteiden kanssa.
Kaytannossa tama tar-
koittaa sita, etta KPl:den
tulisi ohjata myyntipaal-
likoita yrityksen halua-
maan suuntaan.

KPI:den ei koettu olevan
painoarvoltaan samalla
tasolla, vaan myynti-il-
moitus KPI koettiin ole-
van tarkein. Tama ai-
heuttaa ongelmia muiden
KPI:den vahaisemman
seurannan kannalta.
Myyntipaallikoiden vas-
tuualueet ovat jaettu
tarpeeksi tasaisesti ja
niihin ei tarvitse tehda
muutoksia.
Tukkumyynti-KPI ja sen
seuranta tukisi lopulta
myynti-ilmoituksissa suo-
riutumista, silla myynti
on riippuvainen jalleen-
myyjille tehdyista tukku-
kaupoista.

1

Toimeksiantajayrityksen
puolelta on myos poh-
dittava, mitka KPI:t
ovat todella tarkeat
myynnin kannalta ja
voitaisiinko joistain luo-
pua.
Palkitsemisjarjestelmaa
voitaisiin kehittaa tasa-
painottamalla KPI:t
niin, etta tarkeaksi
maaritellyt KPI:t tuot-
taisivat bonusta ja
kaikki KPI:t olisivat lin-
kittyneita toisiinsa.
Tama edellyttaisi en-
nalta sovitun kokonais-
valtaisen suoriutumisen
kaikkien KPIl:den osalta,
ennen kuin bonuksia
maksetaan. Talla tavoin
voitaisiin ehkaista tilan-
teita, jossa yhden KPI:n
osalta suoriudutaan hy-
vin mutta muut jaavat
huomiotta.
Tukkumyynti-KPI voitai-
siin lisata niin myynti-
paallikon, kuin jalleen-
myyjan bonus-sidon-
naiseksi KPI:ksi.

Taulukko 4: Keskeiset tulokset, johtopaatokset seka kehittamisehdotukset
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Liite 1

Liite 1: Teemahaastattelurunko

Taustatiedot ja organisaatiokartoitus:

Kuinka pitkaan olet tyoskennellyt autoalalla?

Kuinka pitkaan olet tyoskennellyt toimeksiantajayrityksen myyntipaallikkona?

Kerro lyhyesti paikallisesta myyntiorganisaatiostanne seka sen vahvuuksista, etta heik-
kouksista?

Kerro lyhyesti paikallisen myyntiorganisaation seka liiketoimintayksikon yhteistyosta, seka

sen vahvuuksista ja heikkouksista.

Myynnin johtaminen

Kerro kuinka pystyt vaikuttamaan myynnin suunnitteluun ja kiihdyttamiseen?
Koetko, etta myyntitavoitteet seka tehtavat ovat tarpeeksi selvasti maaritelty?
Koetko saavasi tarpeeksi tukea myyntitavoitteidesi lapiviemiseksi?

a. Jos et, kenelta kaipaisit enemman tukea?
Koetko saavasi riittavasti palautetta myyntipaallikon tyostasi?

a. Jos et, mista kaipaisit palautetta?

Myynnin johtamisen tavoitteet ja mittarit

10.
11.

12.
13.

Koetko tuntevasi sinulle asetettujen myyntitavoitteiden linkittymisen koko myyntiorgani-
saation myyntitavoitteisiin?

Kerro, ovatko myynti tavoitteet ja - vastuut jaettu tasaisesti myyntipaallikoittain?

Kuinka kvartaali KPI:den maara ja seuraaminen vaikuttavat mielestasi kaytannon myynnin
johtamiseesi?

Tiedatko miksi juuri nama kvartaali KPI:t ovat maaritelty juuri sinulle myyntipaallikkona?
Kerro, mitka ovat mielestasi tarkeimmat KPI:t ja miksi.

a. Onko sinulle erityisesti jokin KPI mielessa, mita olisi hyva seurata?



