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Tiivistelma

Arvojen muutoksen sekd matkailu- ja ravintola-alan kustannusten nousun myota, asiakasarvolahtoisyys
tulee korostumaan tulevaisuudessa huomattavasti. Taman vuoksi on erityisen tarkeda ymmartaa asiakkaiden
tarpeita, jotta myyjat pystyvat luomaan ja valittamaan asiakkailleen sellaista arvoa, josta he ovat valmiita
maksamaan myos hintojen noustessa. Kilpailukyvyn sailyttamisen kannalta yritysten on tarkea panostaa
sithen, miten asiakas kokee yrityksen tuotteista, palveluista ja ratkaisusta koostuvan arvon. Arvopohjaisen
myynnin avulla myyjien osaamista keskitetaan asiakaslahtdiseksi, jolloin heidan tehtava on luoda sellaista
arvoa asiakasyritykselle, joka tuottaa molemminpuolista hyotya. Ongelmaksi arvopohjaisessa myynnissa
kuitenkin koetaan, ettei myyjilla ole tarvittavia taitoja toteuttaa arvopohjaista myyntia ja samaan aikaan
johto ei tiedd, miten ohjata myyjia arvopohjaiseen myyntityohon.

Tutkimuksen tavoitteena oli selvittaa, minkalaista johdon tukea arvopohjaisessa myynnissa toimivat myyjat
tarvitsevat osaamisensa kehittamiseen. Aihetta lahestyttiin taman lisaksi selvittamalla, millaista osaamista
myyijat tarvitsevat arvopohjaisessa myynnissa. Tutkimuksen tavoitteena oli saada tdaydentavaa tietoa
ihmisten toimintatavoista seka kokonaisvaltainen kuvaus tutkittavasta aiheesta, jonka vuoksi tutkimuksen
menetelmaksi valittiin kvalitatiivinen eli laadullinen tutkimus. Tutkimus toteutettiin haastattelemalla kuutta
eri alan asiantuntijaa, joilla on kokemusta ja osaamista arvopohjaisesta myynnista tai myynnin
johtamisesta. Haastattelut toteutettiin etdhaastatteluina vuoden 2023 helmikuussa. Kerattya aineistoa
analysoitiin kevaan 2023 aikana teemoittelua apuna kayttaen.

Tutkimustulosten perusteella johdon tehtdavana on kehittda myyjien osaamista arvopohjaisessa myynnissa
koulutusten avulla, ja tarjoamalla myyjille tilaisuuksia vertaistukeen seka -oppimiseen. Koulutuksille koettiin
olevan jatkuva tarve asiakkaiden muuttuvan kuluttajakayttaytymisen, digitalisaation sekda myynnin ja
markkinoinnin integraation vuoksi. Vertaistuen ja -oppimisen osalta tutkimuksessa korostui oman
organisaation asiantuntijoiden hyodyntaminen seka tiedon jakaminen. Tutkimuksesta ilmeni, ettda myyjien
osaamisen tarkeimmat elementit arvopohjaisessa myynnissa ovat sosiaaliset taidot, asiakkaan
toimialaosaaminen ja lilketoiminnan ymmartaminen seka luottamuksen herattaminen ja rakentaminen.
Jotta myyjilla olisi turvallinen ymparistd osaamisensa kehittamiseen, tulisi johtajan arvostaa tyontekijoitaan
seka olla aktiivisesti lasna.
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Abstract

With the change in values and the increase in costs in the tourism and restaurant industry, customer value
orientation will be emphasized considerably in the future. For this reason, it is especially important to un-
derstand the needs of customers, so that sellers can create and convey to their customers the kind of value
that they are willing to pay for, even when prices rise. In terms of maintaining competitiveness, it is im-
portant for companies to invest in how the customer perceives the value of the company's products, ser-
vices and solutions. With the help of value-based sales, the salespeople's competence is concentrated on a
customer-oriented way, in which case their task is to create such value for the customer company that pro-
duces benefits both during and after the cooperation project. However, the problem with value-based sales
is that the salespeople do not have the necessary skills to implement value-based sales, and at the same
time, the management does not know how to direct salespeople to value-based sales work.

The aim of the study was to find out what kind of management support the salespeople need in developing
their competence in value-based sales. In addition, the topic was approached by finding out what kind of
skills salespeople need in value-based sales. The aim of the research was to find out additional information
about people's ways of working and a comprehensive description of the researched topic, and therefore
qualitative research was chosen as the research method. The study was conducted by interviewing six ex-
perts from different fields with experience and expertise in value-based sales or sales management. The
interviews were conducted in February 2023. The collected material was analysed during spring 2023 with
the help of a thematic analysis.

Based on the research results, the task of management is to develop salespeople's competence in value-
based sales through training and by offering salespeople opportunities for peer support and learning. There
was a constant need for training due to changing consumer behaviour, digitalisation and the integration of
sales and marketing. Regarding peer support and learning, the study emphasized the utilization of experts
from one's own organization and the sharing of information. The research revealed that the most im-
portant elements of salespeople's competence in value-based sales are social skills, the customer's industry
expertise and business understanding, as well as arousing and building trust. For salespeople to have a safe
environment to develop their skills, the manager should value his employees and be actively present.
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1 Myyjdkeskeisesta organisaatiosta asiakaskeskeiseksi organisaatioksi

Arvojen muuttuminen on myynnin ja markkinoinnin, sekd monen muun alan nakékulmasta yksi
tulevaisuuden isoimmista trendina, jonka vuoksi asiakasarvolahtoisyys nahdaan tulevaisuuden
tarkeimpana kehityssuuntana (Broman 2021, 3, 8). Kun yhdistetdan asiakasarvon luominen,
asiakaslahtoisyys ja asiakastyytyvaisyys voidaan puhua asiakasarvoldhtoisyydesta (Ashta, Stokes,
Smith & Hughes 2021, 2356). Asiakasarvolahtdisyytta on asettua asiakkaan eli ostajan tarpeiden
adrelle ja miettia mita he tarvitsevat sen sijaan, etta keskityttaisiin siihen mita yritykselld on jo
myynnissa (Reilly & Reilly 2018, 81). Yritysten tulee siirtyd myyjakeskeisesta organisaatiosta
asiakaskeskeiseksi organisaatioksi sdilyttadkseen tulevaisuudessakin oman kilpailukykynsa
(Broman 2021, 5). Tama onnistuu arvopohjaisen myynnin avulla. Talléin myyjat laittavat peliin
tuotteen tai palvelun lisaksi itsensa seka yrityksen, parantaakseen asiakkailleen tarjoamiaan

kokonaisuuksia (Reilly & Reilly 2018, 75, 77-78).

Talla hetkella eldmme hyvin epavarmassa maailman tilanteessa, jossa kustannusten nousu on ollut
vahvasti lasna jo pidemman aikaa. Loppuvuonna 2022 on uutisoitu paljon, miten kustannusten
nousu energian ja elintarvikkeiden osalta on vaikuttanut matkailu- ja ravintola-alaan. Vaikka raaka-
aineiden tukkuhinnat ovat nousseet 2021-2022 valisena aikana lahes 22%, ovat kuluttajahinnat
nousseet suhteessa hitaammin (Matkailu- ja Ravintolapalvelut MaRa ry 2022b). Matkailu- ja
Ravintolapalvelut MaRa ryn (2022a) teettaman jasenkyselyn mukaan alan yritykset eivat
kerenneet elpya koronan aiheuttamista vaikeuksista ennen nykyista kustannus- ja
kannattavuuskriisid. Matkailu- ja ravintola-alan kannattavuuden yllapitaminen on haasteellista,
silld yritykset joutuvat maksamaan tuottoihin ndhden suuren maaran veroja seka muita kiinteita ja
juoksevia kuluja ennen kateen jaavaa osuutta. Taman vuoksi useat alan yritykset parjadavat, mutta
eivat saa tehtya voittoa. Matkailu- ja ravintolapalvelut MaRa Oy on julkaissut artikkelin, jossa
selvidd, etta 100 euron ravintola-ateriasta ravintolalle jaa kdteen vain kaksi euroa eli toisin sanoen
2% (Matkailu- ja Ravintolapalvelut MaRa ry n.d.). Kustannusten nousun seka koronasta
aiheutuneiden vaikeuksien myo6ta kannattava liiketoiminta on entistd haastavampaa matkailu- ja
ravintola-alalla. Taman vuoksi on erityisen tarkea ymmartaa asiakkaiden tarpeita, jotta myyjat
pystyvat luomaan ja valittamaan heille sellaista arvoa, josta asiakas on valmis maksamaan myds
hintojen noustessa. Arvopohjaista myyntia ei ole tutkittu matkailu- ja ravintola-alan nakékulmasta,
joka tekee aiheesta ajankohtaisen ja mielenkiintoisen, seka tutkimustulosten sovellettavuudesta

kiinnostusta herattavan. Kaarion, Pennasen, Storbackan (2004, 18—-19) mukaan arvopohjaisen



myynnin kehittaminen on pitkdjanteinen prosessi, joka tarjoaa lopulta parempaa
asiakastuntemusta ja kannattavuutta seka mahdollistaa yrityksen kasvun. Ndiden asioiden vuoksi
onkin tarkeada kehittaa matkailu- ja ravinolta-alaa kannattavammaksi ja houkuttelevammaksi
toimialaksi arvopohjaisen myynnin osaamisen ja johtamisen avulla. Myds opinndytetydn
kohdeorganisaationa toimiva Savutuvan Apaja haluaa kehittda arvopohjaista myyntiosaamistaan.
Nadin he voivat myds tulevaisuudessa pysya kilpailukykyisena ja turvata kannattavan

lilketoiminnan.

Jotta arvopohjaista myyntia voidaan soveltaa matkailu- ja ravintola-alalle, on ajankohtaista ja
tarkedaa tutkia, millaista osaamista myyjat tarvitsevat arvopohjaisessa myynnissa ja millaista tukea
johto voi tarjota myyjille heidan osaamisensa kehittamiseksi. Mercuri International -tutkimus
(2021) nostaa esille, etta alasta riippumatta yritysten haasteeksi arvopohjaisessa myynnissa on
muodostunut myyjien puuttuvat taidot arvopohjaiseen myyntityéhon (Broman 2021, 19). Johtajat
voivat kuitenkin edesauttaa myyjien osaamista tukemalla heita tydssdan ja luomalla heille
turvallisen oppimisympariston. Johdon tuella myyjat voivat keskittya luomaan arvoa asiakkailleen.
(Kienzler, Kindstrom & Brashear-Alejandro 2019, 367—369.) Taman vuoksi tutkimuksessa

keskitytaan arvopohjaiseen myynnin osaamiseen, seka myynnin ja osaamisen johtamiseen.

Opinndytetyon kohdeorganisaationa toimii matkailu- ja ravintola-alan yritys Savutuvan Apaja.
Savutuvan Apaja on tilausravintola, jonka palveluista I6ytyvat ravintolapalveluiden lisdksi juhla-,
kokous-, virkistys- ja saunapalvelut. Pddasiakassegmenttina ovat yritysasiakkaat, joiden osuus on
ollut vuosien 2019-2022 aikana noin 49% kaikista jarjestettavista tilaisuuksista. Yksityisasiakkaiden,
kuten hddjuhlien ja muiden perhejuhlien jarjestdjat osuus on puolestaan noin 34,5%. Loput 16,5 %
koostuvat yhdistyksista ja julkishallinnon asiakkaista. (Savutuvan Apaja,

toiminnanohjausjarjestelma 2022).

Taman opinndytetydn tavoitteena oli selvittaa laadullisella tutkimusotteella, minkalaista johdon
tukea arvopohjaisessa myynnissa toimivat myyjat tarvitsevat osaamisensa kehittamiseen. Aihetta
lahestyttiin paatutkimuskysymyksen lisdksi selvittamalld, millaista osaamista myyjat tarvitsevat
arvopohjaisessa myynnissa. Tutkimus tehtiin teemahaastattelemalla kuutta eri alan asiantuntijaa,
joilla on kokemusta ja osaamista arvopohjaisesta myynnista tai myynnin johtamisesta.

Teemahaastattelussa tutkija pysyy haastattelutilanteessa aina ennalta maariteltyjen teemojen



ympadrilla (Valli & Aarnos 2018, Teemahaastattelu: lyhyt selviytymisopas) samalla, kun annetaan

tilaa haastateltavan omille ajatuksille ja tulkinnoille (Tuomi j& Sarajarvi 2018, 75-77).

Monet aiemmat tutkimukset tuovat ilmi, etta myyjat tarvitsevat johdon tukea suorittaakseen
arvopohjaista myyntia, silla heilla ei ole ollut tarvittavaa osaamista itsellaan arvopohjaiseen
myyntitydhon. Taman vuoksi tutkimus keskittyi myyjien osaamistarpeiden kartoittamiseen, seka
myynnin ja osaamisen johtamiseen. Tuomen ja Sarajarven (2018, 4.1 Yleinen kuvaus analyysin
toteuttamisesta) mukaan selkea tavoite auttaa tutkijaa rajaamaan myéhemmassa vaiheessa
tarkasteltavaa aineistoaan. Aihetta haluttiin lahtea tutkimaan kohdeorganisaation ulkopuolelta
kasin hyddyntamalla myynnin asiantuntijoita, jotta tutkittavasta aiheesta saataisiin
mahdollisimman asiantunteva ja kattava kuvaus. Tutkimuksesta haluttiin saada konkreettisia
tuloksia, joita voidaan heti tutkimuksen valmistuttua lahtea pilotoimaan kohdeorganisaatioon.
Tata kautta on mahdollista saada havainnollisempaa tietoa arvopohjaisen myynnin
sovellettavuudesta matkailu- ja ravintola-alalle. Lisdksi aiheen rajaamiseen vaikutti oman
mielenkiinnon kohde ymmartaa, miten arvopohjaista myyntid voidaan tehda matkailu- ja
ravintola-alalla etenkin arvopohjaisen myynnin kehittamisen ja johtamisen nakdkulmasta. Lisaksi
kohdeorganisaatiolla oli tarve saada tietoa siitd, millaista osaamista myyjat tarvitsevat

arvopohjaisessa myynnissd, ja miten johto voi tukea heidan osaamistaan.

Opinnaytetyo rakentuu yhteensa seitsemasta luvusta, sisdltden johdannon, teoriaosuuden, tutki-
musmenetelmat, tulokset seka pohdinnan ja johtopaatdkset. Luvussa 1 johdatellaan lukija
opinndytetyon pariin opinndytetyon lahtdkohtien, tavoitteen, rajauksen ja rakenteen kuvaamisen
avulla. Seuraavat kaksi lukua eli luvut 2 ja 3 ovat tyon teoriaosuus ja viitekehys. Luvussa 2
kasitelladan arvopohjaista myyntia. Luku etenee loogisesti kdsitteen avaamisesta kohti kdaytantoa.
Luvussa syvennytdadn siihen, mita arvopohjainen myynti on kdytanndssa ja millainen on
arvopohjaisen myynnin prosessi. Luvussa 3 kasitelldan myynnin johtamista. Luku etenee kasitteen
madrittelysta kdytantdon ja syvenee myyijien ja osaamisen johtamiseen. Seuraava luku 4 kasittelee
tutkimusmenetelmia. Tutkimus tehtiin laadullisessa tutkimusotteella teemahaastattelemalla
kuutta eri alan asiantuntijaa. Kerattya aineistoa analysoitiin teemoittelua apuna kayttden. Luvussa
5 kuvataan tutkimuksen tulokset. Tutkimustuloksissa nostetaan aluksi esille, miten haastateltavat
kuvasivat arvopohjaista myyntid, jonka jalkeen tutkimustulokset on jaoteltu kahteen alalukuun.

Ensimmadisessa alaluvussa esitetadn tulokset liittyen myyjien osaamiseen arvopohjaisessa



myynnissa. Toisessa alaluvussa esitetdadn tulokset liittyen johdon tukeen myyjien osaamisen
kehittamisessa arvopohjaisessa myynnissa. Tutkimustulokset on kuvattu visuaalisesti kuvioihin 9,
10 ja 11 tulosten selkeyttamiseksi. Luvussa 6 kuvataan tutkimustulosten ja teoreettisen
viitekehyksen suhdetta toisiinsa. Viimeisessa luvussa eli luvussa 7 esitetdaan tutkimuksen
johtopdatokset. Luku sisaltaa myos kriittista arviointia tyon tuloksista seka luottettavuudesta ja

eettisyydestd. Lopuksi luvussa kasitellaan jatkotoimenpiteet ja kehitysehdotukset.

2 Arvopohjainen myynti

Tassa luvussa perehdytdadn tydn ensimmaiseen pddkasitteeseen eli arvopohjaiseen myyntiin. Lu-
vussa syvennytdan tarkemmin siihen, mita arvopohjainen myynti on kdaytdanndssa ja miten eri tutki-

jat ja asiantuntijat kuvaavat arvopohjaista myynnin prosessia.

2.1 Arvopohjaisen myynnin kasite
Arvon maaritelma

Arvo kasitteena koetaan vaikeaksi maaritelld, silla tulkintoja sen sanoittamiseen ja ymmartamiseen
l6ytyy 1900-luvun alkupuolelta saakka useita erilaisia, riippuen kuka kasitetta on tulkinnut ja mista
nakokulmasta (Junnola & Juuti 1993, 21-24). Taman vuoksi kasitteen maarittelyn tukena tulisi olla
selkeda ja tiedostettua ajattelua (Kauppinen 2002, 19-21). Hanti, Kairisto-Mertanen ja Kock (2016,
176) maarittelevat arvon kaikeksi siksi arvoksi, jonka asiakas saa vastineeksi siitd mita asiakas an-
taa. Arvo jatkaa toimintaansa myds kaupan teon jalkeen asiakkaan ostamassa palvelussa tai tuot-
teessa. Arvoa voidaan tarkastella hinnan, laadun, tuoton tai riskin ndkékulmasta. Lisdksi arvoa voi-
daan tarkastella arvovallan, maineen, sosiaalisen vuorovaikutuksen, uutuuden tai nautinnon
nakokulmasta. Mikaan mainituista tarkastelutavoista ei poissulje toista tarkastelutapaa. Lisaksi ar-
voa voidaan tarkastella myos aineettomasta nakdkulmasta, kuten toimittaja- ja asiakasyrityksen
valisesta suhteesta tai hyoty-kustannusnakdkulmasta. Hydty-kustannusnakokulmasta tarkastel-
tuna asiakas kokee saavansa enemman hyotya, kuin mita he joutuvat hyotya vastaan antamaan.
(Hanti, ym. 2016, 48-50, 52.) Arvoa voidaan tarkastella my0s etiikan eli hyvan ja pahan avulla. Tal-
|6in yrityksen arvot eli viesti siitd, mihin yrityksessa uskotaan, tulisi suhteuttaa yrityksen normei-

hin. (Kauppinen 2002, 19-21.)



Arvopohjainen myynti

Arvopohjainen myynti tarkoittaa strategiaa, joka keskittyy asiakkaan liiketoiminnan syvempaan
ymmartamiseen, jotta asiakkaalle voidaan laatia arvolupaus (Terho, Haas, Eggert & Ulaga 2012,
174), joka tuottaa asiakkaan liiketoiminnalle arvoa (Kaario, ym. 2004, 9) ennen ja jalkeen ostami-
sen (Toytari, Brashear Alejandro, Parvinen, Ollila & Rosendahl 2011, 493). Arvopohjainen myynti
erottautuu tuote- ja ratkaisumyynnista pitkalla aikavalilla, jolloin strategia toimii yrityksen kasvun
perustana (Terho, ym. 2012, 174). Moni tutkija mainitsee, etta Terho ja muut (2012) ovat kasitteel-
listdneet ja maaritelleet tutkimuksessaan ensimmaisena arvopohjaisen myynnin ja taten lahes

kaikki taman jalkeiset tutkimukset nojaavat tdahan maaritelmaan.

Terho ja muut (2012, 178) maarittelevat taulukon 1 mukaisesti arvopohjaisen myynnin koostuvan
kolmesta eri osuudesta, joita ovat asiakkaan liiketoiminnan ymmartaminen, arvolupauksen laati-
minen seka arvosta viestiminen. Liiketoiminnan ymmartamisella tarkoitetaan asiakkaan tavoittei-
den ja ansaintalogiikan ymmartamista seka asiakkaan asiakkaiden toiminnan ymmartamista. Tama
osuus koetaan tarkedna, jotta asiakkaalle pystytdaan luomaan ennakoivasti arvoa. Arvolupauksen
laatiminen vaatii myyjien ty6ta arvon tunnistamiseksi, jolloin pyrkimyksena on tunnistaa asiakkaan
potentiaaliset toiminnot, joista voidaan saada voittoa. Arvon tunnistamisessa myyjat kayttavat eri-
laisia menetelmid, kuten muun muassa arvolaskelmia, sijoitetun padgoman tuottotutkimuksia ja si-
mulaatioita, jotta he voivat ndyttaa asiakkailleen voittojen rahalliset vaikutukset. Arvolupauksen
laatimiseen tarvitaan molemminpuolista vuorovaikutusta, jotta toimittajayritys pystyy luomaan
mahdollisimman tarkan arvoehdotuksen. Kolmannella osuudella eli arvosta viestimisella tarkoite-
taan sita osuutta, kun arvolupaus esitetdan asiakkaalle. Arvon viestinta tulee olla uskottavaa ja sen
tulisi kertoa asiakkaalle, miten heidan riskinsa pienenee samalla kun se vaikuttaa heidan tuloslas-
kelmaansa positiivisesti. Arvon viestinnan edellytyksena ovat avoin kommunikaatio, lapindakyvyys

ja luottamus. (Terho, ym. 2012, 178-182.)



Taulukko 1. Arvopohjaisen myynnin kdsite

Kasite Tutkija Tieteenala | Maaritelma vapaasti suomennettuna
Arvopohjainen Toytari, P., | Liiketoi- “Arvopohjainen myynti on asiakkaan liiketoimin-
myynti (eng. value- | Brashear minta ja nan ymmdrtdmistd ja parantamista enna-
based selling) Alejandro, | talous koivasti. Arvon myynnissd ei ole kyse tuotteiden,
T., Parvi- palveluiden tai ratkaisujen myynnistd, vaan lii-
nen, P., ketoiminnallisten vaikutusten myymisestd, jotka
Ollila, I., & lisddvdt asiakkaan tuottoa.” (Kaario, ym. 2009.)
Rosen-
dahl, N.
(2011,
494-495)
Arvopohjainen Terho, H., | Teollinen | “Arvopohjainen myynti on moniulotteinen kon-
myynti (eng. value- | Haas, A., markki- septi, jossa on kolme keskeistd ulottuvuutta: (1)
based selling) Eggert, A. | nointi asiakkaan liiketoimintamallin ymmdrtdminen,
& Ulaga, (2) arvolupauksen laatiminen ja (3) arvon viesti-
W. (2012, minen. Arvopohjainen myyntikéyttdytyminen on
178) aste, jossa myyjd tybskentelee asiakkaan kanssa
luodakseen tarjouksen siten, ettd hyddyt on esi-
tetty rahallisesti. Tdmd perustuu asiakkaan liike-
toimintamallin syvdlliseen ymmdirtémiseen,
osoittaen siten vakuuttavasti heidén panok-
sensa asiakkaiden kannattavuuteen."
Arvopohjainen Kienzler, Liiketoi- “Arvopohjainen myynti on ennakoiva, asiakas-
myynti (eng. value- | M., minta ja lédhtbinen myyntitapa (Toytdri ja Rajala, 2015),
based selling) Kindstrom, | talous joka perustuu asiakkaan arvon tunnistamiseen,
D. & kvantifiointiin, viestintddn ja todentamiseen
Brashear- (Toytéiri, ym. 2011.)”
Alejandro,
T. (2019,
360)

Toytari ja muut (2011, 499) tuovat ilmi tutkimuksessaan, ettd arvopohjainen myynti perustuu asia-

kaslahtoiseen tutkimusprosessiin, jonka tavoitteena on luoda arvoa asiakkaalle ja toimittajayrityk-

selle. Tutkimusprosessin aikana tulee kvantifioida arvo ja vahvistaa asiakkaat. Kienzler ja muut

(2019, 367) madrittelevat arvopohjaisen myynnin lahestymistavalla, joka perustuu arvo- ja asiakas-

keskeisiin liiketoimintakdytantoihin. He maarittelevat tutkimuksessaan arvopohjaisen myynnin

Toytdrin ja muiden (2011) mukaisesti myyntitavaksi, jossa tunnistetaan asiakkaan arvo, kvantifioi-

daan arvo, viestitddn ja todennetaan arvo (Kienzler ym. 2019, 360) (ks. taulukko 1). My®s Liu ja




muut (2021, 373) madrittelevat arvopohjaisen myynnin kasitteen tutkimuksessaan Toytarin ja mui-
den (2011) seka Terhon ja muiden (2012) maaritelmien mukaisesti sisdltdaen edelld mainittujen ar-
von mittaamisen, viestinnan, todentamisen ja asiakkaiden vahvistamisen lisdksi arvon ymmartami-
sen ja kasityon (eng. crafting). Myos ldhiaikana julkaistun Kerasen, Terhon ja Sauraman (2021, 65)
mukaan arvopohjainen myynti on maaritelty neljan ydinominaisuuden avulla. Naihin ydinosaami-
sen alueisiin kuuluvat toimittajayrityksen syvallinen ymmarrys asiakkaan liiketoiminnasta, myyjien
osaaminen rakentaa numeraalinen arvoehdotus asiakkaalle, myyjien osaaminen viestia kyvystaan
toimittaa luvattu arvo asiakkaalle seka myyjien kyky todentaa, etta luvattu arvo on toteutunut.
(Keranen, ym. 2021, 65.) Taten samat teemat toistuvat, kun puhutaan arvopohjaisen myynnin ka-

sitteesta.

2.2 Arvopohjainen myynti kaytannossa

Arvopohjaisen myynnin avulla pystytaan kasvattamaan sekda omaa etta toimittajayrityksen asiak-
kaiden liikevaihtoa, kun toimittajayritys saa luotua lisdarvoa asiakkailleen. Toytdrin ja muiden
(2011, 501) mukaan arvopohjaisessa myynnissa lisdarvoa voidaan luoda, kun toimittajayritys osaa
tunnistaa sopivat asiakkaat ja taman jalkeen ymmartaa heidan liiketoimintaansa niin, etta siihen
voidaan laatia sopiva tarjous. Lisdarvon luomiseen vaaditaan myds yhteista arvonarviointiproses-
sia, jossa sovitaan seka toimittajayrityksen ettd asiakasyrityksen tavoitteet seka kvantifioidaan yh-
dessa lisdaarvon vaikutus. Talloin hinta perustuu toteutuneeseen arvoon ja arvo voidaan todentaa
jalkikateen. Arvopohjaisen myynnissa korostuu referenssitapausten tarkeys seka arvopohjainen

myyntiosaaminen. (Téytari, ym. 2011, 501.)

Myyjan tarkein tehtdva on tuntea asiakkaansa ja varsinkin heidan liiketoimintansa ydintoiminnot
seka haasteet, jotta he voivat yhdessa asiakkaan kanssa luoda sellaista lisdarvoa, joka ei palvele
ainoastaan omaa myyntid ja markkinointia, vaan ensisijaisesti asiakasta. Lisdarvon luominen voi
perustua joko asiakkaan liiketoiminnan kehittamiseen tai heidan kykyynsa edistda heidan asiak-
kaidensa liiketoimintaa. (Toytari, ym. 2011, 499.) Kaarion ja muiden (2004, 35) mukaan arvopohjai-
nen myynti perustuu toimittajayrityksen asiantuntijuuteen ja mahdollisuuteen toimia asiakasyri-
tyksen liiketoiminnan kehittdmisessa ja liikevoittojen saavuttamisessa. Tarkkaan valitut tavoitteet
ovat arvopohjaisen myynnin keskidssa, jolloin toimittajayrityksen myynti panostaa volyymin (Ru-
banovitsch 2018, 155) ja yksittdisten tuotteiden (Kaario, ym. 2004, 35) sijasta asiakaskohtaamisiin,

asiakaspitoon seka luotettavaan ja sujuvaan vuorovaikutukseen (Rubanovitsch 2018, 155).
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Kaarion ja muiden (2004, 35-27) mukaan toimittajayrityksen asiantuntijuus perustuu asiakkaan
prosessien, kuten tuotannon ja markkinoinnin tuntemiseen seka mahdollisuuteen kehittaa niita
ennakoivasti tietamalld, mitka tekijat vaikuttavat positiivisesti kyseisiin prosesseihin ja milla toi-
minnoilla lisdarvoa voidaan luoda heidan liiketoimintaansa. Asiantuntijuutta edesauttaa avoin kes-
kusteluyhteys asiakasorganisaation eri rooleissa toimivien tyontekijoiden valilla. Asiantuntijuus ja
ennakoivat liiketoimintaan positiivisesti arvoa luovat prosessikehitykset erottavat yrityksen kilpaili-
joista. Kaikki kuitenkin perustuu luottamukseen toimittaja- ja asiakasyrityksen valilla. Asiakasyritys
nimittdin luottaa siihen, etta toimittajayritykselld on halu auttaa heita kehittymaan samalla, kun
he itse varmistavat omaa myyntiansa. Lisaksi he luottavat, ettei toimittajayritys jaa luottamukselli-
sia tietoja asiakasyrityksen liiketoiminnasta ja sen prosesseista kolmansille osapuolille. (Kaario, ym.

2004, 35-37.)

Nailla toimenpiteilld pystytdadan syventymaan asiakkaan tarpeiden dareen niin, etta se mahdollistaa
lisdarvon luomisen asiakkaalle. Arvopohjainen myynti eroaa perinteisestda myynnista, silla se pe-
rustuu uusasiakashankinnan sijasta toistuviin asiakkuuksiin. Arvopohjaisessa myynnissa varmiste-

taan asiakkaan tyytyvaisyys koko prosessin ajan. (Reilly & Reilly 2018, 172.)

Arvopohjainen myynti koetaan hyddyllisenad ja kannattavana, silla myynninpainopiste on siirretty
keskittymaan asiakkaan liiketoiminnan vaikutuksiin ja asiakastyytyvaisyyteen, asiakkaan tarpeiden
tyydyttamisen sijaan. Talldin myynti keskittyy asiakkaan liiketoiminnan kehittamiseen ja taloudel-
listen hyotyjen kasvattamiseen. (Terho, ym. 2012, 178.) Tavoitteena on hioa toimittajayrityksen
prosesseja niin, ettd ne mahdollistavat asiakkaan tuloksen kasvattamisen (Rubanovitsch 2018,
155). Asiakkaan tulee saada myynnin arvosta tuottoa myyntiprosessin aikana seka sen jalkeen. Sa-
malla myynnin arvon tulee tuottaa arvoa myds toimittajayritykselle. Talldin asiakkuuksien valinta
korostuu entisestaan, jolloin myynnin tehtavana olisi osata kasvattaa arvoa samalla kun asiakkuu-
det ndhddan yrityksen padomana ja myyntiaktiviteetit sijoituksina. (Kaario, ym. 2004, 9.) Kaytan-
ndssad arvopohjaisen myynnin on siis tarkoitus luoda asiakkaalle lisdarvoa niin, ettd molemmat osa-

puolet, niin toimittajayritys kuin asiakas hyotyvat siita.

Ongelmaksi arvopohjaisessa myynnissa kuitenkin koetaan, ettei myyijilla ole tarvittavia taitoja to-
teuttaa arvopohjaista myyntid. Samaan aikaan myynnin johto ei tieda miten ohjata myyjia arvo-

pohjaiseen myyntityéhon. Toytarin ja muiden (2011, 500) tutkimuksessa tuotiin ilmi, etta
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haastattelujen seka aiempien tutkimusten mukaan myyjilla tulee olla konsultatiivisia ja laskennalli-

sia valmiuksia, joita harvoin esiintyy esimerkiksi tuotemyynnissa. (Toytari, ym. 2011, 500.)

Kienzlerin ja muiden (2019, 360) mukaan arvopohjaisen myynnin menestystekijoistd on edelleen
vahan tutkimustietoa. Ja vaikka ymmarrys arvopohjaisesta myynnista lisaantyykin, niin se koetaan
silti myyjien osalta hankalaksi toteuttaa (Liu & Zhao 2021, 372-373). Haasteiksi koetaan, ettei joh-
tajat tieda miten arvopohjaista myyntia sovelletaan eri tilanteisiin, joissa myyjien oletetaan myy-
van ja hinnoittelevan todellista arvoa, sekd jakavan ostajien kanssa riskit ja vastuut (Keranen, ym.
2021, 65). Taman vuoksi seuraavassa luvussa syvennytadn kasittelemadan arvopohjaisen myynnin
prosessia, jonka avulla voidaan ymmartaa viela selkeammin myyjien rooli osana arvopohjaista

myyntiprosessia.

2.3 Arvopohjaisen myynnin prosessi

Arvopohjaisen myynnin prosessia on kuvattu Reillyn ja Reillyn teoksen (2018) lisdksi, Toytarin ja
muiden (2011) seka Kienzlerin ja muiden (2019) tutkimusten mukaisesti. Reillyn ja Reillyn (2018)
kuvaama prosessi on nostettu tutkimukseen esille, silla se tuo esille myyjien roolin osana myynti-
prosessia, vaikkakin he ovat tuoneet myyntiprosessin hyvin eri tavalla esille kuin esimerkiksi Kaario
ja muut (2004). Kaarion ja muiden (2004) mukaan prosessi pohjautuu ainoastaan asiakkaan liike-
toimintaprosesseihin, jolloin toimittajayritys vastaa eri prosesseihin arvoehdotuksella seka tavoit-
teiden maarittelylla. Kaarion ja muiden (2004, 58) mukaan prosessi etenee viidessa eri osiossa,
joita ovat asiakkaan prosessien tunteminen, prosessien kehittaminen, positiivisen vaikutusten
osoittaminen asiakkaalle, toimitus ja toteutus seka lopuksi todentaminen. Reilly ja Reilly (2018,
172-173) ovat koostaneet tastd poiketen myyntiprosessin kolmesta eri osuudesta, jotka ovat
suunnitteluvaihe ennen kauppaa, hankinta- tai siirtymavaihe sekda myynnin jalkeinen kayttdaika.
Kun taas Kienzler ja muut (2019, 361) kuvaavat arvopohjaisen myyntiprosessin koostuvan Terhon
ja muiden (2012) mukaisesti kolmesta osuudesta, jotka ovat asiakkaan liiketoiminnan ymmartami-

nen, arvoehdotuksen laatiminen ja asiakkaan arvon valittaminen.

Kienzlerin ja muiden (2019, 361) mukaan prosessi voidaan nahda jatkuvana ja toistavana proses-
sina, josta yritykset voivat hyodyntaa koko prosessia tai halutessaan vain osia siita. Toytari ja muut
(2011, 501) tuovat ilmi, ettd arvopohjainen myyntiprosessi pohjautuu aina asiakkaisiin. Heidan

mukaansa myyntiprosessi etenee kuvion 1 mukaisesti. Kuvio 1 on vapaasti suomennettu.
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Ensimmadisena seitseman vaiheisessa prosessissa on kuvattu sopivien asiakkaiden tunnistaminen

sisdisten analyysien avulla. Tasta prosessi etenee kahteen seuraavaan kohtaan, jossa keskistytdaan

asiakkaaseen yksilona, kuitenkin ilman asiakkaan apua. Talléin myyjien tehtdvana on asiakkaan lii-

ketoiminnan ymmartaminen ja tarjouksen asemointi. Loput prosessin kohdat toteutetaan yhdessa

asiakkaan kanssa, jolloin asetetaan yhteiset tavoitteet, kvantifioidaan vaikutus, neuvotellaan tar-

jouksesta ja toimituksesta, ja lopuksi toimittajayritys viela dokumentoi vaikutuksen. Prosessin ta-

voitteena on ymmartaa mista elementeista asiakkaan arvot koostuvat eri asiakassegmenteissa,

laskea asiakkaalle heidan arvopotentiaalinsa seka viestid ja kommunikoida tasta asiakkaalle. (Toy-

tari, ym. 2011, 501.)

Tunnista ;Smar:g; Asemoi
. |
Sephaat lilketoimintaa . —
. i imi i
asiakkaat tarjous
Sisainen analyysi asiakaskohtaisia,
tehdaan erillaan asiakkaasta
Neuvottele G
Aseta e : Tarkista ja
. Kvantifiol tarjouksesta .
yhteiset 3 . : —21 dokumentoi
. vaikutus ja .
tavoitteet vaikutus

toimituksesta

Tehdaan yhteistyossa asiakkaan kanssa

v

Kuvio 1. Ehdotettu prosessikehys arvopohjaiselle myyntiprosessille (Téytari, ym. 2011, 501,

muokattu)

Reilly ja Reilly (2018, 175) jakavat myynnin joko hyokkaavaksi tai puolustavaksi myynniksi. Hyok-

kdadvdssa myynnissa panostetaan uusasiakashankintaan, kun taas puolustavassa keskitytdaan ole-

massa oleviin asiakkuuksiin. Alla kuviossa 2 on kuvattu vapaasti suomennettuna Reillyn ja Reillyn

(2018, 175) kuvaama arvopohjaisen myynnin prosessi.
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Suunnittelu ennen kauppaa (Tieto) | Hankinta tai siirtymavaihe (Sujuva siirtymd) | Myynnin jalkeinen kaytté (Talous
ja tuottavuus)
Suunnittelun aikana ostaja tarvitsee Hankinnan / siirtymisen aikana ostajan Myynnin jalkeisessa kaytossa
eniten tietoa. He tutkivat tarpeitaan, suurin tarve on sujuvaa, saumatonta ja ostajan suurin tarve on
etsivat ratkaisun ja valitsevat kivutonta siirtymista. Heidan kriittisiin maksimaalinen suorituskyky,
parhaan vaihtoehdon. Heidan toimintoihinsa kuuluvat tilausten tuottavuus ja talous. Heiddn
kriittisiin toimintoihinsa kuuluvat tekeminen, tavaroiden vastaanottaminen, | kriittisiin toimintoihinsa kuuluvat
Arpeiden-anointi pricriteattion ja uudelleenjakelu, luottojen kasittely, Kaytto ja havittaminen.
tavoitteiden asettaminen, budjettien :
laatiminen jne. palautukset jne.
Hyokkaava myyntitapa Puolustava myyntitapa
Uusasiakashankinta Olemassa olevan liiketoiminnan suojeleminen
Fokusointi vakuuttelu Tukeminen Jalkimarkkinointi
Tilin valinta Asemointi Prosessi Puuhastelu
Tilille tunkeutuminen Erottautuminen Tuki Arvon vahvistaminen
Asiakaslahtoisyys Esittaminen Suhteet Vaikutusvalta
Rakentaminen
Myyntiprosessin tassa Tama on myynnin vaihe, jossa Tama on myynnin vaihe, Tama on myynnin jalkeinen
vaiheessa tunnistat hiotaan imagoasi, luodaan jossa tehdaan seurantaa myynti -vaihe, jolloin etsit
elinkelpoiset etaisyytta kilpailijoihin ja varmistaaksesi, etta asiakas tapoja jatkaa lisaarvon
myyntimahdollisuutesi, vakuutetaan asiakas siita, etta | siirtyy sujuvasti ratkaisuusi, | lisaamista, saada kunniaa
tunkeudut tilille ja kehitat tuotteesi tai palvelusi on saa tarvittaessa erityista tekemastasi ja kasvattaa
syvallista ymmarrysta lisdarvoratkaisu. Olet huomiota ja rakentaa vahvat liketoimintaasi. Olet
asiakkaan tarpeista, promoottorin roolissa suhteet. Olet palvelu- ja asiakkaan puolestapuhuja
toiveista ja huolenaiheista. logistiikkatukitehtavissa. | ja yrityksesi yhteyshenkilo.
Otat nama tiedot vastaan ja Autat seuraamaan niiden
keksit ratkaisun. Olet inventaaria ja kayttoa. Olet
diagnostisessa roolissa. kasvutilassa.

Kuvio 2. Arvopohjaisen myynnin prosessi (Reilly & Reilly 2018, 175, muokattu)

Arvopohjaisessa myyntiprosessissa myyjan tarkein tehtdava on muuntautua toimimaan asiakkaan
tarpeiden mukaisesti ja taten prosessin eri vaiheet vastaavat asiakkaan ostoprosessia (Reilly &
Reilly 2018, 173). My6s Viio ja Gronroos (2014, 1090) tuovat ilmi, ettd myyja seka asiakas molem-
mat pitavat tarkeana myyntiprosessin sopeuttamista asiakkaan ostoprosessiin. Ongelmaksi kuiten-
kin koetaan, ettei myyja tunne asiakkaan ostoprosessia tarpeeksi hyvin muokatakseen omaa
myyntiprosessiaan tai mukautuakseen useamman asiakkaan erilaisiin ostoprosesseihin. (Viio &
Gronroos 2014, 1090.) Reillyn ja Reillyn (2018, 172) kuvaamassa prosessissa tuodaan ilmi, etta en-
nen kauppaa asiakkaan ostopolku alkaa tiedon etsinnall3, jolloin toimittajayrityksen myyjan tar-
kein tehtdva on valittaa tarvittavaa tietoa asiakkaalle. Seuraavassa eli hankinta- tai siirtymavai-
heessa asiakkaalle tarkeintd on saada sujuvaa ja saumatonta siirtymista, jolloin myyjan tarkein
tehtdva on huolehtia, ettd ostovaihe on vaivatonta. Arvopohjaisen myyntiprosessin viimeisessa
vaiheessa eli myynnin jalkeisessa kaytossa asiakkaalle tarkeintad on, etta he voivat saavuttaa maksi-

maalisen suorituskyvyn, jolloin myyjan tarkein tehtava on vahvistaa asiakastyytyvaisyys
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tarjoamalla heille sellaisia ratkaisuja, joilla he voivat edeta kohti maksimaalista suorituskykya.

(Reilly & Reilly 2018, 172-173.)

Kuviossa 2 kuvatussa myyntiprosessissa myynti koostuu hyokkaavasta ja puolustavasta myynnista.
Puolustavaa myyntia nayttdaytyy harvoin niin sanotussa perinteisessa myynnissa, mika tekeekin
siita tarkedn osan arvopohjaista myyntiprosessia. (Reilly & Reilly 2018, 176.) Perinteisellda myyn-
nilla viitataan asiakkaan auttamisen sijaan myyntiin, jossa halutaan myyda yrityksen tuotteita tai
asiakkaalle, valittamatta siita tarvitseeko tai auttaako kyseinen tuote tai palvelu asiakasta. Ennen
kauppaa tapahtuvassa suunnitteluvaiheessa myynti on hydkkaavaa, jolloin hankitaan uusia asiak-
kuuksia, kun taas hankinta- ja siirtymavaiheessa sekda myynnin jdlkeisessa kdyttévaiheessa myynti
on puolustavaa. Tdssa vaiheessa prosessia suojellaan, vahvistetaan ja kasvatetaan olemassa olevaa
liiketoimintaa. (Reilly & Reilly 2018, 175-176.) Kun taas syvennytadn syvemmalle prosessiin, voi-
daan huomata, ettd Reilly ja Reilly (2018, 176—178) kuvaavat hyokkadvan myynnin jakautuvan fo-
kusointiin ja vakuutteluun. Fokusoinnin aikana myynnin tehtdavana on tunnistaa heidan mahdolli-
suutensa asiakkaan kanssa, seka syventdada ymmarrysta asiakkaidensa tarpeista analytiikan ja
tiedonkeruun avulla. Vakuutteluvaiheessa luodaan imagoa ja pyritaan tuottamaan asiakkaalle sel-
ked syy ostokselle. Tassa kohtaa myyja toimii vaikuttajan roolissa. Ndiden vaiheiden jalkeen asia-
kas on vahvistanut oston ja myynti vaihtuu puolustavan myynnin puolelle, jolloin se etenee tuke-
misvaiheesta jalkimarkkinointiin. Tukemisvaiheessa tuetaan asiakkaan prosesseja seka
rakennetaan suhdetta logistiikka- ja ihmistaitojen avulla. Jalkimarkkinointivaihe on puolustavaa
myyntia parhaimmillaan, jolloin vahvistetaan arvoa seurannalla, luovuudella ja myyjien aloitteelli-
suudella. (Reilly & Reilly 2018, 176—178.) Kuvio 2 havainnollistaa miten eri myyntitavat nayttayty-

vat eri vaiheessa arvopohjaista myyntiprosessia.

Kienzler ja muut (2019, 361) kuvaavat arvopohjaista myyntiprosessia kuitenkin Reillyn ja Reillyn
(2018) kuvaamasta prosessista poiketen niin, ettd he jakavat sen kolmeen eri alaprosessiin. Naita
prosesseja ovat ymmartaminen (eng. comprehension), kasityd (eng. crafting) ja vahvistaminen
(eng. confirmation). Ymmartaminen koostuu asiakkaiden tarpeiden kartoittamisesta, seka niiden
tunnistamisesta ja ymmartamisesta. Tama osio vastaa Reillyn ja Reillyn (2018) kuvaaman arvopoh-
jaisen myyntiprosessin fokusointi vaihdetta. Kasityo kattaa arvoehdotuksen numeraalisen esityk-
sen asiakkaalle (Kienzler, ym. 2019, 361). Tama prosessin osa vastaa vakuuttelu- ja tukemisvai-

hetta, kun taas vahvistaminen sisiltaa toteutuneen asiakasarvon vahvistamisen (Kienzler, ym.
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2019, 361), joka kulkee kasikadessa kuvatun prosessin (Reilly & Reilly 2018) jalkimarkkinointivai-

hetta.

Esitetyt arvopohjaiset myyntiprosessit poikkeavat jonkin verran toisistaan, mutta niissa kuitenkin
toistuu myyjien asiakaskeskeinen lahestymistapa suhteuttaa oma myyntiprosessi asiakkaan osto-
prosessiin. Kaikissa kuvatuissa arvopohjaisissa myyntiprosesseissa korostuu myyjien osaaminen

ymmartaa asiakkaidensa liiketoimintaa niin, etta he I6ytavat sielta toimintoja mihin he voivat vas-
tata arvoehdotuksella. Lisaksi myyjien tulee osata esittda vakuuttavasti oma tarjous, myés nume-

raalisesti ja lopuksi vahvistaa toteutuneet vaikutukset.

3 Myynnin johtaminen

Tassa luvussa perehdytddn tydn toiseen padkasitteeseen eli myynnin johtamiseen. Luvussa syven-

nytadn tarkemmin, miten myynnin, myyjien ja osaamisen johtaminen nayttaytyy.

3.1 Myynnin johtamisen kasite
Johtamisen maaritelma

Seeck (2021, 1) mairittelee johtamisen “toiminnaksi, jonka avulla ihmisten tydpanosta ja fyysisia
voimavaroja pystytaan hankkimaan, kohdentamaan ja hyddyntamaan tehokkaasti tietyn tavoit-
teen saavuttamiseksi”. Johtaminen kokonaisuudessaan perustuukin tavoitteiden saavuttamiseen

(Koohang, Paliszkiewicz, & Gotuchowski 2017, 522). Singh ja Mister (2019, xii) keskittyvat ihmisten
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johtamiseen. He ovat jakaneet ihmisten johtamisen kolmeen osaan kuvion 3 mukaisesti. Ihmisten

johtaminen jakaantuu itsensa johtamiseen, tiimin johtamiseen seka organisaation johtamiseen.

Ihmisten
johtaminen
ltsensa Tiimin Organisaation
johtaminen johtaminen johtaminen

Kuvio 3. Ihmisten johtaminen (Singh & Mister 2019, xii, muokattu)

Itsensd johtamisessa keskitytdan johtajan omaan toimintaan, kuten itsevarmuuden kasvattami-
seen tiedostamalla omat oikeudet seka tiedostamalla, ettei aina omalla kayttaytymisella voi vai-
kuttaa muiden kayttaytymiseen. Tiimin johtamisessa painotus on erilaisten ihmisten johtamisessa.
(Singh & Mister 2019, xii, 3.) Singhin ja Misterin (2019, 79) mukaan tiimin johtaminen koostuu esi-
merkiksi valmentamisesta, paatoksenteosta seka tavoitteiden laatimisesta. Tarkein tavoite on
saada suorituskyvyllinen tiimi. Organisaation johtamisessa keskitytdan johtajan kuvan rakentami-
seen tiimin ulkopuolella. (Singh & Mister 2019, xii.) Jotta johtamistavoitteet ovat saavutettavissa,
tulee johtajan osata motivoida, rohkaista ja tuottaa tuloksia (Gill, Flaschner & Shacha 2006, 472).
Koohangin ja muiden (2017, 522) mukaan Bennis ja Nanus (1985), Burns (1978) seka Jong ja Har-
tog (2007) toteavat, ettd tavoitteiden saavuttamista helpottaa johtajan ja alaisten suhteiden ra-

kentaminen niin, ettd ne ohjaavat kohti tavoitteita.
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Myynnin johtaminen

Storbacka, Polsa ja Sadksjarvi (2011, 42) madrittelevat myynnin johtamisen taulukon 2 mukaisesti
Ingramia (2004) mukaillen joukoksi toistuvia johtamiskdytantdja, joiden avulla vaikutetaan ja seu-
rataan myynnin suorituskykya. Myynnin johtaminen voidaan jakaa myynnin suunnitteluun, suori-
tusten johtamiseen ja myyntiin osallistumiseen. Myynnin suunnittelu koostuu tavoitteiden asetta-
misesta, asiakashankinnasta, asiakkaiden priorisoinnista ja mahdollisuuksien luomisesta seka
ennakoinnista. Seuraava osio eli suorituskyvyn johtaminen koostuu myyntitiimien arvioinnista seka
taloudellisen suorituskyvyn seurannasta. Talloin tarkoituksena on parantaa tehokkuutta myynti-
mahdollisuuksien valinnan ja priorisoinnin avulla. (Storbacka ym. 2011, 42.) Peesker, Ryals, Rich ja
Boehnke (2019, 330) tuovat esille, ettd myyntijohtajat voivat vaikuttaa myynnin tehokkuuteen nel-
jalla tavalla, joita ovat valmennus, yhteisty®, puolustaminen ja asiakkaiden sitouttaminen. Nailla
toiminnoilla pystytdaan vaikuttamaan suoraan myyjiin, silla ne lisadvat myyjien luottamusta ja mu-
kautumista tiimissa. Tutkimuksessa nousee ilmi, etta olisi tarkeampaa kouluttaa myynnin johtajia
nadihin kaytantoihin, kuin kouluttaa "huippumyyijid” johtamaan myyntitiimia. (Peesker, ym. 2019,

330.)

Storbackan ja muiden (2011, 42) mukaan myynnin johtaminen ja myyntiin liittyva toiminta kulke-
vat kasikddessa, jolloin johdon tehtdvana on luoda suunnitelma, jolla pyritaan voittamaan myynti-
tapauksia. He ovat tutkimuksessaan kuitenkin keskittyneet ratkaisukeskeiseen myyntiin, jonka
vuoksi tdssa opinndytetydssa tuodaan esille vield Ingramin, LaForgen, Locanderin, MacKenzien ja
Podsakoffin (2005, 137) maaritelma myynnin johtamisesta. Heidan mukaansa myynnin johtajuus
(eng. sales leadership) on myyntiorganisaation ja yrityksen yhteisten tavoitteiden saavuttamiseen
vaikuttavaa toimintaa. Boyatzis, Good ja Massa (2012) tukeutuvat myds Ingramin ja muiden (2005)
maaritelmaan, mutta lisddvat tahan vield Dubinskyn ja Skinnerin (2002) seka Mulkin, Jaramillon ja
Locanderin (2009) mukaisesti myynnin olevan pitkalti itsendinen prosessi, jonka ymparistoihin
sekad suorituskyvyn tuloksiin myyntijohtajat vaikuttavat (Boyatzis ym. 2012). Taulukosta 2 voidaan
huomata, ettd monet tutkijat nojautuvat Ingramin (2004) seka Ingramin ja muiden (2005) maari-

telmaan siitda, mita on myynnin johtaminen.
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Kasite Tutkija Tieteenala | Maaritelma vapaasti suomennettuna
Myynnin johtami- | Storbacka, | Myyntija | “Myynnin johtaminen on joukko toistettavia joh-
nen (eng. sales ma- | K., Polsa, myynnin tamiskdytdntdjd, joita kdytetddn vaikuttamaan
nagement) P.& johtami- ja seuraamaan myynnin suorituskykyd. Viiteke-
Saaksjarvi, | nen hyksen johtamistaso koostuu 13 johtamiskdéy-
M. (2011, tdnnén elementistd, jotka on ryhmitelty kol-
42) meen osaan: myynnin suunnittelu,
suoritusjohtaminen ja myyntiin osallistuminen.”
(Ingram 2004.)
Myynnin johtami- | Ingram, T. | Myyntija | “Mddrittelemme myynnin johtajuuden myynti-
nen (eng. sales lea- | N., La- myynnin organisaation toimijoiksi, joilla pyritddn vaikut-
dership) Forge, R. johtami- tamaan muihin saavuttaakseen yhteisié tavoit-
W., Locan- | nen teita myyntiorganisaation ja yrityksen yhteiseksi
der, W. B., hyvdksi. Perinteisen ndikemyksen mukaan myyn-
MacKen- nin johtamistehtdvid hoitavat tyypillisesti huip-
zie,S.B. & putason myyntijohtajat ja jossain mddrin kent-
Podsakoff, tdmyyntipddillikot.”
P. M.
(2005,
137)
Myynnin johtami- | Boyatzis, Johtami- “Myyntijohtajuus on johtamistoimintaa, jota
nen (eng. sales lea- | R. E., nen myyntiorganisaation tydntekijéit suorittavat vai-
dership) Good, D. kuttaakseen muihin saavuttamaan yhteisid ta-
& Massa, voitteita myyntiorganisaation ja yrityksen yhtei-
R. (2012) sen edun hyvdksi.” (Ingram, ym. 2005)

Myynnin johtaminen voi painottua ihmisten johtamisen lisdksi my0ds asioiden johtamiseen (Hanti,

ym. 2016, 61), joka perustuu johtamisen toimiin (Ingram, ym. 2005, 137), kuten myynnin toimin-

taymparistdn ja sen nopeiden muutosten seurantaan ja analysointiin, myyntikanavien huolelliseen

valintaan sekad asiakkuuksien johtamiseen (Hanti, ym. 2016, 63—73). Myynnin johtaminen voi koos-

tua strategisesta ja operatiivisesta myynnin johtamisesta arvopohjaisessa myynnissa. Strateginen

myynnin johtaminen perustuu asiakasarvon seuraamiseen ja asiakkaiden hoidon maarittelyyn, kun

taas operatiivinen myynnin johtaminen perustuu myyntitasolle vietdviin tavoitteisiin. (Hanti, ym.

2016, 79.) Myynnin johtamisen englanninkieliset termit “sales leadership”,

n n

sales management” ja

”sales supervision” sekoittuvat helposti, silla niita kdytetaan usein limittdin, vaikka niiden
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merkityksessa on suuriakin eroja. Myynnin johtaminen (eng. sales leadershp) painottuu oikeiden
asioiden tekemiseen ja tehokkuuteen, kun taas myynnin johtaminen ja valvonta (eng. sales mana-
gement ja supervision) keskittyvdat myyntiorganisaation ympariston luomiseen ja strategisen suun-

nan asettamiseen. (Ingram, ym. 2005, 138.)

Kaarion ja muut (2004, 119, 121) ovat kuvanneet arvopohjaista myynnin johtamista pddoma-ajat-
teluna, jossa yrityksen tarkein tehtdva on asiakkuuksien padaomien arvon lisddminen. Tall6in pa-
nostetaan niihin asiakkuuksiin ja projekteihin, joista odotetaan tuottoa. Hyvan tuotto-odotuksen
omaavia yrityksia voivat olla sellaiset asiakkuudet ja projektit, jotka kasvattavat toimittajayrityksen
liikevaihtoa- ja voittoa. Tallaiset asiakkuudet omaavat avoimen keskusteluyhteyden, jonka avulla
voidaan syventya uusien ratkaisujen ja liiketoimintamallien pariin. Nailla asiakkuuksilla on tavoit-

teena pitkan aikavalin kannattavuus. (Kaario, ym. 2004, 119, 121.)

3.2 Myynnin johtaminen kdytdannossa

Kaytannon tasolla myynnin johdon tehtavana on suunnitella myyntia ennakoivasti, pitkalla aikava-
lilld ja laajasta nakokulmasta (Ingram, ym. 2005, 138) sekd varmistaa sen tehokkuus niin operatiivi-
sella kuin strategisella tasolla. Myynnin strategisella johtamistasolla maaritellaan asiakkaat, seura-
taan maariteltyjen asiakkaiden arvoa seka suunnitellaan, miten kyseisista asiakkaista pidetdan
huolta. Operatiivisella tasolla johdon tehtdavana on asettaa strategiaa tukevat tavoitteet ja ohjata
nama, sekda muut strategisen tason tehtavat myyjille. (Hanti, ym. 2016, 83, 79.) Jotta johto pystyy
ohjaamaan tehtavia myynnille, tulee heidan maaritelld tehokas ja yhtendinen prosessi, joka poh-
jautuu toimintatapoihin ja vastuualueisiin (Hanti, ym. 2016, 83). Tallaisessa prosessissa johdon tu-
lee luoda visio ja viestia siita, asettaa ydinarvot, kehittdaa kulttuuria ja varmistaa oikeanlaiset lin-
jaukset (Ingrman, ym. 2005, 138). Prosessin avulla on mahdollista saavuttaa myynnin tavoitteet,
joita voivat olla rahalliset tavoitteet, kannattavuuden kautta tarkasteltavat tavoitteet seka asiak-
kaiden tyytyvaisyyttda mittaavat tavoitteet. Naiden lisdksi tavoitteet voivat kohdistua my&s myyjiin,
kuten heidan ammattitaitoonsa ja sen kehittdmiseen (Hanti, ym. 2016, 83—84.) Myynnin johdon
tulee osata inspiroida myyntiorganisaatiota, jotta he voivat kasvaa ja kehittya (Ingrman, ym. 2005,

138).

Oikean suunnan saavuttamiseksi, myyntijohdon tulee rakentaa myyjille realistiset ja haasteelliset-

kin tavoitteet, seka mittarit, joilla varmistetaan oikea suunta (Hanti, ym. 2016, 84). Kaytanndssa
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myynnin johtaminen perustuu kasvutavoitteiden maarittelemiseen, jonka jalkeen tulisi paivittaa
jarjestelmat vastaamaan taman paivan tarpeita. Myyntijohdon tulee ymmartaa, etta erilaisia ihmi-
sid tulee johtaa eri tavalla, jolloin heidan tulee saada myyjista ikaryhmasta riippumatta paras po-
tentiaali irti vahvistamalla ja korostamalla heiddan osaamistaan sekd vahvuuksiaan. Lisdksi tiimeja
tulee johtaa osaamistasoittain, jotta myynnin johtaminen olisi mahdollisimman tehokasta. (Ru-

banovitsch 2018, 215.)

Rubanovitsch (2018, 209-210) nostaa esille, ettd Harward Business Review -lehden artikkelissa
painotetaan, etta tulosta voidaan synnyttaa, kun tydymparistd, myyjien selkeat tavoitteet seka
mahdollisuus uudenoppimiseen ovat tarjolla. Samoin Kienzler ja muut (2019, 367-369) tuovat ilmi,
ettd johdon tuella on iso merkitys myyjien taitoihin. Kun osaamista jaetaan, on myyjien helpompi
ymmartaa asiakkaiden ongelmia useammasta eri nakdkulmasta. Lisdksi johto pystyy tukemaan
myyjien tyota tarjoamalla heille oppimisymparistdn, jossa organisaation tavoitteena on keskittya
hinnan sijasta arvoon. Tahdn tarvitaan johdon tukea, jotta myyjat pystyvat ymmartamaan asiak-

kaidensa liiketoimintaa syvallisemmin (Kienzler, ym. 2019, 367).

3.3 Myyjien johtaminen

Tassa kappaleessa syvennytdan viela tarkemmin myynnin johtamisesta myyjien johtamiseen. Myy-
jien johtamisessa erotellaan pois asioiden johtaminen ja taten paneudutaan vain ihmisten johtami-
seen. Myynnissa talldin tarkeinta on johdattaa myyjia yrityksen strategian tavoitteiden suuntaan ja
toimia heidan paivittdisena ohjaajanansa. Hyva myyjien johtaja on innostava ja motivoiva henkilo,
joka osaa katsoa myyijia niin tiimi- kuin yksilotasolla. Talloin ei tuijoteta ainoastaan tavoitteita.

(Hanti, ym. 2016, 81.)

Edmondsonin (2014, 110) mukaan johtamisella on merkitysta sen suhteen, kuinka organisaatiosta
saadaan psykologisesti turvallinen tydymparisto niin, ettd samalla pystytdaan edistamaan myyjien
kehittymista. Tallainen ymparistd saadaan luotua tarjoamalla myyjille aina ajankohtaista ja uusinta
tietoa varsinkin silloin, kun myyjat sita tarvitsevat. Lisdksi tarkkailemalla ja hiomalla prosesseja
saannollisesti, yksin ja yhdessa myyjien kanssa saadaan parannettua kaytantoéja toimivimmiksi.
Ndin saadaan jatkuva oppiminen osaksi yrityksen normaalia liiketoimintaa. Jotta tama kaikki ta-
pahtuu mukavuusalueella, tulee johdon luoda tydymparistd, jolloin virheista ei rangaista vaan jo-

kaisella tyontekijalla on lupa ja uskallus pyytaa apua. (Edmondson 2014, 110.)
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Seuraavissa alaluvuissa syvennytaan kahteen eri johtajuustyyliin. Alaluvuissa kuvataan valmenta-
vaa johtajuutta ja palvelevaa johtajuutta, silla kyseiset johtamistyylit parantavat myyjien suoritus-
kykyd, antavat tilaa kehittymiselle sekd muokkaavat myyjista asiakaslahtéisempia (Jaramillo, ym.

2009, 268; Peesker, Ryals, Rich & Davis 2021, 659; Van Dierendonck 2011, 1253).

Valmentava johtajuus

Peesker ja muut (2021, 659) tuovat tutkimuksessaan ilmi, ettd valmentava johtaminen nostettiin
useimmiten esille, kun tutkittiin mika johtajakayttaytyminen on tarkedssa roolissa myyjien kehitta-
misessa ja suorituskyvyn parantamisessa. Yuan, Wang, Huang & Zhu (2019, 487) tuovat ilmi, etta
valmentava johtaminen poikkeaa aiemmin totutuista johtamistyyleista. Nimittdin valmentava joh-
taminen ei perustu ylhaalta alaspdin suuntautuneisiin johtamistyyleihin. Valmentava johtajuus pe-
rustuu johtajan kykyyn rohkaista, tarjota apua ja kannustusta tyontekijoilleen, jotta he voivat saa-

vuttaa tavoitteensa (Dahling, Taylor, Chau, & Dwight 2016, 866.)

Rubanovitsch (2018, 211) on nostanut Harvard Business Review -lehden julkaiseman valmentavan
johtamisen nelikentdn teoksessaan esille. Nelikentta koostuu vapaasti suomennettuna mukavuus-

alueesta, oppimisalueesta, apaattisuusalueesta seka pelkoalueesta kuvion 4 mukaisesti.
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Vastuullisuus tavoitteisiin paasemisesta

Kuvio 4. Valmentava johtaminen (Rubanovitsch 2018, 211, muokattu)
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Kuvio 4 kuvastaa, kuinka turvallinen tydymparist6é yhdistettyna oppimiseen ja kehittymiseen, vie
kohti tavoitteita, kun taas vastakkainasettelussa on valinpitamaton tydymparisto. Talldin myyjilla
ei ole selkeita tavoitteita, vaan jokainen myyja tekee myyntia niin kuin itse haluaa. Samoin kay tur-
vallisessa tydymparistdssa, mikali jaddadan mukavuusalueelle niin, ettei siihen yhdisteta myyjien
kehitysta. (Rubanovitsch 2018, 2010.) Taten johtajien on tarkea luoda kannustava ilmapiiri ja psy-
kologisesti turvallinen tydymparistd, jossa mahdollistetaan myyjien oppiminen ja kehittyminen.
Héantin ja muiden (2016, 81-82) mukaan valmentavassa johtajuudessa keskustellaan myyjien
kanssa yhdessa siitd, miten tavoitteisiin padstdaan ja minkalaiset ovat askeleet kohti isompaa tavoi-
tetta. Valmentavassa johtajuudessa pyritdaan tunnistamaan jokaisen myyjan omat vahvuudet ja
heikkoudet, jolloin pystytadan hydodyntamaan heidan koko potentiaalinen suorituskykynsa ja ohjata
sitd myoOs yrityksen strategian mukaisesti. (Hanti, ym. 2016, 81-82.) Myynnin johdon tehtavana on
luoda sellainen ilmapiiri seka johtamistyyli, jolla valmennettavat myyjat voivat menestya (Shanna-

han, Bush & Shannahan 2013, 50).

Palveleva johtajuus

Van Dierendonck (2011, 1230) tuo esille, etta kasitteena palveleva johtajuus on tuotu esille jo Ro-
bert Greenleafin teoksessa “The Servant as Leader” vuonna 1970 vapaasti suomennettuna seuraa-

vanlaisesti:

Palveleva johtaja on palvelija ensin. . . .Se alkaa luonnollisesta tunteesta, ettd haluaa
palvella, palvella ensin. Silloin tietoinen valinta saa ihmisen pyrkimdén johtajuuteen. .
.. Paras ja vaikeasti hallittava testi on tdmd: Kasvavatko palvelleet henkilbiné? Tu-
leeko heistd, kun heitd palvellaan, terveempid, viisaampia, vapaampia, itsenéisempid
ja tuleeko heistd todenndkéisemmin palvelijoita? Ja miké on vaikutus yhteiskunnan
vdhiten etuoikeutettuihin? Hyétyviitkd he tai eivét ainakaan kérsi enempdd?

Tama lainaus on mahdollisesti tunnetuin palvelevan johtajuuden alalla. Greenleafin mukaan palve-
leva johtajuus perustuu oman edun yli menemiseen ja han on vuonna 1998 tuonut ilmi, etta palve-
levat johtajat usein nauttivat tyontekijoidensa tuesta, silla he ovat tyéntekijoiden silmissa sitoutu-
neita ja luotettavia. Palvelevat johtajat suostuttelevat ja vakuuttavat tyontekijoéitaan sen sijasta,
etta kayttaisivat valtaansa asioiden hoitamiseen. (Van Dierendonck 2011, 1231.) Palvelevan johta-
juuden ydin on huolehtia alaistensa hyvinvoinnista (Jaramillo, Grisaffe, Chonko & Roberts 2009,
257). Palveleva johtajuus ndkyy sellaisissa johtajissa, jotka yhdistavat oman motivaationsa tarpee-

seen palvella. Palveleva johtaja osaa voimaannuttaa ja kehittda muita antamalla neuvoja. Kun
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alaiset voivat luottaa johtajaansa ja pitdvat tata oikeudenmukaisena, se edesauttaa heidan itsensa
toteuttamista, positiivista asennetta tyohon ja suorituskykya. (Van Dierendonck 2011, 1253.) Myo6s
Jaramillo ja muut (2009, 268) vahvistavat, ettad palveleva johtajuus luo perusteet myyjien korkeam-

malle asiakaslahtoisyydelle.

Banden, Fernandez-Ferrinin, Varela-Neiran ja Otero-Neiran (2016, 225-226) mukaan palvelevalla
johtajuudella voidaan vaikuttaa myyjien ennakoivaan ja mukautuvaan kayttaytymiseen. Se onnis-
tuu vaikuttamalla asenteisiin ja vahvistamalla etujen priorisoinnin olevan tarkedssa asemassa
myyntiorganisaation tehokkaalle toiminnalle. Palvelevat johtajat kokevat tarkedna, etta heidan
alaisensa menestyvat ja, etta heilla itselldadn on tarkea rooli myyjien tehokkuuden parantamisessa,
selkeyttamalla rooleja ja tarjoamalla sosiaalista tukea. (Bande, ym. 2016, 225-226.) Jaramillon ja
muiden (2009, 269) mukaan mukautuvaa kayttaytymista voi harjoittaa asiakaslahtoisella ajatte-
lulla. Uransa alussa olevat myyjat tarvitsevat kuitenkin enemman tukea ja ohjausta kuin koke-
neemmat myyjat, jotta toiminta olisi asiakaslahtdisempaa. Palveleva johtaja voi aidolla valittami-
selldan edesauttaa kokematonta myyjaa uransa alkuvaiheessa rakentamaan vahvoja ja kestavia
asiakkuuksia. Banden ja muiden (2016, 226) mukaan tulospohjainen myyjien ohjaaminen vahentaa
palvelevan johtamisen vaikutusta myyjien luontaiseen motivaatioon, mutta kuitenkin ulkoinen oh-
jaus lisasi positiivista vaikutusta siihen. Kun myyjat pitavat tyépaikkaansa luontaisesti kiinnosta-
vana ja tykkaavat olla vuorovaikutuksessa asiakkaidensa kanssa, heista tulee ennakoivampia ja
mukautuvaisempia kayttaytymiseltaan. (Bande, ym. 2016, 226.) Ehrhartin (2004) mukaan myynti-
paallikdiden tulee tunnustaa myyjien palvelun merkitys ja heidan oma moraalinen vastuunsa siit3,
ettd heidan alaisensa, organisaatio ja muut sidosryhmat voivat menestya, jolloin voidaan olettaa,
ettd myyjien kayttaytyminen muuttuu ennakoivammaksi ja mukautuvammaksi. (Bande, ym. 2016,

226.)

Palvelevalla johtajuudella koetaan olevan vaikutus organisaation sisalla vahdisempaan tyostressiin,
korkeampaan tyotyytyvaisyyteen seka suurempaan sitoutumiseen organisaatiota kohtaan. Kun
myyjat voivat hyvin, niin se luo mahdollisuudet parempiin tyétuloksiin ja palvelevalla johtajuudella
pystytadn vaikuttamaan positiivisesti tydntekijoiden hyvinvointiin. (Jamarillo, ym. 2009, 269.)
My®ds Irfanin, Salamehin, Saleemin, Tahir Naveedin, Dalainen ja Shahidin (2022, 8-9) mukaan pal-
velevalla johtajuudella on vaikutusta organisaation erinomaisuuteen sen positiivisen vaikutuksen

myota. Se, ettd palveleva johtaja motivoi ja innostaa tydntekijoitdadan suoriutumaan
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tyotehtavastaan parhaalla mahdollisella tavalla, vaikuttaa suoriltaan positiivisesti organisaation
suorituskykyyn. Tahan kuitenkin vaikuttaa vahvasti tydntekijoiden taidot, piirteet ja kyvyt, silla ne
yhdistavat erinomaisen organisaation ja palvelevan johtajuuden. Tama johtamistyyli nahdaankin
parhaimpana vaihtoehtona, kun tavoitteena on saada kasvatettua organisaation suorituskykya.

(Irfan, ym. 2022, 8-9.)

Seuraavassa alaluvussa syvennytdan erikseen osaamisen johtamiseen, silld osaamisen johtaminen
on yksi tapa parantaa yrityksen suorituskykya ja tehokkuutta (Wiig 1997, 6). Monet aiemmat
tutkimukset tuovat ilmi, ettd myyjat tarvitsevat johdon tukea suorittaakseen arvopohjaista
myyntid, silla heilld ei ole tarvittavaa osaamista itselladan arvopohaiseen myyntityohon. Luvussa

tuodaan esille osaamisen johtamista myos yleisen tason lisaksi myynnin nakdkulmasta.

3.4 Osaamisen johtaminen

Yksilon osaamisesta voidaan puhua henkil6kohtaisena tiedonhallintana (eng. personal knowledge
management PKM), joka on madritelty Pauleenin ja Gormanin (2011) mukaan “kehittyvaksi ym-
marryksen, taitojen ja kykyjen joukoksi, jonka avulla yksild voi selviytyd ja menestya monimutkai-

sissa ja muuttuvissa organisatorisissa ja sosiaalisissa ymparistoissa”.

Henkilokohtainen tiedonhallinta koostuu viidesta eri osa-alueesta, joita ovat hallinnon ja elinikai-
sen oppimisen lisaksi viestinta- ja ihmissuhdetaidot, tekniikan kdytté seka ennustaminen ja enna-
kointi (McFarlane 2012, 116). Nama taidot takaavat yksilon mahdollisuudet menestya ja selviytya
muuttuvissa ymparistdissa, silla ne toimivat keinona parantaa yksilon tehokkuutta osana tiimia tai
organisaatiota (Pauleen & Gorman 2011, 1). Murphyn ja Pauleenin mukaan (2007) perinteinen tie-
donhallinta (eng. knowledge management KM) korostaa myos yksil6ita, silld usein organisaation
suurin ja ellei kriittisin tietovaranto on yksildilla. Haasteena on kuitenkin saada yritykset ymmarta-
maan, etta yksittdisen tydntekijan tiedonhallinnan johtamisella on valiton positiivinen vaikutus
koko organisaation tiedonhallintaan (eng. organizational knowledge management OKM) (Pauleen

& Gorman 2011, 4-5).

Myyntijohtajien vastuulla on ohjata myynti- ja markkinointityontekijdiden tiedon hankintaa ja ke-
hittamista asiakaskokemuksen tuottamisen ja toimittamisen osalta (Pefialba-Aguirrezabalaga,

Sdenz, Ritala & Vanhala 2021, 2485). Tiedonhankinta sisaltda Spenderin (1996) mukaan tietoisen
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tiedon ja automaattisen tiedon lisddmista. Tietoisella tiedolla tarkoitetaan tosiasioita ja ominai-
suuksia, kun taas automaattisella tiedolla tarkoitetaan taitoja, kykyja ja tietotaitoja. (Nahapiet &
Ghoshal 1998, 247.) Haasteena kuitenkin ndhdaan, ettei johdolla ole valmiuksia maaritellad tiedon
prioriteetteja eika henkildstéhallinnan kdytantdja vastaamaan niihin. Kriittisessa roolissa ndhdaan
motivaatio, jolla saataisiin tuettua tyontekijoiden tiedon hankkimista, sen kehittymista seka posi-
tiivista muutosta asenteisiin ja kayttaytymiseen. Nama nahdaan isossa roolissa asiakaskokemuksen
osalta, silla ilman motivaatiota yksilo ei pysty suoriutumaan organisaatioymparistdssa. Motivaati-
olla ndhdaan olevan myds suora vaikutus innovatiivisuuteen ja oppimiseen. (Kim, Pathak & Wer-
ner 2015; Castaing 2006; Kim, Kim & Holland 2020, Ambaile 1997; Ritala, Vanhala & Jarveldinen
2020; Noe, Tews & Dashner 2010; Vanthornout, Noyens, Gijbels, Van de Bossche 2014, ks.
Pefalba-Aguirrezabalaga & muut 2021, 2485.)

Robbins, Bergman, Stagg ja Coulter (2000, 549) maarittelevat motivaation haluksi saavuttaa orga-
nisaation tavoitteet, jolloin tavoitteiden saavuttamiseksi tarvitaan tyontekijan kykya tyydyttaa jo-
kin yksiléllinen tarve. Jokaisella tydntekijalla yksil6lliset tarpeet vaihtelevat ja sen vuoksi on tar-

keda asettaa tyontekijoiden yksilolliset tarpeet organisaation tavoitteisiin sopiviksi (Lashley & Lee-

Ross 2003, 93).

Maslowin (1954) tarvehierarkian mukaan jokainen yksil® priorisoi omat tarpeensa oman hierarki-
ansa mukaisesti. Tata tarvehierarkian pyramidia on kuvattu kuviossa 5, jossa pyramidin pohja syn-
tyy fysiologisista perustarpeista, kuten ruoasta ja juomasta. Pyramidi etenee fysiologisista tar-
peista pyramidin huipentumaan eli itsensa toteuttamiseen. (Lashley & Lee-Ross 2003, 94).
Kuviossa 5 on kuvattu, etta fysiologisten perustarpeiden jalkeen yksilo pyrkii tyydyttamaan turvalli-
suuden tarpeensa. Turvallisuuden tarpeet koostuvat turvallisuuden tunteesta, vakaudesta seka
suojelusta, jotka organisaatiossa ndyttaytyvat turvallisena tydymparistona, yrityksen etuina seka
tyosuhdeturvana. Seuraavalla tasolla yksild pyrkii tyydyttamaan rakkauden tarpeensa, jolloin pu-
hutaan sosiaalisista tarpeista ja yhteenkuuluvuuden tunteesta. Nama nayttaytyvat tydelamassa
yhtendisena tyoyhteisdna ja esimerkiksi ammattiyhdistyksind. Ja askeleella ennen pyramidin huip-
pua, yksild pyrkii saamaan arvostusta, joka koostuu itsensa kunnioittamisesta, arvovallasta, ase-
masta seka itsetunnosta. Organisaatiossa nama nayttdytyvat esimerkiksi sosiaalisena tunnustuk-
sena seka palautteena. Kun pyramidin pohja on rakennettu hyvin, niin yksilo paasee toteuttamaan

itsedan, jolloin hanelld on valmiudet kehittya, olla luovempi seka edistya urallaan. Ty6elamassa



26

itseddn toteuttava yksilo pyrkii saamaan haasteita tydssaan, jolloin hanelld on valmiudet luovuu-

teen ja omaperdisyyteen. Talloin yksild suoriutuu ja edistyy tyossaan. Aina pyramidi ei kuitenkaan

rakennu alhaalta ylospain. (Lashley & Lee-Ross 2003, 94.)

ITSENSA
TOTEUTTAMISEN
TARVE

ARVOSTUKSEN
TARVE

LAHEISYYDEN,
RAKKAUDEN
TARVE

TURVALLISUUDEN
TARVE

FYSIOLOGISET
TARPEET

Kuvio 5. Maslowin tarvehierarkia (Lashley & Lee-Ross 2003, 93, muokattu)

Esimiesten tarkein tehtdava on motivoida alaisiaan tehokkaaseen tydskentelyyn, jotta tydntekijat

pystyvat suoriutumaan tehtavistadn niin, etta se myotavaikuttaa yrityksen tavoitteiden saavutta-

miseen. Korkean motivaation tavoitteena on saada tyontekijat tyoskentelemaan tehokkaasti, jol-

loin he voivat parantaa heidan osaamistaan. Tietojen ja taitojen kerryttamisellda nahdaan positiivi-

nen vaikutus organisaation tuottavuuteen. (Hiriyappa 2009, 147-148). Pefialba-Aguirrezabalaga ja

muiden (2021, 2498) tutkimus tuo ilmi, ettad Cinarin, Bektasin ja Aslanin (2011), Noen ja muiden

(2010) seka Lam ja Lambermont-Ford (2010) ja Nguyen, Nhamin, Froesen ja Malikin (20219) mu-

kaan myynnin tyontekijan sisdinen ja ulkoinen motivaatio vaikuttavat suoraan tydntekijan haluun

kerryttda tiedon padomaa. Talla on taas suora vaikutus haluun jakaa tietoa kollegoidensa kanssa ja

haluun oppia uutta.

Myyntitydntekijat, joiden motivaatio syntyy ulkoapdin ovat harvemmin halukkaita tiedonvaihtoon,

vaikka tiedonvaihto ndhdaan yhtena merkittdavana tekijana myyjan etenemisen kannalta (David,
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Brennecke & Rank 2020, 339). Lisaksi Pefialba-Aguirrezabalaga ja muut (2021, 2498-2499) tuovat
ilmi, etta myyjan motivaatio myoétavaikuttaa asiakkaan positiiviseen asiakaskokemukseen ja arvon
luomiseen. Taman vuoksi olisi erityisen tarkeaa kiinnittaa huomiota myyjien motivaatioon, palkit-
semiseen ja kayttaytymiseen. Johdolla on merkittava rooli tiedon tuottamisessa, silla heidan kuu-
luisi asemassaan jakaa tyohon liittyvaa tietoa ja neuvoja omalle tiimilleen (David & muut 2020,
348). Lisaksi Davidin ja muiden tutkimuksesta (2020, 349-350) selvisi, ettd tyontekijat, jotka ovat
motivoituneita ulkoapadin, kayttavat harvemmin aikaansa sellaisiin toimintoihin, kuten tiedon etsi-
miseen tai sen tarjoamiseen, koska ne eivat liity kannustimiin. Ulkoisesti motivoituneet tydntekijat

vaihtavat tietoa ainoastaan tarkoituksellisesti. (David & muut 2020, 349—-350.)

Pettijohnin, Pettijohnin ja Taylorin (2002) mukaan Pefialba-Aguirrezabalagan ja muiden (2021,
2498) tekemassa tutkimuksessa myynnin tydntekijoilld korostuu erilaisten markkinointiin liittyvien
taitojen merkitys, silla myyjat tarvitsevat niita vuorovaikutuksessa asiakkaiden kanssa seka mah-
dollisuutena tarjota parempia asiakaskokemuksia. Markkinointitaidot sisdltavat kyvyn tunnistaa ja
keskittya yritykselle sopivimpiin asiakkaisiin, ongelmanratkaisukykyd, sosiaalisen median taitoja
sekd luovuutta. Nailla nahdaan suora vaikutus asiakaskokemukseen (Schillewaert ja Ahearne 2000;
Rapp, Ahearne, Mathieu, Schillewaert 2006; Guesalaga 2016; Groza, Locander & Howlett 2016, ks.
Pefalba-Aguirrezabalaga & muut 2021, 2498). Tassa tutkimuksessa ilmeni lisdksi, ettei teknisen
tiedon osaaminen tai markkinatuntemus vaikuttanut suoranaisesti asiakaskokemukseen (Pefialba-

Aguirrezabalaga & muut 2021, 2498).

3.5 Yhteenveto

Edeltavien lukujen tarkoituksena on ollut koota ilmidsta aiemmin julkaistua tutkimustietoa ja kir-
jallisuutta yhteen, jotta lukijan on helpompi luoda kokonaiskuva arvopohjaisesta myynnista seka
myynnin ja myyjien osaamisen johtamisesta. Aiempien tutkimuksien myota teoreettiseen viiteke-
hykseen haluttiin tuoda esille erityisesti kattava kuvaus arvopohjaisesta myynnista, sen myyntipro-
sessista ja syventyda myynnin johtamisesta osaamisen johtamiseen myynnissa. Tyon keskeisimmat

kasitteet on koottu kuvioon 6.
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Kuvio 6. Opinndytetydn keskeisimmat kasitteet

Tutkimuksen tavoitteena oli selvittdaa, minkalaista johdon tukea arvopohjaisessa myynnissa
toimivat myyjat tarvitsevat osaamisensa kehittdmiseen. Taman vuoksi teoreettisessa viitekehyk-
sessa kasiteltiin aiempaan tutkimustietoon ja kirjallisuuteen pohjautuen arvopohjaista myyntia
kdaytannon ja sen myyntiprosessin nakdkulmasta. Kuvion 6 mukaisesti arvopohjainen myynti koos-
tuu liiketoiminnan ymmartamisestd, arvoehdotuksen laatimisesta seka arvon valittamisesta, jolloin
myynnin johtamisen tulee painottua myyjien osaamisen johtamiseen varmistaakseen myyjien seka
organisaation muiden tyontekijdiden valisen tiedonjaon. Lisaksi johdon itse tulee jakaa myyjille
ajankohtaista tietoa, jotta myyjien osaaminen kehittyy. Se miten myyjat haluavat jakaa ja vastaan-
ottaa tietoa, on yhteydessa heidan motivaatioonsa, jonka vuoksi myynnin johdon yksi tarkeim-
mista tehtdvistd on saada rakennettua sellainen ilmapiiri, jossa myyjien motivaatio on sisdsyntyista
eika ulkoapain luotua. Myynnin johdon tehtdavana on luoda ja seurata myynnin tavoitteita, jotta
myyjat parjadvat arvopohjaisessa myynnissa. Talloin heilla tulee olla selkeat tavoitteet seka ana-

lyyttista osaamista, jotta he voivat rakentaa numeraalisesti arvoehdotuksen asiakkailleen.
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4 Tutkimuksen toteutus

Luvussa nelja syvennytdaan tyon empiiriseen osuuteen. Tassa luvussa esitelldan ja perustellaan va-
littu tutkimusmenetelma, jonka jalkeen syvennytaan aineiston keruuseen, tutkimuksen suunnitte-
luun ja toteutukseen seka aineiston analysointiin. Lopuksi tdassa luvussa analysoidaan tutkimuksen

luotettavuutta ja eettisyytta.

4.1 Tutkimusmenetelmat

Seuraavissa alaluvuissa syvennytaan perustelemaan valitut tutkimusmenetelmat seka avaamaan
keskeiset kasitteet. Tdman opinndytetydn tutkimusmenetelmaksi valittiin laadullinen eli kvalitatii-
vinen tutkimus, silla se palveli parhaiten tutkimuksen tavoitetta. Aineistoa kerattiin puolistruktu-

roidulla teemahaastattelulla.

4.1.1 Laadullinen tutkimus

Taman tutkimuksen tavoitteena oli selvittad minkalaista johdon tukea arvopohjaisessa myynnissa
toimivat myyjat tarvitsevat osaamisensa kehittdmiseen. Aihetta ldhestyttiin
padtutkimuskysymyksen lisdksi selvittamalld, millaista osaamista myyjat tarvitsevat
arvopohjaisessa myynnissa. Tutkimuksen menetelmaksi valittiin kvalitatiivinen eli laadullinen tutki-
mus, silld numeraalinen mittaustapa ei olisi palvellut tutkimuksen tavoitetta, jonka vuoksi tutki-
mukseen ei valittu kvantitatiivista tutkimusotetta. Laadullisen tutkimuksen Iahtékohta on tutkia
ihmisten kokemusten ja jokapaivaisen todellisen elaman nakdkulmasta erilaisia ilmidita (May
2002, 28) ilman pakollisia etukateen laadittuja tutkimushypoteeseja, vaan ne voidaan rakentaa
tutkimuksen edetessa (Koskinen, Alasuutari & Peltonen 2005, 31-32). Tracyn (2010, 839) mukaan
laadullinen tutkimus koostuu kahdeksasta kriteeristd, jotka ovat riippuvaisia osittain myds tutkijan

taidoista ja mieltymyksista.

Laadullinen tutkimus koostuu Tracyn (2010, 839-840) mukaan arvokkaasta aiheesta, ‘rikkaasta’
tarkkuudesta, vilpittomyydesta, uskottavuudesta, resonanssista, merkittavasta panoksesta, etii-
kasta seka mielekkddsta johdonmukaisuudesta, jotka kaikki esiintyvat tassa opinndytetydssa. Arvo-
kas aihe on aina ajankohtainen ja relevantti, niin kuin tdman opinndytetydn aihe, silla arvopoh-
jaista myyntia ei ole tutkittu matkailu- ja ravintola-alan nakdkulmasta. Tyo lahti liikkeelle selkedsta

tutkimusaukosta. 'Rikkaalla’ tarkkuudella tarkoitetaan, etta laadullinen tutkimus on
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tarkoituksenmukaista ja riittavaa niin, etta se sisaltaa teoreettiset rakenteet seka esimerkiksi tie-
donkeruu- ja analyysiprosessit. Vilpittdmyydella tarkoitetaan tutkijan omaa reflektointikykya ja Ia-
pindkyvyytta menetelmien sekd myds mahdollisten haasteiden suhteen. Kun taas uskottavuus
koostuu esimerkiksi syvallisesta kuvauksesta ja konkreettisista yksityiskohdista. Tassa tutkimuk-
sessa on kuvattuna tyon teoriaosuus seka avoin kuvaus siitd, miten tiedonkeruu ja aineis-
tonalanyysi ovat edenneet. Lisdksi tutkija on reflektoinut avoimesti omaa tekemistdaan seka omia
valintoja ja niiden vaikutuksia luvuissa 4 ja 6. Resonanssilla laadullisessa tutkimuksessa tarkoite-
taan sita, etta tutkimus saa tietyissa lukijajoukoissa aikaan vaikutuksen esimerkiksi herattamalla
erilaisia mielikuvia. Merkittavalla panoksella viitataan siihen, etta tutkimus jattaa jalkeensa merki-
tyksen esimerkiksi teoreettisesti, moraalisesti, metodologisesti tai kaytanndllisesti. Laadullisen tut-
kimuksen tulee my0s aina kasitelld etiikkaa samalla, kun sen tulee saavuttaa tutkimuksen kannalta

sopivilla tutkimusmenetelmilla haluttu lopputulos. (Tracy 2010, 839-840.)

Klenke (2008, 7) taas tuo esille teoksessaan Denzinin ja Lincolnin (1994) seka Creswellin (1994)
madritelmat laadullisesta tutkimusmenetelmasta. Denzin ja Lincoln (1994) maarittelevat laadulli-
sen tutkimusmenetelman olevan tulkitseva ja naturalistinen, jolloin aihetta tutkitaan aina laht6-
kohtaisesti niiden luonnollisessa ymparistdssa. Kun taas Creswell (1994) maarittelee vapaasti suo-
mennettuna laadullisen tutkimuksen ymmarrysprosessiksi, joka perustuu erillisiin metodologisiin
tutkimuksen perinteisiin, jotka tutkivat sosiaalista ja inhimillistd ongelmaa. (Klenke 2008, 7.) Laa-
dullisessa tutkimuksessa aineiston keruu ja analysointi tapahtuu tiiviisti yhteistydssa, silla laadulli-
sessa tutkimuksessa on mahdollista keradta aineistoa useassa eri vaiheessa (Valli & Aarnos 2018,
16). Talloin aineiston keruu vaikuttaa analysointiin ja analysointi aineiston keruuseen (Alasuutari

2012, 63).

Kvalitatiivinen tutkimus voidaan toteuttaa monella eri tavalla, kuten esimerkiksi tapaustutkimuk-
sella, diskurssianalyysilla, kenttatutkimuksena ja niin edelleen. Tapoja kvalitatiivisen tutkimuksen
toteutukseen |6ytyy jopa 43 erilaista tutkimuslajia. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2007, 158.) Kui-
tenkin yleisin tapa toteuttaa laadullinen tutkimus on haastattelu (Vilkka 2005, 100). Myos tdhan

opinnaytety6han valittiin aineiston keruuta varten haastattelu, silld haastattelun avulla on mah-

dollista saada sellaista aineistoa, jolla voidaan tutkia haluttua ilmiota ja tehda sen pohjalta tutki-
muksen kannalta uskottavia paatelmia (Puusa, ym. 2020, 6 Haastattelutyypit ja niiden metodiset

ominaisuudet). Sealen (2007, 16) mukaan haastattelut ovat sosiaalisia tilanteita, joiden
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tarkoituksena on saada haastattelijalta kokemuksiin, tunteisiin, toimintoihin ja ajatuksiin perustu-

via kertomuksia.

4.1.2 Aineiston keruu

Taman tutkimuksen haastattelun aineistonkeruutavaksi valittiin puolistrukturoitu teemahaastat-
telu, joka toteutettiin yksildhaastatteluna, silla tavoitteena oli saada ohjattua, mutta avointa kes-
kustelua eri teemojen ymparilla seka pystya painottamaan eri asioita eri haastateltaville. Vallin ja
Aarnoksen (2018, Teemahaastattelu: lyhyt selviytymisopas) mukaan teemahaastattelu voi olla
joko strukturoitu tai strukturoimaton, jolloin kysymykset eri haastateltaville saattavat vaihdella tai
tulla eri jarjestyksessa. Jokaiselta haastateltavalta kysytdaan kuitenkin saman ennalta maaritellyn
teeman mukaisia kysymyksia. Talldin haastattelussa voidaan painottaa eri haastateltavien kohdalla
eri asioita. (Valli & Aarnos 2018, Teemahaastattelu: lyhyt selviytymisopas.) Puusan ja muiden
(2020, 6 Haastattelutyypit ja niiden metodiset ominaisuudet) mukaan teemahaastattelu voidaan

toteuttaa myds ilman kysymyksia niin sanottuna avoimena keskusteluna eri teemojen ymparilla.

Tahan opinndytetyohon valittiin toteutustavaksi puolistrukturoitu teemahaastattelu, jolloin kysy-
mykset pystyttiin laatimaan etukateen, mutta vastausten osalta vastaustapa oli vapaa ja avoi-
mempi kuin strukturoidun haastattelun. Puolistrukturoitu haastattelu ja puolistrukturoitu teema-
haastattelu eroavat hieman toisistaan, silla teemahaastattelu etenee aina etukateen laadittujen
teemojen ja teemoja koskevien tarkentavien kysymysten avulla, kun taas puolistrukturoitu haas-
tattelu on suhteessa paljon yksityiskohtaisempi kysymysluettelo (Puusa, ym. 2020, 6 Haastattelu-
tyypit ja niiden metodiset ominaisuudet). Tuomen ja Sarajarven (2018, 75—-77) mukaan teema-
haastattelussa annetaan tilaa haastateltavan omille ajatuksille ja tulkinnoille. Haastattelumuoto on
avoimempi, mitd syvempaa tietoa halutaan tutkia. (Tuomi & Sarajarvi 2013, 75—-77.) Teemahaas-
tattelu muistuttaakin avoimuudellaan syvahaastattelua, mutta teemahaastattelussa haastattelu
etenee etukdateen maariteltyjen teemojen ja niiden pohjalta rakennettujen kysymysten varassa

pyrkien saamaan tutkimuksen kannalta merkityksellisia vastauksia (Tuomi & Sarajarvi 2009, 75).

Tahan tutkimukseen valittiin puolistrukturoitu teemahaastattelu, jotta aineistoa pystyttiin keraa-
maan kokemusten pohjalta niin, etta haastattelussa on viela liikkumavaraa. Talla haluttiin varmis-
taa, etta tutkijalla on mahdollisuus kysya tarvittaessa tarkentavia kysymyksia haastateltavilta.

Puusa ja muut (2020, 6 Haastattelutyypit ja niiden metodiset ominaisuudet) tuovat ilmi, etta
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haastattelu onkin joustava tapa kerata aineistoa, silla tarkentavien kysymysten lisaksi tutkija voi
havainnoida my0s ei-kielellista viestintdaa osana haastattelua. Vaikka avoin keskustelunomainen
haastattelu olisi voinut antaa syvempia vastauksia, haluttiin puolistrukturoidulla teemahaastatte-
lulla varmistaa, etta tutkija sekd haastateltava pysyvat teemoissa eika keskustelu karkaa pois ai-
heen parista. Pattonin (2002, 343) mukaan etukateen maariteltyjen aiheiden etuna on se, etta
haastattelijalla on mahdollisuus tutkia ja esittaa kysymyksia niin, etta ne selventavat haluttua ai-
hetta. Tall6in haastattelijalla on mahdollisuus itse rakentaa aihekohtaisia kysymyksia kesken haas-

tattelun. (Patton 2002, 343.)

Teemahaastattelussa tutkimukselle merkityksellisimmat teemat valitaan sen jalkeen, kun on pe-
rehdytty tutkimusaiheen kirjallisuuteen. Ndiden kahden asian valissa teemahaastattelussa tulee
vield valita tutkimuskysymykset sekd nakdkulma. (Hyvarinen, ym. n.d.) Teemoihin ja haastattelu-

rungon rakentamiseen syvennytaan tarkemmin seuraavassa luvussa.

4.2 Tutkimuksen suunnittelu

Tutkimuksen suunnittelussa syvennytdan huolellisesti tutkimuksen paalinjausten, rajausten ja rat-
kaisujen maarittelemiseen. Tama luku etenee teemahaastattelurungon suunnittelusta haastatte-

lun suunnitteluun ja toteutukseen seka aineiston analysointiin.

4.2.1 Teemahaastattelurungon laadinta

Teemahaastattelun lahtékohtana on, etta tutkija on perehtynyt tutkittavaan ilmiéon ja sita kasitte-
levaan kirjallisuuteen huolellisesti, jotta hanelld on riittdava ymmarrys tutkittavasta ilmiosta, seka
siihen vaikuttavista tekijoista (Puusa, ym. 2020, 6 Haastattelutyypit ja niiden metodiset ominaisuu-
det). Taman opinndytetydn teemat rakennettiin teoreettisen viitekehyksen avulla. Puusan ja mui-
den (2020, 6 Haastattelutyypit ja niiden metodiset ominaisuudet) mukaan teemojen valinta on yksi
prosessin tarkeimmista osa-alueista, jolloin tarkoituksena on saada purettua tutkittava ilmio pie-

nempiin kokonaisuuksiin, joihin etsitddn vastauksia haastatteluiden avulla.

Taman opinndytetydn empiirinen osio aloitettiin laatimalla teemoihin pohjautuvat syventavat ky-
symykset (Liite 1). Tutkimuksen haastattelurunko on rakennettu kolmen eri teeman ymparille. En-

simmainen teema tarkastelee haastateltavan suhdetta arvopohjaiseen myyntiin yleisesti.
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Kysymykset liittyvat arvopohjaiseen myyntiin sekd arvopohjaiseen myyntiprosessiin. Seuraava
teema keskittyy myyjien osaamiseen ja siihen liittyvien kysymysten tarkoituksena on saada vas-
tauksia kysymykseen, millaista osaamista myyjat tarvitsevat missakin vaiheessa arvopohjaista
myyntiprosessia. Talldin haastattelussa naytetaan arvopohjaista myyntiprosessia (liite 2), jotta
haastateltavien on helpompi hahmottaa myyjien osaamistarvetta eri prosessin vaiheissa. Ja kol-
mantena teemana toimii johtaminen. Johtamiseen liittyvilla kysymyksilla halutaan selvittaa, etta
millaista tukea myyjat tarvitset osaamisensa kehittdamiseen myyntijohdolta arvopohjaisessa myyn-
nissa. Lisaksi kysymyksilla pyritddn saamaan vastauksia siihen, voiko johto edesauttaa erilaisilla
tyokaluilla ja toimilla myyjien osaamista seka onko johtajuudella vaikutusta siihen, etta myyjat ke-

hittavat osaamistaan.

Haastattelurungon tavoitteena oli ohjata haastattelutilannetta niin, etteivat kysymykset ohjaa lii-
kaa keskustelua. Taman vuoksi jokaisen teeman ympadrille oli rakennettu vain muutamia tarkenta-
via kysymyksia. Tarkentavilla kysymyksilla haluttiin kuitenkin varmistaa, etta tutkimukseen saa-
daan oikeanlaisia vastauksia. Puusa ja muut (2020, 6 Haastattelutyypit ja niiden metodiset
ominaisuudet) tuovat ilmi, ettd etukateen laaditun haastattelurungon tarkoituksena onkin saada
keskustelua tutkimuksen kannalta olennaisien aiheiden ymparille niin, etta aineistoa voidaan jalki-

kateen tulkita teoriaan pohjautuen.

4.2.2 Haastateltavien valinta ja maara

Haasteltavien valinnassa tarkeintd on pitda mielessd, mita ollaan tutkimassa, jotta haastateltavat
pystyvat luomaan laadukasta aineistoa (Vilkka 2021, Haastateltavien valinta). Teemahaastattelussa
on tarkedd, etta haastateltavalla on tutkittavasta aiheesta jonkinlainen konteksti, jotta han puhuu
tutkijan kanssa samaa kielta ja ymmartaa tutkittavan aiheen kasitteistda (Puusa, ym. 2020, 6 Haas-
tattelutyypit ja nilden metodiset ominaisuudet). Tuomen ja Sarajarven (2018, 3.1) mukaan yksi
haastatteluiden eduista on valita haastateltaviksi henkil6t, joilla koetaan olevan tietamysta tutki-
musaiheesta. Koska laadullisessa tutkimuksessa tarkoitus ei ole etsia yleistyksid, ei tutkimusaineis-
ton maardan ole mitddn yhta ja oikeaa vastausta. Tarkeampaa on kiinnittda huomiota aineiston
laatuun (Tuomi & Sarajarvi 2018, 3.4.) seka keskittya siihen, mita tutkimuksen avulla halutaan sel-

vittaa ja milla resursseilla (Patton 2002, 244).
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Taman tutkimuksen haastateltaviksi haluttiin valita henkilGita, joilla on tietdmysta ja kokemusta
arvopohjaisesta myynnistd. Haastateltavat valittiin harkinnanvaraisesti niin, etta tutkijalla oli tieto
etukdteen heiddn urastaan ja taustastaan arvopohjaisessa myynnissa. Lisdaksi haastateltavalla piti
olla kokemuksia myynnin johtamisesta. Koska laadullisen tutkimuksen tarkoitus on tuoda lisatietoa
tutkittavasta aiheesta my0Os haastateltaville, pystyttiin tutkimukseen kutsua myds vihemman ar-
vopohjaisen myynnin kanssa toimineita henkil6ita (Vilkka 2021, Tutkimushaastattelun muodot).
Tassa haastattelussa kuitenkin panostettiin haastateltavien kokemukseen ja tietdamykseen. Haasta-
teltavat haluttiin valita organisaation ulkopuolelta tuomaan uusia ndakékulmia ja taten varmistet-
tiin laadukas asiantunteva aineisto. Tutkimuksen aineiston maaran kannalta tarkeampaa oli saada
laadukasta aineistoa, jonka vuoksi haastateltavien valinta tehtiin huolellisesti. Aihe heratti monissa
haastateltavissa kiinnostusta, silla haastateltavien saaminen osoittautui helpoksi. Tahdan opinnay-
tetyohon haastateltiin kuutta asiantuntijaa eri aloilta. Vaikka vastausmaara on suhteellisen pieni,
se voi tyollistaa tutkijaa suuresti analyysivaiheessa, silla saatu tieto on syvallista (Metsamuuronen
2011, 247). Taman opinnaytetyon osalta otannan riittavyys todettiin saturaation avulla. Laadulli-
sen aineiston osalta on tarkeda, etta aineisto on rajattu tarkasti ja selkeadsti. Saturaatiolla viitataan
tilanteeseen, jossa aineistosta ei nouse esiin enaa tutkimuksen tavoitteen kannalta uutta tietoa
(Tuomi ym. 2009, 87). Tassa opinndytetydssa tahadn pisteeseen paastiin kuuden haastattelun jal-
keen, jolloin haastatteluista alkoi toistua samoja asioita eikd uutta tietoa enda syntynyt. Taman

vuoksi tahan opinndytetydohon ei haastateltu enempaa asiantuntijoita.

Anonymiteetin vuoksi haastateltavista ei ole rakennettu taulukkoa. Jokaista haastateltavaa on kui-
tenkin kuvattu tunnistekoodilla, jolloin H1 kuvaa ensimmaista haastateltavaa, H2 toista haastatel-
tavaa ja niin edelleen. Tutkittavien taustatietoihin on keratty haastateltavien olennaiset ominai-
suudet, joita ovat koulutus, ammattinimike seka haastateltavan kokemusvuodet myynnissa. Vaikka
haastattelurungossa oli myds lisattyna ik, niin tata ei kuitenkaan kysytty haastattelutilanteessa.
Sukupuolelta tai vaikutusaluetta ei esimerkiksi kysytty taustatietoina, silla niilld ei oletettu olevat
painoarvoa tutkimuksen kannalta. Lisaksi kaikille haastateltaville annettiin tilaisuus itse kertoa
omin sanoin omasta taustastaan sellaisia asioita, joita he pitivat tarkeina tutkimuksen kannalta.
Haastateltavista suurin osa oli koulutukseltaan kauppatieteiden maisteri seka tradenomi, lisaksi
haastateltavien joukosta l6ytyi yhteiskuntatieteiden kandidaatti seka ylioppilas. Suurin osa haasta-
teltavista toimi toimitusjohtajan roolissa, mutta joukosta 16ytyi myds markkinoinnin lehtoria, suur-
asiakkuusjohtajaa seka myyntijohtajaa. Kokemusvuosia myynnista haastateltavilla oli 10-30

vuotta.
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4.2.3 Haastattelujen suunnittelu ja toteutus

Laadullisen tutkimuksen aineiston kerdaaminen on maaratietoista ja siksi tutkijalla tulee olla alusta
saakka selked suunta, millaista aineistoa han tarvitsee (Aaltio, ym. 2020, 6 Haastattelutyypit ja nii-
den metodiset ominaisuudet). Tdiman vuoksi tdssa opinnadytetydssa panostettiin siihen, ettad haas-
tattelutilanteet rakennettiin niin, ettd haastateltavan on luonnollista kertoa, vertailla ja tuoda
esille mahdollisimman syvasti ja laajasti kokemuksiaan tutkittavasta ilmiosta. Vilkan (2021, Tutki-
mushaastattelun kerddmisen pulmat ja ratkaisut) mukaan laadullisen tutkimuksen tarkein tavoite
onkin saada syvallista tietoa tutkittavasta ilmidsta sen sijaan, etta saisi maarallisesti paljon aineis-

toa.

Haastattelut toteutettiin etdhaastatteluina haastateltaville sopivana ajankohtana. Haastattelukut-
sut (Liite 3) Iahetettiin sdhkopostitse tai LinkedIn -sivuston kautta tammikuun 2023 lopulla ja vas-
taukset haastattelukutsuihin saatiin jo kahdessa pdivassa. Haastattelut toteutettiin helmikuun en-
simmaisten viikkojen aikana. Haastattelut sijoittuivat arkipaiville klo 7:00 ja 17:00 valiselle ajalle.
Viiden haastateltavan kohdalla aikaa haastatteluun oli varattu yksi tunti ja yhden kohdalla 45mi-
nuuttia, joka myos riitti haastattelun toteutuksessa. Haastateltavia oli etukateen informoitu haas-
tattelussa kdytavista teemoista, jotta he voivat valmistautua haastatteluun. Haastattelurunkoa
(liite 1) ei kuitenkaan naytetty haastateltaville, jotta haastattelutilanne pysyi mahdollisimman kes-
kustelunomaisena eika kysymys-vastaus-tyylisena tilanteena. Osana haastattelua haastateltaville
naytettiin arvopohjainen myyntiprosessi (liite 2), jotta haastateltavien oli helpompi kuvata myyjien
osaamistarpeita syventyen jokaiseen myyntiprosessin vaiheeseen erikseen. Ennen ensimmaista
haastattelua tutkija testasi laitteiston, tallennuksen, yhteydet seka kaikki muut vaikuttavat tekijat,
kuten millainen tausta videolla ndkyy ja miten tarvittavat tiedostot saa jaettua haastateltavalle.
Taman lisaksi Vilkka (2021, Tutkimushaastattelun kerdamisen pulmat ja ratkaisut) suosittelee, etta
haastattelun alussa vield varmistettaisiin haastateltavalta hdanen suostumuksensa haastatteluun.
Haastateltavien suostumus kuitenkin varmistettiin jo aiemmassa vaiheessa osana haastattelukut-
suja. Lisaksi tutkija varmisti ennen nauhoituksen aloitusta, ettd onko haastateltavalla mitdaan kysy-

myksia tutkimukseen liittyen ennen kuin nauhoitus aloitetaan.

Haastattelut toteutettiin Microsoft Teams ja Zoom -alustoja apuna kdyttden. Hirsjdarven ja
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Hurmeen (2001) mukaan tutkijan tehtdvana oli huolehtia haastattelun ajan, ettd keskustelu pysyy
ennalta maaritellyissa teemoissa (Vilkka 2021, Tutkimushaastattelun muodot). Haastattelutilan-
teet onneksi etenivat itsestddn asetettujen teemojen ymparilla ilman, etta haastattelijan tuli kdan-
taa keskustelua takaisin teemoihin. Haastattelujen aikana syvennyttiin tarkemmin jokaisen kysy-
myksen ddreen niin, ettd haastateltava sai kertoa asiasta omia kokemuksia, kuultuja tarinoita tai
tutkimuksen kannalta olennaisia syventavia vastauksia. Vilkan (2021, Tutkimushaastattelun keraa-
misen pulmat ja ratkaisut) mukaan tutkija voikin kesken haastattelun tarttua ja syventya mainin-
taan, joka on esitetty ohimennen, mikali tutkija kokee sen olevan tarkea tutkimuksen kannalta.
Pattonin (2002, 361) mukaan haastattelijan vastuulla on varmistaa, ettd haastateltava ymmartaa
kysymykset niin kuin haastattelija on tarkoittanut, jottei haastateltavalle tule epamukavaa oloa.
Kaikki haastattelut nauhoitettiin ja tiedostot litteroitiin olennaisista osista tekstimuotoon. Teks-

tista poistettiin kaikki sellaiset tiedot, joista yksittdisen vastaajan voi tunnistaa.

Haastatteluiden avulla saatiin kokoon kattavaa ja syvallista aineistoa. Hyvana tutkimuksen moti-
vaatiokeinona pidettiin laadulliselle tutkimukselle ominaista emansipatorismaisuutta. Talla tarkoi-
tetaan sitd, etta tutkittava kokee myds oivaltavansa uusia asioita tutkittavasta ilmiosta. Talloin ha-

nelle jaa tunne, ettd han on tullut kuunnelluksi. (Vilkka 2021, Tutkimushaastattelun muodot.)

4.2.4 Aineiston analysointi

Aineiston analyysivaiheessa tutkija pyrkii lukemaan ja tutustumaan aineistoon niin, etta han pystyy
ryhmittelemaan aineistoa eri luokkien, teemojen, tyyppien tai kategorioiden alle (Puusa, ym. 2020,
IV. Laadullisen aineiston analysointi). Tdman opinndytetydn analyysimenetelmaksi valittiin sisal-
I6nanalyysina toimiva teemoittelu, silla aineistosta ei ollut tarve selvittdaa luokittelun tyylisesti,
kuinka monta kertaa luokiteltu asia nousee tekstista esille tai tyypittelyn tavoin yleistaa aineistosta
nousseita asioita tyyppiesimerkeiksi (Tuomi & Sarajarvi, 2018, 4.1 Yleinen kuvaus analyysin toteut-
tamisesta). Koska sisallonanalyysi ja teemoittelu ovat hyvin samankaltaisia, pidetdaan niita tassa
opinndytety®ssa toistensa synonyymeina. On alakohtaista, kumpaa nimitysta kaytetaan, silla kysei-

set analyysitavat muistuttavat paljon toisiaan (Vuori n.d., Laadullinen sisallonanalyysi).

Teemoittelu valittiin analyysimuodoksi, silla sita voi yhdistaa ja soveltaa Tuomen ja Sarajarven
(2018, 4 Laadullisen aineiston analyysi: sisdllonanalyysi) mukaan lahes kaikkiin teorioihin. Se antaa

vapaammat kadet, silla tdma analyysitapa ei ole teoriasidonnainen. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 4
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Laadullisen aineiston analyysi: sisdlldnanalyysi.) Teemoittelu tarkastelee kirjoitettua tekstid, joka
voi olla esimerkiksi litteroitu haastattelu (Vuori n.d., Laadullinen sisdllédnanalyysi). Teemoittelun
avulla kirjoitetusta tekstistd muodostetaan teeman mukaisia aiheita (Tuomi & Sarajarvi 2018, 4.1
Yleinen kuvaus analyysin toteuttamisesta). Teemoittelussa aineistossa keskitytdan teemoihin,

jotka antavat aineistoa tutkimusongelman ratkaisemiseen (Juhila n.d., Teemoittelu).

Taman opinndytetydn aineiston analyysi eteni pitkalle Laineen kuvaaman laadullisen analyysin mu-
kaisesti, silld aineiston analyysitavan valinnan jalkeen syvennyttiin heti aineiston pariin (Tuomi &
Sarajarvi 2018, 4.1 Yleinen kuvaus analyysin toteuttamisesta). Myds Braun ja Clarke (2006, 87) ku-
vaavat, ettd analyysin ensimmainen vaihe on tutustua tutkimusaineistoon. Kuvio 7 kuvaa miten
Tuomen ja Sarajarven (2018, 4.1 Yleinen kuvaus analyysin toteuttamisesta) mukaan Laine on ku-
vaillut teemoittelun analyysivaiheita. Ensimmaisena nostettiin kaikki tutkimusongelman kannalta
mielenkiintoiset asiat aineistosta ylos koodaamalla aineistoa (Tuomi & Sarajarvi 2018, 4.1 Yleinen
kuvaus analyysin toteuttamisesta; Braun & Clarke 2006, 87). Nama kohdat Tuomi ja Sarajarvi
(2018, 4.1 Yleinen kuvaus analyysin toteuttamisesta) ovat kuvanneet tutkija Lainetta lainaten vai-
heiksi, joissa ensimmadinen osa on hyvdksya, etta aineistosta nousee paljon mielenkiintoista asiaa.
Taman vuoksi on tarkeda rajata aineistoa oman tutkimuksen kannalta kiinnostaviin asioihin, ja jat-
taa kaikki muut mielenkiintoiset, mutta taman tutkimuksen kannalta epaolennaiset asiat seuraa-
ville tutkijoille. Alasuutarin (2012, Havaintojen pelkistdminen) mukaan samaa aineistoa voidaan
aina tulkita eri nakdkulmista, jonka vuoksi sitd on tarkea pelkistdad. Koodauksella tarkoitetaan ana-
lyysin alkuvaihetta, jossa jasennellddn aineistoa ennen varsinaista analyysia. Koodauksessa tutkijan
valitsema nakokulma vaikuttaa, miten koodaus tehdaan, eika siihen ole oikeaa tai vaaraa tapaa.
(Juhila n.d., Koodaaminen.) Aineisto haluttiin koodata, jotta sita olisi mahdollisimman helppo jat-
koanalysoida teemoittelun keinoin. Koodaus onkin tydvaihe, joka toistuu aina laadullisessa tutki-

muksessa (Vuori n.d., Yleiset analyysitavat).



38

Analyysin valinta

Koodaus

Sisallonanalyysi - teemoittelu

Analyysi

Kuvio 7. Analyysin vaiheet

Koodaus aloitettiin litteroimalla kaikki puhuttu aineisto silta osin, mika oli tutkimukselle oleellista
tietoa. Taman jalkeen supistettua aineistoa jasenneltiin eri otsikoiden alle koodaamalla, jotta sita
oli jatkossa helppo etsia ja kasitelld. Koodaamisen tarkoituksena on jaotella, luokitella ja yksinker-
taistaa aineistoa niin, etta sitd on helpompi hallita (Juhila n.d., Koodaaminen). Koodaaminen teh-
tiin kdyttaen erilaisia varikoodeja aineistoon. Vallin (2018, Laadullisen tutkimuksen juhannustaiat:
laadullisen aineiston analyysi vaihe vaiheelta) mukaan tdssa kohtaa ei vield karsita ollenkaan ai-
neistoa, vaan sitd uudelleen jarjestelladn teemojen mukaisesti. Ensimmaisena aineistoa koodattiin
arvopohjaisen myynnin, myyjien osaamisen seka johdon tukitoimien alle. Alasuutarin (2012, Ha-
vaintojen pelkistaminen) mukaan, kun aineistosta nousseita asioita yhdistetdan, voidaan puhua

ilmididen esimerkeista tai ndytteista. Koodauksen jalkeen syvennyttiin teemoitteluun.

Tuomen ja Sarajarven (2018, 4.1 Yleinen kuvaus analyysin toteuttamisesta) mukaan teemoittelua
ei voi tehda, mikali analyysitapaa ja koodausta ei ole tehnyt huolella. Teemoittelussa aineistoa yk-
sinkertaistettiin eri teemojen ympadrille, jotka muodostuivat aineiston pohjalta taulukon 3 mukai-
sesti. Teemoittelusta on nostettu esimerkki, joka 16ytyy liitteista (liite 3). Eskolan ja Suorannan
(1998) mukaan teemoittelussa usein aletaan tutkia tutkimuskysymysten kannalta olennaisia sitaat-
teja eri teemojen alta (Valli 2018, Laadullisen tutkimuksen juhannustaiat: laadullisen aineiston
analyysi vaihe vaiheelta). Teemoittelu aloitettiin koodaamalla ja teemoitelemalla aineistoa myyjien

osaamistarpeiden nakékulmasta ja siita nakokulmasta, miten johto voi tukea myyjien osaamista.



39

Teemoittelun osalta oltiin huolellisia, etteivdt samat teemat toistuneet aineistonkeruussa ja sen
analysoinnissa. Juhilan (N.d., Teemoittelu) mukaan aineistonkeruumuotona tunnettu teemahaas-
tattelu sekoitetaan usein teemoitteluna tunnettuun analyysitapaan. Kuitenkaan samat teemat ei-
vat voi toistua aineistonkeruussa ja aineiston analysoinnissa, jotta tutkijan tekema ennakkojasen-
nys ei ohjaa liikaa analysointia. (Juhila n.d., Teemoittelu.) Koodaus antoi osviittaa teemojen
muodostamiseen, silla kun aineistoa oli varikoodattu teemahaastattelurungon teemojen mukai-

sesti, muodostui selkeampi kuva tutkimuksen paateemoista.



Taulukko 3. Aineistosta muodostetut paa- ja alateemat

Alateema

Paateema

Yldluokka

Viestiminen

Sosiaaliset taidot

Asiakastuntemus

Oma tuotetarjoama

Talousosaaminen

Toimialaosaaminen

Luottamuksen herat-
taminen

Luottamuksen raken-
taminen

Luottamus

Myyjien osaaminen

Jatkuva koulutustarve

Tiedon jakaminen

Oman organisaation
asiantuntijoiden hyo-
dyntdaminen

Koulutukset

Vertaistuki- ja oppimi-
nen

Hyva johtaja arvostaa
ihmisia organisaation
sisalla

Hyva johtaja on aktiivi-
sesti lasna

Hyva johtajuus

Johdon tuki
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Teemoittelussa ei ole merkitysta teemojen lukumaaralla, vaan aineiston jasentelylld (Tuomi & Sa-

rajarvi 2018, 4.1 Yleinen kuvaus analyysin toteuttamisesta). Aineiston esijasentelyn jalkeen tehtiin
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vield teemojen mukainen jasentely, jolloin aineistosta siirrettiin mielenkiintoisia sitaatteja Excel -
tyokaluun eri aihetunnisteiden alle. Teemoittelu aloitettiinkin rakentamaan ensin alateemoista,
kohti paateemoja ja vasta sen jdlkeen aineistoa jaoteltiin joko myyjien osaamisen tai johdon tuen
alle ylaluokkiin. Ndin alkoi pikkuhiljaa muodostua tutkimuksen paateemat. Tassa opinnaytetydssa
keskeisiksi teemoiksi aineistosta muodostui taulukon 3 mukaisesti sosiaaliset taidot, toimialaosaa-
minen ja asiakkaan liiketoiminnan ymmartaminen seka luottamus, ja koulutukset seka vertaistuki

ja—oppiminen seka hyva johtajuus.

Teemat muodostuivat analysoinnin tuloksina, aivan kuten myds Juhila (N.d., Teemoittelu) toteaa.
Teemat ovat aineistosta muodostuvia aiheita, jotka toistuvat. Teemat muodostuivat analysoinnin
mukana, eivatka ole tutkijan itse ennakkoon maarittelemia. (Juhila n.d., Teemoittelu.) Vallin (2018,
Laadullisen tutkimuksen juhannustaiat: laadullisen aineiston analyysi vaihe vaiheelta) mukaan laa-
dullisen aineiston analyysiin vaikuttaa aina tutkijan tekemat valinnat, joita ohjaa esimerkiksi hypo-
teesien testaaminen tai nilden muodostaminen. Teemoittelua voidaan kdyttaa analyysitapana sil-
loin, kun tutkijalla on selkea kiinnostuksen kohde, mita lahdetadan etsimaan (Tuomi & Sarajarvi

2018, 4.6. Sisadllonanalyysi vai temaattinen luokittelu?).

Alateemojen jdlkeen aineistoa alettiin kokoamaan paateemojen alle. Litteroidusta aineistosta nos-
tettiin eri varikoodeilla eri teemoihin liittyvia asioita, jolloin saatiin vield tarkemmin eroteltua ai-
neistosta olennainen sisaltd nakyviin. Kyseiset teemat muodostuivat suoraan aineistosta, silla
useimmat haastateltavat nostivat vastaavia asioita esille myyjien osaamiseen liittyen, seka miten
johto voi tukea myyjien osaamisen kehittymista ja hyvaan johtajuuteen liittyen. Varikoodatut tee-
mojen alaiset sitaatit siirrettiin ja nostettiin Microsoft Excel -tydkaluun. Taman jalkeen aineistoa oli
helpompi analysoida ja tutkia osaamisen tai johtamisen nakokulmasta, ja lajitella vield selkedmmin
teemojen alle. Seuraavassa vaiheessa jokaisesta teemasta rakennettiin miellekartta, joka sujuvoitti
teemaan syvenemistd. Teemojen lisdksi miellekarttoihin nostettiin esille nakemyksia arvopohjai-

sesta myynnistd. Taman jalkeen syvennyttiin yhteenvetoon eli analyysiin.

4.3 Tutkimuksen luotettavuus ja eettisyys

Laadullisen tutkimuksen luotettavuutta voidaan tarkastella Vilkan (2021a, osa V) mukaan sen ko-
konaisluotettavuuden avulla. Kokonaisluotettavuus koostuu luotettavuuden lisaksi yleistettavyy-

destd, jolloin yleistamisella tarkoitetaan tulkinnasta noussutta yleistysta (Vilkka 2021b, tulkinnan
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yleistaminen). Vilkan (2021b, tulkinnan yleistaminen) mukaan tarkeinta laadullisen tutkimuksen
yleistettavyydessa on, etta tutkimustulokset ja tutkimuksen tavoitteet kohtaavat. Varton (1992)
mukaan yleistys voi olla esitetty vaite, yleispateva eettinen periaate, ohje tai yhta hyvin myos ku-
vaus tematisoiduista laaduista tai niiden rakentumisista. Kun taas Alasuutarin (1994) mukaan tut-
kija voi osoittaa yleistettavyyttda osaamalla yhdistaa erilaisia havaintoja toisiinsa. Eskola ja Suoranta
(2000) tiivistavat yleistettavyyden tarkoittavan tulkinnan syvyytta ja kestavyytta. (Vilkka 2021b,

tulkinnan yleistaminen.)

Tahan tarkastelutapaan lisdaten Aaltio, Juuti ja Puusa (2020, V) tuovat esille, etta laadullisen tutki-
muksen luotettavuutta voidaan tarkastella uskottavuuden, luotettavuuden ja eettisyyden kautta.
Uskottavuudella tarkoitetaan sitd, miten uskottavina tutkimuksen tuloksia pidetaan. Tutkimustu-
losten uskottavuuteen vaikuttaa se, ettd aineiston keruun koetaan olleen asianmukaisesti tehty ja
huolellisesti analysoitu. Luotettavuudella tarkoitetaan sitd, miten tutkija pystyy vakuuttamaan luki-
jat ammattitaidostaan valita oikeanlaiset menetelmat ja [ahestymistavat tutkimusongelman ratkai-
semiseksi. Jotta tutkimus on eettinen, tulee tutkijan noudattaa eettisia periaatteita koko opinnay-
tetydprosessin ajan. (Aaltio, ym. 2020, V.) Tutkimuseettisen neuvottelukunnan (2023, 12) mukaan
luotettavuus koostuu siitd, etta tutkija on sitoutunut hyvan tieteellisen kdytannén perusperiaattei-
siin. Nama koostuvat luotettavuudesta, rehellisyydestd, arvostuksesta ja vastuunkannosta. Luotet-
tavuudella tarkoitetaan, etta tutkija varmistaa koko tutkimusprosessin ajan suunnittelun, menetel-
mien, analyysien ja voimavarojen kdyton laadun. (Tutkimuseettinen neuvottelukunta 2023, 12.)
Patton (2002, 542-550) tuo esille, etta aineiston luotettavuutta eli validiteettia voidaan tarkastella
sisdisen validiteetin, ulkoisen validiteetin seka objektiivisuuden yhdistelmalla. Sisdisella validitee-
tilla tarkoitetaan tutkijan taidon ja patevyyden lisaksi tutkijasta mahdollisesti riippuvaisia vaikutuk-
sia, jolloin tutkijan aiemmat kokemukset ja taustat voivat vaikuttaa lopputulokseen. Ulkoinen vali-
diteetti sisaltaa eri ndakokulmat luotujen kasitteiden tarkasteluun, jolloin patevyys pohjautuu
oikeudenmukaiseen otokseen, joka ei aina edusta suurta otantaa. Kun taas objektiivisuudella viita-
taan siihen, miten teoriaa voidaan yleistaa esimerkiksi pienen otannan tutkimuksessa. Eskolan ja
Suorannan (2000) mukaan luotettavuuden tarkastelussa korostuu aina tutkijan oma rehellisyys,
silld luotettavuutta tarkastellaan tutkijan tekemien valintojen perusteella. Tutkijan on tuotava ilmi
tutkimuksessaan, ettda miksi ndita valintoja on tehty, mista joukosta ndihin valintoihin on paadytty

ja miten lopulliset ratkaisut ovat muodostuneet. (Vilkka 2021b, tutkimuksen luotettavuus.)
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5 Tutkimuksen tulokset

Aineiston analyysin tuloksena syntyi kuusi padateemaa, jotka ovat myyjien sosiaaliset taidot, toimi-
alaosaaminen ja liiketoiminnan ymmartaminen seka luottamus, koulutukset, vertaistuki ja -oppi-
minen seka hyva johtajuus. Kolme ensimmaista paateemaa eli sosiaaliset taidot, toimialaosaami-
nen ja likketoiminnan ymmartaminen seka luottamus kuuluvat yldluokan myyjien osaaminen alle.
Kun taas loput kolme paateemaa eli koulutukset, vertaistuki ja -oppiminen seka hyva johtajuus
kuuluvat ylaluokan johdon tuki alle. Kuviossa 8 on kuvattu paateemojen lisdksi ylaluokat, jotta paa-
teemoihin syventyminen olisi lukijalle sujuvampaa. Luvussa kuvataan ensin aineistosta noussutta
kasitysta arvopohjaisesta myynnistd, jonka jalkeen syvennytdaan kuuteen edelld mainittuun tee-

maan.

Sosiaaliset Koulutukset
taidot

/ [

Toimiala- é———  Myyjien L Arvopohjainen _\ - johdon tuki

osaaminen ja osaaminen .
lilketoiminnan myy"t'
ymmartaminen \‘
Vertaistuki ja

-oppiminen
Luottamus -

Hyva johtajuus

Kuvio 8. Tutkimuksen paateemat

5.1 Arvopohjainen myynti

Suurimmalla osalla haastateltavista ei ollut kokemusta strategiatason arvopohjaisesta myynnista,
vaikka lahes jokainen oli tehnyt tai johtanut arvopohjaista myyntia. Arvopohjaista myyntia kuvat-
tiin ratkaisukeskeiseksi myynniksi niin, etta jokaisen ratkaisun tarkeimpana tavoitteena on tuoda

lisdarvoa asiakkaalle. Tutkimuksessa ilmeni, etta lisdarvon tehtdva on parantaa tai tehostaa asiak-

kaan prosesseja. Yksi haastateltavista toi ilmi tarkeyden ymmartaa, etta millainen odotusarvo
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asiakkaalla on toimittajayrityksen ratkaisusta luodakseen heille lisdarvoa. Tallin toimittajayrityk-
sen tulee ymmartaa asiakkaan peruskriteerit eli sellaiset perusteet, jotka vaikuttavat heidan valin-

toihinsa.

Meiddin olisi hyvd ymmdrtdd, ettd mitd se arvostaa ja mikd on se tdrkein kriteeri.
Mité se ostaa, jos me muodostetaan sitten taas myyntiprosessissa viesti, ettd hei tdn
verran me kasvatetaan teille liikevaihtoa. Ja se on hakemassa kuitenkin kustannus-
sddstdjd, niin silloinhan ne ei kohtaa ne odotusarvot eli kylld se aina Idhtee ensiksi
siitd, ettd ymmdirtdd sen asiakkaan. Sitten toisaalta, jos asiakas on siind ostoproses-
sissa vdhdn hakoteilld, niin meiddn tarvitsee auttaa myds sitd. Joskus asiakas jopa
muodostaa sen nékemyksen uudestaan, mutta aika harvoin. Eli mitd aikaisemmassa
vaiheessa me ymmdirretddn se asiakkaan kriteeri, sité paremmin voi muodostaa sit-
ten sen meiddn oman viestin ja tarjouksen sen mukaiseksi, etté se vastaa sité odotus-
arvoa - - (H4)

Arvopohjaista myyntia kuvattiin arvoa tuottavana yhteistyona, jonka tulokulmana on lahtékohtai-
sesti aina kehittaminen. Yksi haastateltava toi ilmi, ettd se pohjautuu aina asiakkaan arvojen ja toi-
mittajayrityksen arvojen kohtaamiseen, kun taas suurin osa haastateltavista toi ilmi, etta sen pe-
rimmainen syy on hakea asiakkaalle saast6ja, lisda tuottoa tai lisata tehokkuutta riippuen siit3,
mika on asiakkaan tarkein kriteeri. Myynnin tavoitteena on, etta yhteisty0 kehittyy sille asteelle,
ettei asiakas enda vertaile toimittajayritysta kilpailijoihin ja tdma luo kannattavuutta myynnin na-

kokulmasta.

Kun haastateltavat puhuivat arvopohjaisesta myynnista tai sen prosessien osista, he nostivat esille,
ettd arvopohjaisen myynnin tarkeimmat elementit ovat syva asiakasymmarrys, segmentointi ja
targetointi eli kohdentaminen, roolit ja vastuut seka kannattavuuden ymmartaminen. Tutkimuk-
sen mukaan arvopohjaisen myynnin parissa tydskentelevien myyjien tulee ymmartaa heidan asiak-
kaidensa liiketoimintaa lyhyella ja pitkalla aikavalilla. Tama seka asiakkaan ostoprosessin tuntemi-
nen luovat lahtokohdat syvalle asiakasymmarrykselle. Myyjan tulee asiakkaan ostoprosessin
myotd ymmartada, ettd onko heidan yrityksensa tarjoama osa asiakkaan strategiaa, vai tehdaanko
suoritteita sittenkin asiakkaan strategian laitamilla. Eli myyjien tulee ymmartaa, mihin kohtaan asi-
akkaan ostoprosessia heidan oma tarjontansa kohdistuu ja heiddn tulee osata sijoittaa oma tar-
joama suoraan asiakkaan strategiaan. Haastateltavat toivat esille, etta syvassa asiakasymmarryk-
sessa korostuu myyjien taito ymmartaa heidan asiakkaidensa keskeiset haasteet ja samalla oman

tuotetarjoaman sisalta siihen sopivat ratkaisut. Jotta myyjat voivat ymmartaa heidan asiakkaitaan
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mahdollisimman laaja-alaisesti, tulee heidan tietaa asiakkaidensa tarkeimmat kriteerit seka osata

kriittista tiedonhankintaa.

Aineistosta nousi esille, ettd arvopohjaisessa myynnissa on tarkedaa segmentoida asiakkaat, jotta
tiedetdan, kenen kanssa halutaan tuottaa yhteinen arvonluontiprosessi. Osa haastateltavista nosti
esille, etta segmentointi ja kohdentaminen on markkinoinnin osa-aluetta, ja sen tarkoituksena on
tukea myyijien tekemistd. Moni haastateltava toikin ilmi, etta arvopohjaisessa myynnissa kuin

muussakin myyntityéssa markkinoinnin ja myynnin tulisi toimia enemman limittdin.

Just ndin ja paino siind, ettd siité tulee se vertaistuki, koska sitten vield tdndkin pdi-
vdnd ja mitd isommasta organisaatiosta on kyse niin on téé markkinointi versus
myynti. Mdéhdén paasaan nyt niinku, ettd se on hei menneen talven lumia, mutta to-
tuus on se, ettd mitd isompi yritys ja kansainvdélisempi on niin sielld on valta-asettelut
niin vahvoja, ettd ei myynti ja markkinointi vielé tédnékddn pdivdnd eiké vielé huo-
mennakaan pdddy samoihin tavoitteisiin ja tdd pitdd niinku tietylld tavalla hyvdksyd
ja ymmdrtdd ennen kuin ldhtee esimerkiksi markkinointi edellé viemdédén arvonluon-
tia. Ja minusta se ldhtee sieltd myyjien keskuudesta ja myynnin johtamisen hans-
koista. Tukea voi. Mutta se on minusta myynnin oma juttu enemmdnkin. (H1)

Haastateltavien mukaan arvopohjaisessa myynnissa korostuu, etta myyjat ymmartavat kenen
kanssa he keskustelevat. Talla tarkoitetaan sitd, etta myyjien tulee ymmartaa, millaisia rooleja
asiakasorganisaatiossa on, ja kenelld heista on edellytyksia tehda paatoksia. Lisaksi haastateltavat
pitivat arvopohjaisessa myynnissa erityisen tarkeana kannattavuuden ymmartamista. Talloin ko-
rostuu myyjien analyyttinen tydskentelyote ja ymmarrys siitda, miten lisamyynti ja hinnoittelu vai-
kuttavat kannattavuuteen. Haastateltavat kokivat, etta myyjien tulee osata lukea tarkeita tunnus-
lukuja. Arvopohjaisessa myynnissa yhteistydprojektit ovat usein pitkid, jonka vuoksi on erittdin

tarkeda ymmartaa, miten hinnoittelu toimii.

Yksi haastateltavista toi ilmi, ettd hanen mielestddan arvopohjaista myyntia ei voi tehda ylhaalta
alaspdin. Hanen mielestdaan myyjan tulisi olla erityisen sitoutunut ja omistautunut, jotta arvopoh-
jaista myyntia voidaan harjoittaa. Talldin korostuu myyjan kyky hakea tarvittaessa tukea johdolta.
Osa haastateltavista taas toi ilmi, etta heilla arvopohjaista myyntia harjoitettiin useimmiten johto-
portaiden valilla. Vasta, kun toimittaja- ja asiakasyrityksen johto olivat keskustelleet yhteistydsta,
tuotiin tapaus myyjille. Ndin koettiin, etta myyjan on helpompi syventya johdon kasittelemasta

isommasta kokonaisuudesta, yksityiskohtaisempaan asiakastyohon. Yksi haastateltavista toi
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kuitenkin esille, etta heilld myyjia otetaan mukaan johdon tarkeisiin strategiapalavereihin, jotta he
saavat mahdollisimman laajan ymmarryksen yrityksen oman tarjoaman lisaksi asiakkaan tarpeista

nyt ja tulevaisuudessa.

Me saatetaan tehdd timmodisié strategisia johdon palavereita, johon miné ja meidén
muita johtajia osallistuu myyjien tueksi ja sitten sielld kdydddn 3—5 vuoden nékékul-
masta sitd strategiaa eteenpdin ja halutaan ymmdrtdd asiakkaan tarpeita ja auttaa
sité kautta sité myyjdd vahvistamaan sitd omaa tarjoamaosaamista tén asiakkaan
mahdollisiin tulevaisuuden tarpeisiin. (H2)

Alla kuviossa 9 on kuvattuna haastattelujen pohjalta arvopohjaista myyntia.

Haetaan asiakkaalle
saastoja, lisatuottoa
tai lisataan

kulma Arvoa ymmarrys
tuottava

tehokkuutta
Kehitystulo- \ Syva asiakas-

Kannattavuutta Mista

myynnin / yhteisty6 K > Segmentointi
oostuu?
nakokulmasta \ \—N ja targetoinit

Ei kilpailutusta
/ vertailua

Kannattavuuden Roolit ja
e vastuut
ymmartaminen

Arvopohjainen
Myynti& myynti

markkinointi tulisi
kavella kasi
kadessa \\
Muut huomiot

Ratkaisukeskeisté/ \l

myyntia
Usein "tarkeat"
keskustelut kdydaan
toimittaja- ja

Kaikkien ratkaisujen
pdd U asiakasjohdon valilla

tavoite saada
lisdarvoa asiakkaalle

Kuvio 9. Aineiston pohjalta kuvattu arvopohjainen myynti

5.2 Myyjien osaaminen arvopohjaisessa myynnissa

Tassa alaluvussa syvennytdan aineiston pohjalta nousseisiin kolmeen paateemaan, joita haastatel-
tavat pitivat tarkedna osaamisalueena myyijilla arvopohjaisessa myynnissa. Nama kolme teemaa
ovat sosiaaliset taidot, toimialaosaaminen ja liiketoiminnan ymmartaminen seka luottamus. Nai-
den lisaksi haastatteluista nousi esille, ettd arvopohjaisessa myynnissa parjaa jarjestelmallinen,

tdsmallinen seka oppimishaluinen myyja, joka osaa pyytda apua, jakaa tietoa seka ottaa oppia



jokaisesta myyntitapauksesta. Kuviossa 10 on kuvattuna aineiston pohjalta millaista osaamista

myyjat tarvitsevat arvopohjaisessa myynnissa.

Arvolupauksesta
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IED L EiChie viestiminen

Kenen kanssa ollaan
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Kuvio 10. Aineiston pohjalta kuvattu myyjien osaamistarve arvopohjaisessa myynnissa

Myyjien sosiaaliset taidot

47

Lahes jokainen haastateltava toi ilmi jollain tapaa, ettd arvopohjaisessa myynnissa myyjan yksi tar-

keimmista taidoista on osata kommunikoida ja viestid asiakkaan kanssa sujuvasti. Sosiaalisten tai-

tojen alateemaan eli viestimiseen haastateltavat nostivat arvopohjaisen myyntiprosessin yhden

tarkeimmista osista eli arvolupauksesta viestimisen. Tall6in myyjan tulisi ymmartaa hieman psyko-

logiaa ja filosofiaa, jotta hdan kykenee ymmartamaan, miksi joku ihminen kayttaytyy, niin kuin han

kayttaytyy. Ihmisen kayttaytymisen ymmartaminen on tarkeaa, jotta myyja pystyy ymmartamaan

miksi ja minkdlainen viestiminen on onnistunutta viestintaa kyseisen asiakkaan kanssa. Arvolu-

pauksen viestimisessa nahtiin tarkednd, jotta myyja onnistuu sanoittamaan arvolupauksen niin,

ettd asiakas ymmartaa, etta se on laadittu vain ja ainoastaan heita varten. Talléin on tarkea osata

my0s kuvata vaikutuksia yksinkertaistettuna sopivalle ostajalle, esimerkiksi toimitusjohtajalle nu-

meraalisesti, kun taas henkilostéreskontrapaallikolle mahdollisesti sairauspoissaolojen vahenemi-

sena.
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- - koska esimerkiksi, jos myydddn toimitusjohtajille, niin sun pitéd pystyé numeraali-
sesti hyvin usein kertomaan, ettd tdd tuo teille sddstéjd néin paljon tai tehokkuutta
ndin paljon. Jos se taas on henkildstdjohtaja siellé ostajana, niin sun pitéd pystyd ker-
tomaan, ettd tdd vihentdd teiddn sairaspoissaoloja ndin paljon tai lisdd teidén tyo-
tyytyvdisyyttéd ndin paljon tai jos sielld on sitten joku laatupddllikké tai muuta osta-
massa, niin sitten sun pitdd osata kertoa, ettd tuota noin niin tad lisdd teiddn
palvelun asiakastyytyvdisyyttd ja laatua ndihin paljon. (H5)

Lisaksi arvolupaus tulisi viestia asiakkaalle hanen ostokriteereidensa mukaisesti. Talla tarkoitetaan,
ettd arvolupauksen tulee vastata asiakkaan ensisijaista tarvetta. Esimerkiksi jos asiakas hakee kus-
tannussaastoja, on myyjan turha viestia siitd, kuinka paljon he toimittajayrityksena voivat lisata ky-
seisen yrityksen liikevaihtoa, vaan talloin viestin tulisi koskea kustannussdastdja. Arvolupauksen
laatimisessa korostuu myds myyjdan osaaminen asiakkaan liiketoiminnan ymparilld, jotta voi aset-
taa ratkaisut suoraan vastaamaan asiakkaan prosesseihin. Ndiden lisdksi tutkimuksessa nousi
esille, etta arvopohjaisessa myynnissa parjaa sellainen tyyppi, jolla on itsellaan taito ja halu sosiali-

soida seka luoda verkostoa ymparilleen.

Haastatteluista ilmeni, etta arvopohjaisessa myynnissa myyjilla tulee olla hyvat argumentointitai-
dot sekda ymmarrys siitd, kenen kanssa neuvotteluja kdydaan. Usein, varsinkin mita isommasta
hankkeesta puhutaan, sitd useammalle tarjous tulee esittda. Tassa korostuu myyjan taito osata lu-
kea erilaisia ihmistyyppeja ja osata kuvata ja esittda omat ratkaisut kohdeyleisolle heitd puhuttele-
valla tavalla. Lisaksi haastateltavat toivat ilmi, ettda myyjien on helpompi argumentoida asiakkaan
kanssa, kun han tuntee oman tuotetarjoamansa mahdollisimman hyvin. Myyjan osaaminen neu-
votteluissa koettiin olevan parempaa, jos myyntijohto on asettanut tietynlaisia raameja myynnin
tueksi. Tallaisia voi olla esimerkiksi sédnnoét hinnoittelussa tai toimituksessa. Neuvottelu- ja argu-
mentointitaidot koettiin tarkeing, silla niiden avulla pystytdan haastamaan asiakkaan ajattelutapaa

seka todenndkéisemmin vietya kauppa loppuun saakka.

Haastatteluista nousi esille, etta luottamusta voidaan herattaa tarinan kerronnalla. Haastateltavat
toivat esille, etta tarinankerronta myyjan osaamisalueena on erityisen tarkead, silla tarinat vahvista-
vat myyjan kertoman viestin ja nain siitd tulee uskottavampi. Haastateltavat kokivat, ettd mita
enemman myyjalla on kokemusta, sitd luontevammin han osaa kertoa tarinan. Pelkastdan kuiten-
kaan suullinen osaaminen ei riitd, vaan viesti tulisi osata lisdaksi kuvata kirjallisesti uskottavalla ja
selkealla tavalla. Yksi haastateltava toi esille, ettd harmillisesti usein sosiaalisesti taitava keskuste-

lija ei osaakaan esittaa viestia yhta taitavasti kirjallisessa muodossa. Haastateltavat toivat esille,
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ettd tarinan kerronta onnistuu luontevammin myyjalta, joka osaa kuunnella. Kun myyja kuuntelee
asiakastaan ja muita ymparilla olevia tahoja, seka asiantuntijoita oman organisaation sisalta, han
rakentaa tietopankkia, jonka avulla tarinan kerronta ja viestiminen helpottuu. Lisdksi yleistietamys
koettiin tarkedna osaamisena myyjilla. Yhden haastateltavan mielesta tama korostui ainakin yritys-

ten valisessa myynnissa.

- - myyjélld on hyvd olla esimerkiksi ihan timmdistéd perinteisté verkostoitumistaitoa,
ettd hin osaa keskustella eri sidosryhmien kanssa, jotka siiné asiakkaan toimintaym-
pdristéssd toimivat. Ja sitéd kautta pystyy muodostamaan kokonaiskuvan asiakkaan
liiketoiminnasta. (H2)

Itse arvostan hyvdd yleistietoa, jolloin pystyy niin kun keskustella mistd asiasta ta-
hansa niin monesti kumminkin, varsinkin, kun on kyse yritysten vdlisestd myynnistd
niin se luottamus on térked. Totta kai kuluttajillekin on, mutta kuluttajalla on monesti
paljon nopeampaa se ostosykli, ettd talotkin ostetaan kumminkin vaikka kuukauden
siséiéin jostain pddtoksestd ja sitten yrityksessd saatetaan olla vaikka kaksi vuotta,
tutkitaan ja testataan ja tavallaan sielld on paljion enemmdn tdmmdisté testaamista
ja muuta. Niin tavallaan semmoinen yleissivistys sen suhteen luomisessa on térkedtd
ja sitten tavallaan mun mielestd se voi olla toimialaosaamista tai semmoista asiakas..
keskusteluosaamista, jolla pystytddn tuomaan sinne liséarvoa ja tavallaan ehkd siir-
tdd sellaista. Sosiaalisesti kyvykds keskustelija on monesti hyvd siind myyntitilan-
teessa. (H3)

Lisaksi haastateltavat toivat ilmi, ettd luottamusta voidaan rakentaa myyjien kyvylla ymmartaa asi-
akkaan liiketoimintaymparistda niin, etta he kykenevat myds keskustelemaan asiakkaan sidosryh-

mien kanssa, jolloin heiddan kokonaiskuvansa asiakkaan liiketoiminnasta muodostuu.

Asiakkaan toimialan ja liiketoiminnan ymmartaminen

Toisena erittdin isona myyjien osaamistarpeena koettiin, ettd myyja ymmartaa asiakkaan liiketoi-
mintaa ja toimialaa. Kuvion 10 mukaisesti tamadn padteeman tarkeimmat alateemat jakautuvat

asiakastuntemukseen, omaan tuotetarjoaman tuntemiseen seka talousosaamiseen.

Haastateltavat nostivat esille, ettd myyjien tulee osata kayttaa heidan tyétaan tukevaa teknolo-
giaa, jotta he voivat arvioida ja analysoida heidan asiakkaidensa liilketoimintaa. Sita kautta myyjat
voivat saada tietoa esimerkiksi siitd, etta millaisia haasteita asiakasyritykselld on, tai millainen on
asiakkaan ostopotentiaali. Teknologiaosaaminen nadhtiin auttavan asiakastuntemuksessa, mutta

my0s edistdavan talousosaamista. Tutkimuksessa haastateltavat toivat esille, ettd myyjien on
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ymmarrettdva asiakkaan taloudellisia lukuja, jotta he hahmottavat mista onnistunut liiketoiminta

koostuu ja miten hinnoittelu toimii kunkin asiakkaan kohdalla.

Ettd, kun ymmdrtdd sen yrityksen liiketoiminnan, niin osaa ehké suhteuttaa sitten
niitd tiettyjé lukuja siihen. Ettd minkdlaista tulosta ne vaikka tekee tai minkdlaista lii-
kevaihtoa ja muuta niin. Ymmdrtdd sen, ettd mitd joku tuote tai palvelu maksaa ja
miltd se tavallaan tuntuu asiakkaille - - (H6)

Muutenkin haastateltavat nostivat esille, etta myyjien tulee ymmartaa heidan asiakkaidensa mah-
dolliset muutokset lilketoiminnassaan seka vallitseva kilpailutilanne, jotta he osaavat luoda ja
myyda arvoa. Myyjien on tarked ymmartaa, minkalaiset tarjoukset kilpaileva yritys voi luoda, jotta
he voivat analysoida ja kehittaa omaa tarjoustaan. Myyjien tulisi pohtia, etta onko heilla voittava
tarjous ja minkalaiset tekijat tekevat tarjouksesta voittavan. Mitka ovat ne tekijat, jotka ovat asiak-
kaalle tarkeimmat kriteerit ja mitd mahdollisia haasteita, muutoksia tai suunnitelmia heilld on,

jotka tulisi ottaa huomioon tassa kohtaa.

Haastattelujen perusteella myyjat osaavat rakentaa voittavan tarjouksen, kun heilla on vahva
osaaminen omasta tuotetarjoamastaan ja ymmarrys siitd, etta miten se poikkeaa esimerkiksi kil-
pailijan tarjoamasta. Tassa korostuu my6s aiemmin jo mainittuna myyjien ymmarrys mihin kohtaa
asiakkaan strategiaa heidan suoritteensa kohdistuvat. Ovatko he asiakkaan strategian keskitssa?
Mihin kohtaan asiakkaan arvoketjua heidan tarjoama sijoittuu? Oman tuotetarjoaman ymmarta-

miseen liittyy myos vahvasti ymmarrys oman toimitusketjun haasteista ja mahdollisuuksista.

- - mitd eri muita vaihtoehtoja on elikké ymmdrtdd laaja-alaisesti se oman yrityksen
tarjoaman. Ymmidirtdd erilaiset haasteet ja mahdollisuudet siiné toimitusketjussa.
Elikké. Ehkd siind vaiheessa tulee myds myyjdlle vaatimus pystyd johtamaan ihmisid
matriisiorganisaatiossa. Juuri niitd ihmisid, jotka sielld omassa yrityksessé osallistuu
mahdollisesti siihen tarjouksen tekoon omana tukena. (H2)

Aineistosta nousi esille, etta myyjilla on kyky ymmartaa laajempia kokonaisuuksia silloin, kun ha-
nelld on vahva osaaminen omasta tuotetarjoamastaan. Samalla korostuu myyjan tarve tietaa, mil-
laisia ratkaisuja asiakkaalla on jo kaytossa. Talléin myyja ymmartaa, millaisia ratkaisuja han voi tar-
jota yksittdisten uusien tai jo olemassa olevien ratkaisujen ymparille, jotka luovat lisdarvoa

asiakkaalle. Ndin toimittajayrityksella on mahdollisuus erottautua kilpailijoista.
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My®s liiketoimintaosaamiseen ja toimialan ymmartamiseen liittyy vahvasti myyjien sosiaaliset tai-
dot sekd ymmarrys asiakasorganisaation erilaisista rooleista. Argumentointitaidot seka keskustelu-
taidot sidosryhmien kanssa nahtiin tarkedana osana myyjien sosiaalisia taitoja. Myyjalla koettiin
olevan paremmat valmiudet argumentoida ja neuvotella tarjouksesta, kun han ymmartaa asiak-
kaan liiketoimintaa ja toimialaa laajasti. Haastatteluista nousi esille, etta myyjien toimialaosaami-

nen kasvaa, kun myyjat keskustelevat sidosryhmien kanssa.

Luottamuksen herattaminen

Arvopohjaisessa myynnissa kaikki perustuu luottamukseen toimittaja- ja asiakasyrityksen valilla.
Myyijien taito heradttaa luottamusta koettiin tarkeana osana arvopohjaista yritysten valista myyn-

tid, silla usein suuremmissakin organisaatioissa padtetaan tunteella.

Yritysten vdlisten myynnistd niin se niin kun luottamus on kuitenkin térked. (H3)

Kun paatetaan tunteella, koettiin, etta ratkaisuja ja hyotyja tarkeampada on, millaisen tiimin kanssa
asiakasyritys padsee tekemaan yhteistyota seka millaisen tunteen toimittajayrityksen myyja saa

asiakkaalleen.

Mutta tunteet on paljon suuremmassa roolissa myynnissé sekd asiakkaan ostami-
sessa ettd monta kertaa tdnd pdivdnd ne ratkaisut on jopa ne hyddytkin saattaa olla
yhteismitallisia asiakkaalle eli monesti teknisissd ratkaisuissa ja tédsséd mitd myydddn
niissé ei ole hirvedn isoja eroja, jolloinka sitten arvo muodostuukin siitd, ettd minkd-
lainen tiimi sulla on niinku sen asiakkaan kanssa. Mé oon monta kertaa térmdénnyt,
ettd asiakkaalta on kysytty miksi te valitsette meiddt. No teidén kanssa oli niin mu-
kava tehdd téitd, ettd tunnutte hyvdltd ja teiddn kanssa me uskotaan etté onnistu-
taan. (H4)

Positiivisten tunteiden herattamisen lisaksi myyjalla tulee olla perustelut tarjoamalleen kunnossa,

silld vaikuttavuutta mitataan aina faktojen perusteella.

Luottamuksen herdttamisessa korostui asiakkaan kokema ensivaikutus. Ensimmaisilla keskustelu-
kerroilla tarkeimpana asiana nahtiin, etta myyja osaa rakentaa luottamusta. Tassa korostui, etta
myyjien tulee olla jarjestelmallisia ja tasmallisia. Positiivinen ensivaikutus nahtiin riippuvaiseksi
myyjien kommunikointitaidoista, silla myyjalla tulee olla kyky osata esittaa oikeita kysymyksia asi-

akkailleen. Lisdksi koettiin, ettd uteliasluonteinen myyja osasi paremmin substanssiosaamista ja
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talléin pystyi syvallisemmin ymmartamaan, miten omalla tarjoamallaan voi ratkaista asiakkaan on-

gelmia.

- - niinku alat rakentamaan sité luottamusta ja se tapahtuu tietenkin niin, etté sé oot
tdsmdllinen ja sé pystyt hyvin kommunikoimaan - - (H4)

Vuorovaikutustaidot nostettiin esille yleistietamyksen puitteissa, eli kun myyjalla on yleistieta-
mysta esimerkiksi asiakkaan liiketoiminnasta ja toimialasta, han pystyi herattamaan luottamusta

keskustellessaan ndista asiakkaan kanssa, ja taten tuomaan my®6s lisdarvoa asiakkaalle.

Yksi haastateltavista toi lisdksi ilmi, etta vaikka toimittajayrityksella olisi kuinka voittava tarjous,
parhailla mahdollisilla ratkaisuilla, mutta myyja ei saa rakennettua asiakkaalle luottamusta heidan
yritystaan, tiimidan ja tarjoamaa kohtaan, niin lopulta kauppaa ei synny. Haastateltava toi esille,
ettd kun myyjan ja asiakkaan luottamus ja kemia pelaavat yhteen, niin syntyy ihan omanlaista ar-
voa, josta voisi puhua tunnearvona. Talloin voidaan hetkellisesti unohtaa tekninen arvontuottami-

nen.

5.3 Johdon tuki myyjien osaamisen kehittamisessa arvopohjaisessa myynnissa

Tassa alaluvussa syvennytdan aineiston pohjalta nousseisiin kolmeen paateemaan, joiden avulla
johto voi tukea myyjien osaamisen kehittymista arvopohjaisessa myynnissa. Aineistosta nousi
esille, etta johto voi tukea myyjien osaamista tarjoamalla koulutuksia seka tilaisuuksia, missa myy-
jat paadsevat vertaisoppimaan ja saamaan vertaistukea. Lisaksi luvussa kuvataan hyvaa johtajuutta,
silld hyvilla johtajuustaidoilla on suuri merkitys myyjien kehittymisessa. Kuviossa 11 on kuvattu ai-
neiston pohjalta, millaista johdon tukea myyjat tarvitsevat arvopohjaisen myynnin osaamisen ke-

hittdmisessa.
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Kuvio 11. Aineiston pohjalta kuvattu tarve johdon tuelle arvopohjaisessa myynnissa

Koulutukset

Johdon tarjoamilla koulutuksilla koettiin olevan suuri painoarvo myyjien osaamisessa arvopohjai-
sessa myynnissa, silla koulutuksille ndhtiin olevan jatkuva tarve. Miksi koulutukset nahtiin tarke-
assa roolissa arvopohjaisessa myynnissa? Haastatteluista nousi esille, ettd arvopohjaisessa myyn-
nissa asiakkaan liiketoiminnan seka toimialan ymmartaminen ovat erityisen suuressa roolissa,
jonka vuoksi arvopohjaisessa myynnissa asiakkaan muuttunut ja jatkuvasti muuttuva kuluttaja-
kayttaytyminen korreloi vahvasti tarvetta myyjien jatkuvaan kouluttautumiseen. Lisdksi haastatte-
luista nousi esille, etta digitalisoituminen ja sen tuomat uudet avut myynnin tueksi luovat koulu-
tustarvetta arvopohjaisessa myynnissa toimivien myyjien keskuuteen. Lisaksi asiakkaan
segmentoinnin kohdalla varsinkin on osaamisvajetta ja koulutustarvetta, silla myyjat ovat vielad hu-

kassa sen suhteen, ettda mita markkinointi tekee tukeakseen myyntia.

Md sanoisin ettd kolme suurinta asiaa mité Gartner ja McKinsey on tutkinut, ettd
minkd takia myyjdt on tdlld hetkelld koulutuksen tarpeessa on téé asiakkaan muuttu-
nut kuluttajakdyttdytyminen. Se on ihan selked haaste. Se muuttaa sitd myyjdnkin
toimintamallia, koska se ostamisen valta mdkin voin rehellisesti sanoa, ettd mdékin
oon ajatellut, ettd minun asiakkaat, ei yrityksen asiakkaat, vaan minun asiakkaat ja
minulla on ollut se valta viedd heille tieddtké tarjottimella niité asioita? Nythdn kylld
kylmd fakta on se, ettd valta on asiakkaalla. Se ei ole endd myyjélld ja se on saanut
aikaan sellaisen murroksen, etté myyjdtkin on ihan helisemdssd, etté mité se mikd
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heiddn rooli sitten tdssd kokonaisuudessa tai jossain myyntitunnelissa tai funnelissa
on eli asiakkaan muuttunut kuluttajakdyttdytyminen. Siitd myyjdt tarvitsisi ihan hir-
vedisti tdnd pdivdnd lisdd tietoa ja siitd myynnin ja markkinoinnin integraatiosta. Mitd
markkinoinnin tulisi tehdd tukeakseen myyjéé ja mitd roolia myyjélle jéé vastuun
mielessd - - (H1)

Haastatteluissa tuotiin esille, etta yrityksilla on erilaisia tarpeita myyjien koulutukseen, mutta
my0s erilaisia tapoja toteuttaa koulutuksia. Yhdessa yrityksessa myyjat laitettiin mukaan messuille.
Sen lisdksi, etta tama on myyjille kouluttautumista, on tama myo6s hyvin vahvasti vertaisoppimista,
silla myyjien tarkein tehtava messuilla on katsoa ja oppia, seka kehittaa keskustelukyvykkyytta eri
tahojen kanssa. Lisdksi heiddn tavoitteenansa on kuunnella miten organisaation muut messuilla
olevat tyontekijat puhuvat yrityksen tarjoamasta ja ottaa tasta oppia itselleen jatkoa varten. Haas-
tatteluista nousi ilmi, ettd arvopohjaisessa myynnissa myyjat kokivat tarvetta arvonluonnista, jotta
he ymmartavat minka tyyppisella arvonluonnilla pystytdan erottautumaan kilpailijoista. Lisaksi
koulutukset saattoivat sisaltda markkinoinnin ja myynnin integraatiota, kuten mita markkinointi
voi tehda tukeakseen myyntia tai toisin pdin, seka osaamisprofiilia ja sen kehittamista. Osaa-
misprofiilin kehittamiseen liittyi vahvasti oman tuotetarjoaman ja niiden ominaisuuksien kautta
asiakkaan vision suunnittelu yhdessa asiakkaan kanssa. Johdon tarjoamien koulutusten avulla myy-
jien yksi tarkeimmista osaamisalueista oli kehittaa syvempaa ymmarrysta yrityksen omasta tuote-
tarjoamastaan. Talléin koulutuksen sisallon tuli sisdltda tamanhetkisen tarjoaman tilanne seka na-
kemys tulevaisuuden tarjoamasta. Samalla tavalla koulutuksen tuli sisdltdd oman tarjoaman lisaksi
syvempada ymmarrysta asiakkaan toimintaymparistosta seka toiminnasta nyt ja tulevaisuudessa,

jolloin myyja voi ymmartaa asiakkaan tarpeet paremmin.

My®ds erilaiset materiaalit ndhtiin koulutuksen kanssa samanarvoisessa asemassa myyjien osaami-
sen tukemisessa ja kehittymisessa. Johdon tarjoamat erilaiset materiaalit nahtiin tukevan myyjien
paivittdisia tyotehtdvid arvopohjaisessa myynnissa. Tallaisia materiaaleja olivat esimerkiksi erilai-
set winplanit eli voittavan tarjouksen tydkalut, joiden avulla ndhtiin asiakkaan tarkeimmat kriteerit
ja pystyttiin analysoimaan, ettd onko nama kriteerit otettu huomioon seka ketka ovat asiakasorga-
nisaation paattavat tahot. Myyjien tyota nahtiin myds helpottavan asiakassegmentoidut materiaa-
lit, joissa oli lajiteltu jo suoraan asiakas- tai asiakkuustyypit, niiden vaikutukset, ostopotentiaalit

seka kaikki pienetkin yksityiskohdat, jotka voivat vaikuttaa myyntitilanteeseen.
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Haastatteluissa tuotiin esille, etta yritykset voivat jakaa erillista koulutusrahaa, jolloin oppimishalu
on usein myyjasta itsestaan riippuvaista. Haastatteluista kuitenkin nousi esille, ettd useimmiten
koulutuksia jarjestetaan automaattisesti tietyn valiajoin. Talldin koulutukset olivat suunnattu koko
myyntiosastolle, tai pienemmille tiimeille, muttei ldahes koskaan henkilokohtaisesti tiettyd myyjaa
ajatellen. Osassa yrityksissa myds jdrjestettiin koulutuksia sen mukaan, miten myyjat niita toivoi-
vat ja yksi haastateltava toi esille, etta heilld johto saattaa jarjestaa henkilékohtaisia koulutuksia
sellaisille myyjille, joissa nahdaan potentiaalia kasvaa yrityksessa mahdollisesti myds muihin tehta-

viin. Talldin heille raataldidaan taysin oma koulutus.

- - héintd autetaan ensinnékin ymmdértdmddn paremmin se koko yrityksen muu tuote-
portfolio. Mitd yritykselld on tarjolla nyt? Mitd sielld on tarjolla tulevaisuudessa? Mi-
hin asiakkaan toimintaympdiristé on menossa? Mihin asiakkaiden toiminta tai miksi
asiakkaan toimintaympdristé on muuttumassa? Minkdlaisia tarpeita asiakkaille tulee
tulevaisuudessa? Ja sitten siellé on tamm©isid hyvinkin yksil6llisid harjoituksia siitd,
ettd harjoitellaan jos myyjd on aiemmin tavannut vaikka siellé alemman johdon ihmi-
sié tai tdmmdisid tuoteasiantuntijoita, niin opetetaan kuinka keskustellaan ylemmdén
johdon kanssa. Minkdlaisia tarpeita ylemmdillé johdolla on? Minkdlaisia esiintymistai-
toja se vaatii? Minkdélaista neuvottelutekniikkaa se vaatii? Etté, niin kun ehké voisi
sanoa lyhyesti, etté annetaan semmoinen kokonaisvaltaisempi ymmdirrys asiakkaan
tarpeista, oman yrityksen tarjonnasta, mutta sitten mydés tdmm@isid itse siihen koh-
taamiseen liittyvié tarpeita koulutetaan. (H2)

Vertaistuki ja -oppiminen

Aineistosta nousi selkeasti esille, etta myyjien osaamista voidaan tukea mahdollistamalla heille ti-
lanteita ja tilaisuuksia, joissa he voivat vertaisoppia seka saada vertaistukea. Kun osaamista jae-
taan, on myyjien helpompi ymmartaa asiakkaiden ongelmia useammasta eri nakdkulmasta. Lisaksi
johto pystyy tukemaan myyjien ty6ta tarjoamalla heille oppimisympariston, jossa organisaation

tavoitteena on keskittya hinnan sijasta arvoon.

Osa yrityksista tarjosi myyijilleen esimeriksi teemapaivia, joissa kdyddan aina johdon etukateen
asettamia teemoja lapi. Teemapaivissa oli mahdollista hyddyntaa oman organisaation muita asian-
tuntijoita ja jakaa tietoa. Teemapadivien tarkoituksena on kdyda esimerkiksi [api erilaisia aiheita,
jossa keskustellaan, ettda missa kunkin asiakkaat menevat kyseisen aiheen eli teeman ymparilla.
Tallin usein myyjat saavat vertaistukea ja osaamista muiden myyntitapauksista. Lisaksi he voivat
alkaa ennakoivasti luomaan arvoa omille asiakkailleen, jos huomaavat, etta kollegat jo tekevait tie-

tynlaisia arvonluonteja heidan asiakkailleen.
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Myynnin johdon ndkékulmasta meilld oli, sanotaan, etté korkeintaan kaksi teemaa,
jotka me otettiin siind pdivdn aikana esille ja sen jélkeen me pddstettiin ne myyjét
keskustelemaan siitd, ettd missd heiddn asiakkaat téin teeman ympdirilld menee. Mitd
ne siitd ajattelee, mitd ne kenties sen teeman nékdkulmasta haluaa? Ja mité toimen-
piteitd se meiltd edellyttdd ja sitten sen keskustelun jdlkeen me kokoonnuttiin taas
porukalla ja myyjét sai esittdd toiveita, ajatuksia ja ideoita siitd tuesta mité he tarvit-
see sen asian eteenpdin viemiseksi. Ja ndd koettiin valtavan tdrkediksi, silld myyjien
keskuudessa, ettd he eiviit tietylld tavalla meneté kasvojaan, ettd he tulevat yksin ja
pyytdvit apua johonkin asiaan, he tapaavat muita, tietédvit missd yksittdisten teemo-
jen ja tarpeiden tasolla mennddn, ettd heiddn asiakas ei pyydd mitddn sellaista mitd
kukaan muu asiakas ei. He tavallaan saavat siihen ymmdirrystd. Ja saavat tukea siellé
jo paikan pdadlld ja sitd viestid johtoon, etté OK md tarvitsen ehkd koulutusta, we-
binaaria, taustatukea, jonkun tiimin benchmarkkausta tai mité se ikind onkaan ja se
vietiin asialistatasolle sen yhden pdivin aikana. (H1)

Lisdksi teemapadivissa myyjat pystyivat helposti tuomaan ilmi heidan tarvitsemiaan asioita, jotka
johdon tehtdva on vieda eteenpadin. Pdivista saattoi nousta esille, esimerkiksi tietynlaisten jarjes-
telmien puute tai kehittaminen seka esimerkiksi tarve koulutukselle. Teemapaivien tarkein tehtava
oli kuitenkin saada tukea organisaation muilta tyontekijoilta ja johdolta, seka jakaa tietoa ja osaa-
mista kollegoiden kesken. Taman koettiin kasvattavan tietopankkia ja syventavan samalla myyjien

ymmarrysta omasta tarjoamastaan.

Arvopohjaisessa myynnissa koettiin erittdin tarkedksi, etta johto mahdollistaa myyjille matalankyn-
nyksen tukea organisaation muilta asiantuntijoilta. Tall6in osaamista saadaan kartutettua oman
roolin ulkopuolelta. Esimerkiksi organisaation tekninen asiantuntija pystyy laajentamaan myyjan
tietotaitoja liittyen tuotteen tai palvelun tekniseen puoleen, kun taas markkinoinnin nakdékulmasta
myyjan tulisi ottaa oppia esimerkiksi heidan prosesseistaan ja kyetd asettamaan jaetut tiedot ja
osaamiset omaan rooliin sopivaksi. Talléin myyjan tulisi miettid, etta mita tama tarkoittaa hdnen
tyotehtavassaan. Haastatteluista nousi myos esille, ettd johdon tulee tuoda esille onnistuneita
myyntitapauksia, joista voidaan ottaa mallia ja analysoida, miksi kyseiset myyntitapaukset ovat ol-
leet onnistuneita. Samalla johdon tulee myds osata tuoda poydalle epdaonnistuneemmat myyntita-
rinat, joista tulee ottaa oppia ja samalla tavalla tuoda esille, miksi kyseinen myyntitapaus on epa-

onnistunut. Mita jatkossa tulisi tehda toisin?

Nautitaan niistd tuloksista. Nostetaan niité pienié onnistumisia viikoittain ja sillee ja
toisaalta kdsitellddn niin kun niitd epdonnistumisiakin oppimisen kokemuksina. Eikd
silld tavalla, ettd sormi syyttdd, ettd kun et pddssyt ténd viikkona tuloksiin. (H5)
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Ja sitten taas vastavuoroisesti niin jaetaan informaatiota ja kdydddn keissejd Idpi ja
annetaan mahdollisuus oppia. Plus, etté sekd tyon ohessa ettd tuota tyén aikana ja
aika usein se tyon aikana oppiminen on tdrkeintd. Elikkd, kuinka valmistaudutaan ja
valmentautumaan keissikohtaisesti. Vaikkapa perustiedot on aika usein se on kolme
kuukautta myyjdlld se sisddnajo, ettd se ymmdrtéé mistd on kyse ja sitten ldhtee te-
kemddn ehkd ei vaikeampia keissejd vaan oli sitten arvopohjainen myyntié tai miké
tahansa myyntid, niin kyllé se aina vaatii sen oppimishalun ja organisaation oppimis-
tuen. (H4)

Yksi haastateltava toi lisdksi ilmi, ettd han johdon nakokulmasta tarjoaa ja jakaa tietoa paljon myy-
jilleen asiakkaidensa toimialasta esimerkiksi jakamalla uutisia ja linkkeja heidan toiminnastaan. Ar-
vopohjaisessa myynnissa koettiin olevan tarkeaa, ettd myyjien tietopankkia ja osaamista kasvatet-
tiin jakamalla mahdollisimman paljon ideoita, ajatuksia seka tietoa ylhaalta alaspdin. Taman lisaksi

tietoa tuli jakaa sivuttaissuunnassa.

Mutta tavallaan, ettd kun olisi kiinnostunut sinne sisdlle péin, sielté oppii juttujen ny-
ansseja ja voi vaikuttaa mitd myy ja sitten samalla tavalla ulospdin, ettd jonkun ver-
ran kannattaisi aina kdydd siellé sisdllé katsomassa, sitten mennd ulos ja puolin ja
toisin ja tuoda sieltd ulkoisia viestejé taaksepdin. Niin tavallaan pitdd enemmdn se
linkkind siind yrityksen ja asiakkaiden vdlilld. (H3)

Miten tallaiset tilanteet ja tapaukset koettiin auttavan myyjien osaamisen kehittamisessa tai yllapi-
tamisessa? Tutkimuksessa selvisi, etta toimivissa arvopohjaisissa myyntitapauksissa myyjat pysty-
vat johdon tuella kokoamaan omaa ”pelikirjaansa” jokaisesta asiakkaastaan. ”Pelikirjan” avulla
myyja joutuu hieman analysoimaan koettua ja jaettua tietoa myyntitapauksista, asiakkaan liiketoi-
minnasta seka toimialasta. Taman avulla myyjalla on parempi todenndkoisyys saavuttaa onnistu-
neita myyntitapauksia myos jatkossa, silla han voi kayttaa tata koottua ”pelikirjaa” valmistautu-
essa myyntitapauksiin. Samanlaista osaamista nahtiin kerryttavan myyjat, jotka reflektoivat omaa
osaamistaan, opittuja asioita ja muutenkin ovat aktiivisia sosiaalisen median, kuten LinkedIn -kes-

kusteluissa alan asioista.

Puhutaan siitd social selling puolesta, ettdi silld saa hyétyd. Sé oot luotettava, johon
otetaan yhteyttd, mutta vihemmdin puhutaan ehkd siitd, ettd se kun sd teet sitd niin
sd itse sd opit kertomaan ne tarinat paremmin ja sd néet ja sd otat palautetta, ettd
kuinka hyvin sé selitét niin silld opilla on jopa md vditén, ettd sillé on jopa isompi
merkitys pitkdlld tahtdimelld, kuin silld, ettd sait sd sieltd kautta liidejd, ettd olet sd se
luotettu, johon otetaan yhteyttd, koska se ei vield ratkaise se yhteydenotto, etté
sieltd saa kauppaa, mutta sieltd saa osaamista siitd, ettd sd kehityt siind niin jopa
silld on suurempi merkitys. (H3)
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Tata kautta he vahvistavat omaa asiantuntijuuttaan. Johdon jakamalla tiedolla koettiin, etta myy-
jat pystyvat hahmottamaan isompia kokonaisuuksia, joita myyjat eivat pakosti muuten osaa arvi-
oida. Talla tavoin myyjat saavat syvallisempaa ja laajempaa osaamista asiakkaidensa tarpeista seka
omasta tarjoamastaan. Tiedon jakamisen lisaksi johdon tulisi ottaa myyjida mukaan myyntitapauk-
siin, jolloin myyjat voivat ottaa mallia esimerkista. Lisaksi haastatteluista nousi esille, etta yrityk-
sessa muutenkin voidaan harjoittaa mentori-kisalli toimintaa, jolloin johdon tulisi auttaa ja neuvoa
seka olla myynnin tukena ennen haastavampia asiakkuuksia ja ottaa konkreettisesti myyjat mu-

kaan tarkeisiin palavereihin, joissa tarkastellaan strategiatasolla yrityksen tavoitteita.

No se myyjd pystyy esimerkiksi asiakasyritykselle saattaa olla hyvinkin kapea ymmdir-
rys siitd, ettd mitd meilld on tarjottavana ja myyjd, jossa edesauttaa tiettyd vihdén
kapeampaa osa-aluetta yrityksen tarjoamasta. Mutta kuitenkin tiedetddn, ettd meilld
yrityksend on laaja portfolio myés muita ratkaisuja, jotka sitten yhteishankinnassa
tukee tén asiakasyrityksen omaa liiketoimintaa tai muuta arvopohjaista kehitystd,
niin se myyjd ei vdélttdmdttd itse pysty niin laajasti presentoimaan, kun sitten se, etté
sielld on johtoryhmd kertomassa eri ndkékulmia siihen yhteistyéhén. (H2)

Yksi haastateltava toi lisaksi ilmi, ettda mikali yrityksella on toimintaa my®s muissa kaupungeissa tai
maissa, niin hyva tapa kasvattaa myyjien osaamista on vieda heita tutustumaan ja vertaisoppi-

maan muihin toimipisteisiin. Tama ei tietenkdan ole mahdollista kaikissa yrityksissa.

Ja sitten meilld on tietysti yrityksessé aika iso myynninverkosto muitakin paikkakun-
tia, niin heiddn kanssa pystyy sparrailemaan paljon. Me kéydddn aika paljon myédskin
sitten muissa kampuksissa sitten kyselemdissd ja katselemassa mitd sielld tehdddn.
(H6)

Hyva johtajuus

Haastatteluista ilmeni, etta hyva myyntijohtaja on sellainen, joka on aktiivisesti mukana myyjien

seka asiakkaan toiminnassa, eika arvota itsedan myyjaa korkeammalle tasolle.

Ja muutenkaan md en tee semmoista ihan hirvedtd eroa vaikka mékin oon myynnin-
johtaja niin md en itse puhu myynninjohtajana. Tavallaan ne on mun kollegoita, ettd
me tavallaan ollaan semmoinen niinku tiim, etté me tehdddn tiimind niité juttuja,
ettd md en nosta itsedni mitenkddn siind esille erityisesti. (H6)
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Haastateltavat toivat ilmi, ettd hyvan johtajan taitoihin lukeutuu arvopohjaisessa myynnissa ja sen
johtamisessa arvon viestiminen asiakkaan suuntaan. Aktiivisella [asndolollaan johtajan tulee inspi-
roida alaisiaan seka jakaa omaa osaamistaan. Hyvalla johtajalla ndhtiin olevan valmentava johta-
mistyyli, jolloin hdn edesauttaa myyjda kohti tavoitteita. Lisdksi haastatteluista nousi esille, etta
hyvaa johtajuutta on huolehtia tydkalujen toimivuudesta niin, etta myyjat voivat keskittya tyo-
hénsa. Ennakoimalla myyjien tarpeita johtaja poistaa myynnin esteita ja huolehtii prosessien seka

tyokalujen toimivuudesta.

Hyvé myyntijohtaja purkaa sen prosessin niin, ettd se tekee sen tydkalujen kéytén sit-
ten toimivaksi- - (H3)

Hyva johtajuus koostuu neljasta osuudesta, joita ovat selkeiden tavoitteiden asettaminen, tavoi-
tettavuus ja tuen antaminen, palkitseminen seka tilan antaminen. Tavoitteiden asettamisen rin-
nalla yhta tarkeadksi koettiin, etta johtaja luo myds tavoitteiden rinnalle toimivat mittarit seka
myynnin seurannan. Myyjien on naiden avulla helpompi ymmartaa, etta miksi mitakin tehdaan
seka mita pitaa milloinkin tehda. Ndiden tarkeys tiivistyy yhden haastateltavan nostamaan lausee-

seen, ettd ilman myyntia ei ole yritystakaan.

Haastatteluista ilmeni, etta yrityksilla on erilaisia toimintatapoja palkitsemisen suhteen. Osa tuo
ilmi, ettd on aarimmaisen tarkeda motivoida myyjia palkitsemalla heita esimerkiksi rahallisesti,
tyopaikan sijainnin vaihdoksella, palkallisena lomana, erilaisiin projekteihin padasemiselld seka palk-
kakehitykselld. Yksi haastateltavista tuo ilmi, etta palkkakehitys voisi arvopohjaisessa myynnissa
esimerkiksi pohjautua osaamiseen, jolloin taloudelliset motivaattorit kannustavat ammattilaiseksi.
Hyva johtaja osaakin rakentaa myyjille sellaisen kehittymispolun, johon myyjat haluavat jaada ke-

hittymadan. Ndin kokemusperdinen tieto ei katoa myyjan mukana toisaalle.

On myés ehkd joitakin mahdollisuuksia ihan myyjien kannustimissa, ettd minkdlaisia
kannusteita sitten sinne rakennetaan? Esimerkiksi voiko osa myyjédn kannusteista bo-
nuksista olla myés tammdisid sisdisid, ettd kun on saavuttanut tietyt osaamisalueet
vaikka myynnin ammattilaisena niin sitten sillé on vaikutusta myyjdn palkkakehityk-
seen ja ndin, ettd voidaan rakentaa myds téllaisia taloudellisia motivaattoreita myy-
jdlld kehittyd entisté ammattimaisemmaksi. (H6)

Niin kylld kasvattamisen mentaliteetti pitdd olla, koska muuten se kokemusperdinen
tieto jad hyddyntdmidittd, mutta se on niinku turha olla kasvattajaorganisaatio, jos ei
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vastaavasti ole luonteestaan henkilé utelias ja halua itse oppia, ettd se on symbioosi
siitd, ettd md haluan oppia, md haluan tietéd enemmdn, haluan ymmdrtéé enemmdn
ja sitten taas vastavuoroisesti niin jaetaan informaatiota ja kdydddn keissejd Idpi ja
annetaan mahdollisuus oppia- - (H4)

Haastatteluista nousi esille, ettd hyvaa johtajuutta on yllapitaa positiivista ilmapiiria ja arvostaa
ymparilla tydskentelevia ihmisia. Positiivisella ilmapiirilla nahtiin olevan suuri vaikutus myds myyn-
tiin ja myyjien toimintaan, silla myyntia kuvailtiin tunnepohjaisena tyona. Positiivinen ilmapiiri
seka myyjien tukeminen nahtiin onnistuvan avoimella kommunikaatiolla. Ensin tulee saada avoin
keskusteluyhteys myyjien kansa ennen kuin voi lahtea tukemaan heidan toimintaansa. Lisaksi joh-

tajan tarkeana tehtdavana nahtiin, etta han osaa rakentaa toimivan tiimin.

- -jotka sitten pystyy tavallaan kasaamaan myds myyntitiimin niin, ettd siellé on eri
vahvuuksia eri henkiléilld, joilla sitten se tavallaan tasapainottaisi myyntitiimid, ettd
se ei ole vaan painottunut johonkin hyvdédn vaan, etté kaikki osa-alueet olisi kasassa
niin musta hyvd myyntijohtaja osaa rakentaa sen tiimin myés tuolla tasolla ja sité
kautta se hyédyttdd kaikkia, koska sielld on eri henkil6t eri puolelta vahvoja- - (H3)

Tutkimuksessa nousi esille, ettd avointa kommunikaatiota seka toimivaa tiimia edesauttaa saan-
nélliset myynti- ja kehityspalaverit. Haastatteluissa nostettiin esille, ettd hyva johtaja pitaa kiinni
naiden saanndllisesta jarjestamisestd, jotta saadaan myyjilta tietoa heiddan osaamistarpeistaan ja

kehityshaluistaan. Hyvaa johtajuutta on tukea oppimishaluisia myyjia heidan urapolullaan.

6 Pohdinta

Tutkimuksen tavoitteena oli selvittaa, minkalaista johdon tukea arvopohjaisessa myynnissa
toimivat myyjat tarvitsevat osaamisensa kehittamiseen. Aihetta ldhestyttiin taman lisdksi
selvittamalla, millaista osaamista myyjat tarvitsevat arvopohjaisessa myynnissa. Kaikilla haastatel-
tavilla oli kokemusta tutkittavasta ilmidsta joko arvopohjaisen myynnin tai myynnin johtamisen
nakokulmasta, osalla molemmista. Tutkimustulokset tullaan pilotoimaan osaksi toimeksiantajana
toimivan Savutuvan Apajan myyntid ja asiakashallintaa, silla epavarman maailmantilanteen vuoksi
on tarkeda kehittdaa matkailu- ja ravintola-alaa kannattavammaksi ja houkuttelevammaksi toimi-

alaksi.
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6.1 Tutkimustulosten ja teoreettisen viitekehyksen suhde toisiinsa

Tama luku kasittelee teoreettiseen viitekehykseen viitaten empiirisesta aineistosta muodostuneita
tutkimustuloksia. Lisdksi luvussa pohditaan miten teoreettinen viitekehys ja tutkimustulokset tuke-
vat toisiaan tai onko niissa eroavaisuuksia. Alaluvuissa syvennytdaan vastaamaan tutkimuskysymyk-
siin, arvioimaan tuloksia seka niiden sovellettavuutta, arvioimaan tyon luotettavuutta ja eetti-

syytta seka pohtimaan jatkokehitysehdotuksia.

6.1.1 Arvopohjainen myynti

Tutkimushaastattelut haluttiin aloittaa selvittamalla, miten haastateltavat kuvaavat arvopohjaista
myyntid. Jokainen haastateltava kertoi olevansa tehnyt téita arvopohjaisen myynnin parissa tai
johtanut arvopohjaista myyntid. Lahes kaikilla haastateltavilla oli samanlaisia elementteja kuvates-
saan arvopohjaista myyntid. Haastateltavat kuvasivat sita lisdarvon luomisena asiakkaalle, niin etta
se selkedsti parantaa, kehittaa tai tehostaa asiakkaan prosessejansa tai saa jollakin tavalla sadstoja
aikaan. Kuitenkin yksi haastateltavista koki arvopohjaisen myynnin olevan enemman toimittajayri-
tyksen arvojen seka asiakasyrityksen arvojen kohtaamista. Eri nakemyksen tuonut haastateltava
kuitenkin myos korosti arvopohjaisessa myynnissa asiakaskartoituksen tarkeytta seka asiakasorga-

nisaation roolien ymmartamista.

Terho ja muut (2012, 174) madrittelevat, ettd arvopohjainen myynti koostuu asiakkaan liiketoimin-
nan ymmartamisestd, arvolupauksen laatimisesta seka arvon viestimisestd. Tasta maaritelmasta
poiketen, mutta sisalléltaan kuitenkin samankaltaisuuksia esille tuoden, haastateltavat kuvasivat
arvopohjaista myyntia arvoa tuottavana yhteistyona, joka koostuu syvasta asiakasymmarryksesta,
asiakkaiden kartoittamisesta ja kohdentamisesta seka kannattavuuden ymmartamisesta. Toytadrin
ja muiden (2011, 499) mukaan myyjan tarkein tehtava onkin tuntea asiakkaansa, varsinkin heidan
liiketoimintansa ydintoiminnot seka haasteet, jotta he voivat yhdessa asiakkaan kanssa luoda sel-
laista lisdarvoa, joka palvelee toimittajayritystd, mutta kuitenkin ensisijaisesti asiakasyritysta. Tut-
kimuksessa haastateltavat nostivat myos esille, etta lisdarvon tehtdva on parantaa tai tehostaa asi-
akkaan prosesseja. Toytarin ja muiden (2011, 499) mukaan lisdarvon luominen voi perustua joko
asiakkaan liiketoiminnan kehittdmiseen tai toimittajayrityksen kykyyn edistaa heidan asiak-
kaidensa liiketoimintaa. Naiden lisaksi ainakin yksi haastateltava toi esille, etta lisdarvo voi myds

olla esimerkiksi kustannussadstoihin liittyvaa arvoa. Arvopohjaisessa myynnissa korostui myyjien
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tuntemus asiakkaansa ostoprosessista ja ymmarrys mihin kohtaan ostoprosessia oman yrityksen
tarjoama sijoittuu. Myos Reillyn ja Reillyn (2018, 173) mukaan arvopohjaisen myynnissa toimitta-
jayrityksen myyntiprosessi tulee muuntaa niin, ettad se vastaa asiakkaiden tarpeisiin ja taten myyn-
tiprosessin eri vaiheet muunnetaan vastaamaan asiakkaan ostoprosessin eri vaiheita. Myos Viio ja
Gronroos (2014, 1090) tuovat ilmi, ettd myyja ja asiakas molemmat pitdvat tarkeana toimittajayri-
tyksen myyntiprosessin sopeuttamista asiakkaan ostoprosessiin. Osa haastateltavista toi ilmi, etta
omaa myyntiprosessia tulee sopeuttaa asiakkaan ostoprosessiin sopivaksi, mutta enemman haas-
tateltavat painottivat oman tuotetarjoaman syvaa ymmarrysta, jotta he ymmartavat mihin koh-

taan asiakkaan ostoprosessia ja arvoketjua oma tuotetarjoama sijoittuu.

Syvan asiakasymmarryksen lisdksi tutkimuksessa nostettiin esille, ettd arvopohjaisessa myynnissa
tulee ymmartaa kannattavuutta, jolloin korostuu myyjien analyyttinen osaaminen. Terhon ja mui-
den (2012, 178) maaritelman mukaan arvopohjaisessa myynnissa myyjien tulee osata viestia ar-
vosta asiakkailleen niin, etta sen hyddyt ovat tuotu esille rahallisesti. Myds Kienzler ja muut (2019,
360) tuovat tutkimuksessaan esille, ettd arvopohjaisessa myynnissa on tarkeda osata kvantifioida
arvo ja viestia siitd. Haastateltavat kuitenkin korostivat enemman tassa kohtaa kannattavuutta
myynnin, liiketoiminnan ymmartamisen ja hinnoitteluosaamisen ndakdkulmasta arvon kvantifioin-
nin sijasta. Myyjien osaamistarpeista haastateltavat toivat kuitenkin esille, etta myyjijilla tulee olla
kyky sanoittaa ja viestid arvosta numeraalisesti asiakkaalle. Lisaksi haastateltavat korostivat arvon-
luontia ja sen kvantifiointia, kun haastatteluissa syvennyttiin myyjien osaamistarpeisiin. Haastatel-
tavat toivat esille myds myyjien talousosaamisen tarkeyden, kun haastatteluissa keskusteltiin toi-

mialaosaamisesta ja asiakkaan liiketoiminnan ymmartamisesta.

Se, miten haastateltavat kuvasivat arvopohjaista myyntia, korreloi suoraan siihen, miten he naki-

vat myyjien osaamistarpeet arvopohjaisessa myynnissa.

6.1.2 Myyjien osaaminen arvopohjaisessa myynnissa

Tutkimuksessa nousi esille, ettd arvopohjaisessa myynnissa myyjien tarkeimmat osaamistaidot
nahtiin olevan viestinnalliset taidot, jotka liittyvat myyjien sosiaalisiin taitoihin, asiakastuntemus,
talousosaaminen seka oman tuotetarjoaman laaja-alainen tunteminen, jotka liittyvat toimialaosaa-
miseen seka asiakkaan liiketoiminnan ymmartamiseen, seka luottamuksen herattaminen ja sen

rakentaminen.
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Arvopohjaisessa myynnissa korostui myyjien sosiaaliset taidot, jolloin heidan tulee kyeta viestia
asiakkaan kanssa sujuvasti. Viestimisen osalta nahtiin tarkedksi, etta myyja osaa vahvistaa tari-
noilla viestidan niin suullisesti kuin kirjallisesti, sekd ymmartaa miten viestitaan ja ollaan yhteyk-
sissd asiakasorganisaation eri roolissa olevien tahojen kanssa. Kun myyjat pitavat tyopaikkaansa
luontaisesti kilnnostavana ja tykkaavat olla vuorovaikutuksessa asiakkaidensa kanssa, ovat he en-
nakoivampia ja mukautuvaisempia kayttaytymiseltdan (Bande, ym. 2016, 226). Haastateltavat toi-
vat ilmi, ettd myyjien tulee osata viestia arvolupaus niin, etta asiakkaalle jaa tunne siita, etta tama
on tehty vain heita varten. Myos Terhon ja muiden (2011, 178-182) mukaan arvopohjaisessa
myynnissa on tarkedd, etta arvosta viestistaan asiakkaalle uskottavasti. Tama onnistuu heidan mu-
kaansa avoimella kommunikaatiolla, Iapinakyvyydelld seka luottamuksena myyjan ja asiakkaan va-
lilld. Luottamuksen herattaminen ja rakentaminen nousikin myéhemmassa vaiheessa analyysia
my0s yhdeksi tarkeimmista taidoista, mita haastateltavat kokivat myyjien tarvitsevan arvopohjai-

sessa myynnissa. Luottamusta koettiin pystyvan rakentamaan myyjien sosiaalisilla taidoilla.

Toisena tarkedna myyjien osaamistarpeena koettiin, ettd myyjan tulee ymmartaa asiakkaan liike-
toimintaa ja toimialaa, jolloin haastateltavat korostivat asiakastuntemusta, talousosaamista seka
oman tuotetarjoaman laaja-alaista tuntemista. Kaario ja muut (2004, 35) tuovat myds ilmi, etta
toimittajayrityksen tulee tuntea arvopohjaisessa myynnissa asiakkaansa prosessit, kuten tuotanto-
ja markkinointiprosessit, jotta heilla on mahdollisuus kehittaa niitd ennakoivasti. Liiketoiminnan
ymmartaminen koostuu asiakkaan tavoitteiden ja ansaintalogiikan ymmartamista seka asiakkaan
asiakkaiden toiminnan ymmartamista (Terho, ym. 2012, 178). Toimialaosaamisessa ja asiakkaan
liiketoiminnan ymmartamisessa nostettiin esille, ettd asiakastuntemus koostuu siita, ettd myyja
ymmartaa asiakkaan mahdolliset liiketoimintaympariston muutokset, jotka voivat mahdollisesti
vaikuttaa myds kilpailutilanteeseen. Myyjalla tulisi olla niin syvda ymmarrys asiakkaan toiminnasta
ja kaytossa olevista tuotteista, palveluista ja ratkaisuista, jotta kilpailija ei osaisi edes tarjota sellai-
sia kokonaisuuksia mita arvopohjaista myyntia edustavan yrityksen myyja osaa tarjota. Tassa
myyja voi kayttaa teknologiaa tukena, joka arvioi asiakkaan haasteita, muutoksia seka ostopotenti-
aalia. Myyjien talousosaamisessa nahtiin tarkedksi. Talldin myyjat ymmartavat asiakkaan toimialan
taloudellisia lukuja, jotta voivat suhteuttaa ja hinnoitella omaa tarjoamaansa heille. Téytarin ja
muiden (2011, 500) tutkimuksessa tuotiin ilmi, ettd haastattelujen seka aiempien tutkimusten mu-
kaan myyijilla tulee olla konsultatiivisia ja laskennallisia valmiuksia. Haasteiksi kuitenkin koetaan,
etteivat johtajat tieda miten arvopohjaista myyntia sovelletaan eri tilanteisiin, joissa myyjien olete-

taan myyvan ja hinnoittelevan todellista arvoa, seka jakavan ostajien kanssa riskit ja vastuut
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(Keranen, ym. 2021, 65). Kienzlerin ja muut (2019, 367) tuovatkin ilmi, ettd myyjat tarvitsevat joh-

don tukea, jotta he pystyvat ymmartamaan asiakkaidensa liiketoimintaa.

Lisaksi tutkimuksessa nostettiin esille, ettd myyjien tulee osata arvopohjaisessa myynnissa luotta-
muksen herattamisen lisdaksi rakentaa luottamusta. Asiakasyritys nimittdin luottaa siihen, etta toi-
mittajayritykselld on halu auttaa heita kehittymaan samalla, kun he itse varmistavat omaa myyn-
tidnsa. Kaikki kuitenkin perustuu luottamukseen toimittaja- ja asiakasyrityksen valilla. (Kaario, ym.
2004, 35—-37.) Luottamuksen herattamiseen koettiin vaikuttavan asiakkaiden kokema ensivaikutus
myyjistad, silla haastateltavat kokivat, etta tunteilla on hyvin suuri rooli asiakkuuksien rakentumi-
sessa. Jarjestelmalliset, tasmalliset seka sosiaalisesti taitavat myyjat koettiin tekevan positiivisia
ensivaikutuksia asiakkaiden keskuudessa. Luottamuksen herattamisessa seka rakentamisessa koet-
tiin, etta myyjalla tulee olla hyvat vuorovaikutus- ja kommunikointitaidot. Luottamusta pystyttiin
rakentamaan asiantuntijuuden myo6ta, jolloin yleistietdmys nahtiin tarkedna osaamistaitona myy-
jilld. Kaario ja muut (2004, 35) tuovat ilmi, ettd arvopohjainen myynti perustuu toimittajayrityksen
asiantuntijuuteen ja mahdollisuuteen toimia asiakasyrityksen liiketoiminnan kehittdjana. Tarkkaan
valitut tavoitteet ovat arvopohjaisen myynnin keskitssa, jolloin toimittajayrityksen myynti panos-
taa volyymin (Rubanovitsch 2018, 155) ja yksittdisten tuotteiden (Kaario, ym. 2004, 35) sijasta asia-
kaskohtaamisiin, asiakaspitoon seka luotettavaan ja sujuvaan vuorovaikutukseen (Rubanovitsch

2018, 155).

Reillyn ja Reillyn (2018, 175) kuvaaman arvopohjaisen myyntiprosessin mukaan myyjan tarkeim-
mat tehtdvat ovat alkuvaiheessa sopivien asiakkaiden kartoittaminen, jolloin myyjan tehtavana on
syventya potentiaalisten asiakkaiden tarpeisiin, toiveisiin sekd haasteisiin ja vastata ndihin omalla
ratkaisulla, joka luo arvoa molemmille osapuolille. Haastatteluiden perusteella tassa kohtaa arvo-
pohjaista myyntiprosessia on tarkeaa, etta myyjalla on valmiudet tehda syvempaa asiakastunte-
musta ymmartamalla ja syventymalla heidan liiketoimintaansa seka myds viestia uskottavasti ar-
vosta asiakkaalle. Vakuutteluvaiheessa korostuu varsinkin viestintataidot, jolloin erotutaan
kilpailijoista (Reilly & Reilly 2018, 175). Kun luottamus on saatu heratettya asiakkaassa, haastatel-
tavat tuovat esille, ettd sen jalkeen luottamusta tulee rakentaa ja vaalia. Reillyn ja Reillyn (2018,
175) viimeisessa arvopohjaisen myyntiprosessin vaiheessa panostetaan jalkimarkkinointiin ja asi-
akkuuteen, jolloin lisdarvoa luodaan uusilla tavoilla jatkuvasti asiakkaalle. Tassa kohtaa myyja on

vakuuttanut asiakkaan. Luottamuksen rakentumiseen on vaikuttanut myyjan sosiaaliset taidot,
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toimiala- ja liiketoimintaosaaminen seka se, miten han on herattanyt luottamusta asiakkaassa en-

sihetkesta lahtien.

Suurin osa haastateltavista toi ilmi, ettd arvopohjaisessa myynnissa korostuu vahvasti kokemus.
Kokemuksen kautta myyjien osaamisen koettiin kasvavan, silla mitda useamassa eri myyntitapauk-
sessa myyja oli ollut mukana, oli silla selva vaikutus osaamiseen. Kokemuksen kautta myyjien oli
helpompi olla luotettavampia, silla he osasivat kertoa tarinaa ja ndin vahvistaa viestidaan paremmin
asiakkaan suuntaan. Sen lisdksi, etta kokemuksen nahtiin lisddvan luottamusta ja viestintataitoja,
niin kokemuksen koettiin myos lisddvan asiakkaan liiketoiminnan ymmarrysta, silla mita enemman
myyjalla oli kokemusta erilaisten asiakkaiden tai erilaisten yritysten kanssa toimimisesta, niin sita

enemman hdn on oppinut yrityseldman lainalaisuuksia.

Kaikki nostetut myyjien osaamistaidot arvopohjaisessa myynnissa kietoutuvat toisiinsa, silla niin
asiakkaan toimialan ja liiketoiminnan ymmartamisessa kuin luottamuksen rakentamisessa tarvi-
taan sosiaalisia taitoja, kuin myds luottamuksen rakentamisessa myyjat tarvitsevat sosiaalisia tai-
toja seka asiakkaan toimialan seka liiketoiminnan ymmarrysta. Ja esimerkiksi se, etta myyjilla on
runsaasti toimiala- ja liiketoimintaosaamista asiakkaistaan, vaatii lisdksi, ettd he osaavat viestia asi-
akkailleen sen pohjalta tehdyn arvolupauksen niin uskottavasti, ettd he herattavat asiakkaassa

luottamusta.

6.1.3 Johdon tuki myyjien osaamisen kehittdmisessa arvopohjaisessa myynnissa

Tutkimuksessa ilmeni, etta tarkeimpina johdon toimenpiteind myyjien osaamisen kehittamisessa
koettiin olevan koulutukset sekd mahdollisuudet vertaistukeen ja vertaisoppimiseen. Nadiden li-
saksi haastateltavat toivat ilmi, ettd johdon tehtavana on mahdollistaa myyjien tyd poistamalla
myynnin esteitd ja pitdamalla huolen siitd, etta prosessit, tydkalut ja jarjestelmat toimivat seka ovat
ajan tasalla. Hyvaa johtajaa kuvailtiin lasndolevaksi henkiloksi, joka arvostaa tydntekijoitaan ja

osaa rakentaa heista toimivan tiimin.

Koulutuksien osalta haastateltavat nostivat esille, ettd koulutuksille on jatkuva tarve asiakkaiden
muuttuvan kuluttajakdyttaytymisen, digitalisaation sekd myynnin ja markkinoinnin integraation
vuoksi. Edmondsonin (2014, 110) mukaan johtamisella on suuri merkitys organisaation psykologi-

sesti turvallisen tydympariston rakentamisessa niin, etta se samalla tukee ja edistdaa myyjien
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kehittymista. Tallainen ymparistd saadaan luotua tarjoamalla myyjille aina ajankohtaista ja uusinta
tietoa varsinkin silloin, kun myyjat sita tarvitsevat. Koulutukset nahtiin olevan erinomainen paikka,
ajankohtaisen tiedon jakamiseen. Arvopohjaisessa myynnissa myyjien osaamisen kehittamisen
kannalta annettiin esimerkkeja koulutussisalldista. Esimerkkeina nousivat arvonluonti, markkinoin-
nin ja myynnin integraatio ja tuki, osaamisprofiilin kehittaminen esimerkiksi oman tuotetarjoaman
syvemmalla ja laajemmalla osaamisella sekd neuvottelutaidot, joita voidaan soveltaa esimerkiksi
johdon kanssa neuvotellessa. Lisaksi tuotiin esille, ettd koulutukset voivat olla myds messutyylisia,
jossa myyja paasee messuille seuraamaan ja vertaisoppimaan muilta organisaation asiantunti-
joilta, miten he kuvailevat ja myyvat yrityksen tarjoamaa seka samalla kehittamaan omaa keskus-
telukyvykkyytta. Lisaksi kouluttautumisen kannalta olisi tarkeda, etta johto tarjoaa materiaaleja ja
jarjestelmia, jotka tukevat myyjien paivittaista toimintaa. Materiaalien ja jarjestelmien tarkein teh-
tava on arvopohjaisessa myynnissa kertoa myyjille eri asiakassegmentit, seka kaikki oleellinen tieto
jokaisesta asiakkaasta seka asiakkaiden valintakriteerit ja paattavat tahot asiakasorganisaation si-

salla.

Toisena tarkedna kokonaisuutena koettiin, ettd johdon tulee tarjota tilaisuuksia myyjille vertaistu-
keen seka vertaisoppimiseen. Tdssa korostui oman organisaation asiantuntijoiden hyédyntaminen
seka tiedon jakaminen. Myds Kienzler ja muut (2019, 367—-369) tuovat ilmi, ettd johdon tuella on
iso merkitys myyjien taitoihin. Kun osaamista jaetaan, on myyjien helpompi ymmartaa asiakkaiden
ongelmia useammasta eri nakékulmasta. Haastatteluissa tuotiin esille, etta osaamista voidaan ja-
kaa oman roolin ulkopuolelta, jolloin myyjat voivat ottaa oppia ja suhteuttaa osaamista omiin toi-
mintoihin sopivaksi. Kun koko organisaation osaamista kdytetadan hyddyksi, koettiin myyjien voivan
rakentavan kattavampaa tietopankkia asiakkaidensa toimialasta. Davidin ja muiden (2020, 348)
mukaan johdolla on merkittava rooli tiedon tuottamisessa, sillda heidan kuuluisi asemassaan jakaa
tyohon liittyvaa tietoa ja neuvoja omalle tiimilleen. Palvelevat johtajat kokevatkin tarkeana, etta
heiddn alaisensa menestyvat ja, etta heilld itselldadn on tarkea rooli myyjien tehokkuuden paranta-
misessa, selkeyttamallad rooleja ja tarjoamalla sosiaalista tukea. (Bande, ym. 2016, 225-226.) Jara-
millon ja muiden (2009, 269) mukaan mukautuvaa kayttaytymistd voi harjoittaa asiakaslahtoisella
ajattelulla. Myos tutkimuksessa haastateltavat toivat esille, etta johdon tehtdva on jakaa osaamis-
taan ja antaa tukea, silla myyjalla ei ole pakosti kaikkea sita tietoa, jota tarvittaisiin arvioidessa
isompia kokonaisuuksia. Myds johdon tehtdvana on laajentaa myyjien tietdmysta asiakkaan tar-
peista, yrityksen tavoitteista seka yrityksen tarjoamasta. Nama onnistuvat koulutusten lisaksi esi-

merkiksi olemalla esimerkkind myyijien ja asiakkaiden valisissa myyntitapauksissa. Myds Ingram
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(2004) tuo ilmi, ettda myynnin johtamiseen kuuluu myyntiin osallistuminen (Storbacka, ym. 2011,

42).

Pefalba-Aguirrezabalagan ja muiden (2021, 2485) mukaan myyntijohtajien vastuulla onkin ohjata
tiedonhankintaa, jotta myyjat pystyvat tuottamaan ja toimittamaan parempia asiakaskokemuksia.
Edmondsonin (2014, 110) mukaan jatkuvaa oppimista ja myyjien kehittymista voidaan tukea psy-
kologisesti turvallisella tydymparistolld, jossa jaetaan ajankohtaista tietoa. Taten johdon tehtava
on tiedonhankinnan, kuten koulutusten ja vertaistuen seka vertaisoppimisen lisaksi huolehtia siita,
ettd jokainen myyja tuntee tydymparistonsa psykologisesti turvalliseksi paikaksi. Kun johto saa tar-
jottua sellaisen tydympariston, joka mahdollistaa oppimisen, on myyjien helpompi keskittya hin-

nan sijasta arvonluontiin (Kienzler, ym. 2019, 367).

Tutkimuksen mukaan johdon tehtdvana olisi osata motivoida myyjia arvopohjaisessa myynnissa,
jotta kokemuksen tuoma osaaminen sdilyy organisaatiossa. Motivaation tulisi Idhtea sisaltapain,
silla myyntityontekijat, joiden motivaatio syntyy ulkoapain ovat harvemmin halukkaita tiedonvaih-
toon, vaikka tiedonvaihto nahddan yhtena merkittavana tekijana myyjan etenemisen kannalta (Da-
vid, Brennecke & Rank 2020, 339). Jamarillon ja muiden (2009, 269) mukaan palvelevalla johtajuu-
della koetaan olevan vaikutusta suurempaan sitoutumiseen organisaatiota kohtaan, silla

palvelevan johtajuuden koettiin vahentavat tyostressia ja kasvattavan tyotyytyvaisyytta.

Henkilokohtainen tiedonhallinta koostuu viidesta eri kohdasta, joita ovat hallinnon ja elinikdisen
oppimisen lisdksi viestinta- ja ihmissuhdetaidot, tekniikan kayttd seka ennustaminen ja ennakointi.
(McFarlane 2012, 116.) Nama taidot takaavat yksilon mahdollisuudet menestya ja selviytyd muut-
tuvissa ymparistoissa, silla se toimii keinona parantaa yksilon tehokkuutta osana tiimia tai organi-
saatiota. (Pauleen & Gorman 2011, 1). Tutkimuksessa kuitenkin nousi esille, ettd kompastuskivena
myyjien osaamisen johtamisessa oli useimmiten myyjien asenne. Useampi johtaja oli uransa ai-
kana térmannyt siihen, ettei osa myyjista halunnut kehittya. Usein myyjat ovat luonteeltaan hyvin
itsevarmoja ja taten moni myyja kokee, etta ei voi enaa tai ettei hdnen tarvitse enda kehittya. Yksi
haastateltava toi myos esille, etta haasteena nakyy tietynlainen poisoppiminen joistakin asioista.
Naissa tilanteissa korostuu myds johdon tarjoamat tilaisuudet vertaisoppimisessa, jolloin myyjat
saattavat vahingossa kasvattaa osaamistaan, vaikka heiddan asenteensa olisi sitd vastaan. Kun he

huomaavat, miten heidan kollegansa toimivat asiakkaidensa kanssa ja miten he onnistuvat



68

esimerkiksi luomaan ja viestimadan arvosta asiakkailleen, saattaa hyvinkin saada my6s osaamisen
kehittymista vastaan olevat myyjat toimimaan samoin. Motivaatio ndhtiin my6s tassa kohtaa kriit-
tisessa roolissa, sillda motivaatiolla saataisiin tuettua tyontekijoiden tiedon hankkimista, sen kehit-
tymista seka positiivista muutosta asenteisiin ja kayttaytymiseen. Nailla ndhdaan taas iso rooli
asiakaskokemuksen osalta, silla ilman motivaatiota yksilo ei pysty suoriutumaan organisaatioym-
paristdssa. Motivaatiolla ndahdaan olevan myds suora vaikutus innovatiivisuuteen ja oppimiseen.
(Kim, Pathak & Werner 2015; Castaing 2006; Kim, Kim & Holland 2020, Ambaile 1997; Ritala, Van-
hala & Jarveldinen 2020; Noe, Tews & Dashner 2010; Vanthornout, Noyens, Gijbels, Van de Bos-
sche 2014, ks. Pefialba-Aguirrezabalaga & muut 2021, 2485.)

Haastateltavat kuvasivat hyvaa johtajuutta arvopohjaisessa myynnissa aktiivisesti mukana olevaksi
johtajaksi, jolla on valmentava ote. Han osaa inspiroida muita ja jakaa osaamistaan seka tietoa
myyjille. Yuan, Wang, Huang ja Zhu (2019, 487) tuovat ilmi, ettd valmentava johtaminen poikkeaa
aiemmin totutuista johtamistyyleista silld, ettd tama ei perustu ylhaalta alas suuntautuneisiin joh-
tamistyyleihin. Valmentava johtajuus perustuu johtajan kykyyn rohkaista, tarjota apua ja kannus-
tusta tyontekijoilleen, jotta he voivat saavuttaa tavoitteensa (Dahling, Taylor, Chau, & Dwight
2016, 866). Haastateltavat tuovat myos esille, ettd valmentava johtaja auttaa myyjiad suoritukses-
saan, jotta he voivat saavuttaa tavoitteet. Ingrman ja muut (2005, 138) tuovat esille, ettd myynnin
johdon tulee osata inspiroida myyntiorganisaatiota, jotta myyjat voivat kasvaa ja kehittya. Van
Dierendonckin (2011, 1253) mukaan palveleva johtaja osaa voimaannuttaa ja kehittdd muita anta-
malla neuvoja. Kun alaiset voivat luottaa johtajaansa ja pitdavat tata oikeudenmukaisena, se edes-
auttaa heidadn itsensa toteuttamista, positiivista asennetta tyéhon ja suorituskykyad. Myos Jaramillo
ja muut (2009, 268) vahvistavat, etta palveleva johtajuus luo perusteet myyjien korkeammalle
asiakaslahtoisyydelle. Lahes jokainen haastateltava nosti esille, etta hyvaa johtajuutta on olla
lasnd, mutta antaa kuitenkin tilaa. Talléin johtajan tehtdva on olla tavoitettavissa ja antaa aina tar-
vittaessa tukea. Hyva johtaja luo selkedt tavoitteet, joita on helppo seurata erilaisten mittareiden
avulla. Hantin ja muiden (2016, 79) mukaan operatiivisella tasolla johdon tehtdvana on asettaa
strategiaa tukevat tavoitteet ja ohjata nama, seka muut strategisen tason tehtavat myyjille. Tavoit-
teet voivat kohdistua esimerkiksi myyjiin, kuten heidan ammattitaitoonsa ja sen kehittamiseen
(Hanti, ym. 2016, 84). Lisaksi haastateltavat toivat esille, ettd arvopohjaisessa myynnissa korostuu
tiimin arvostaminen ja hyvan tiimin rakentaminen niin, etta tiimissa on osattu hyodyntaa jokaisen
vahvuuksia. Arvopohjaisessa myynnissa hyvan johtajan tulee itsekin osata viestia arvosta asiak-

kaalle seka hanella tulee olla analyyttista osaamista.
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Jaramillon ja muiden (2009, 269) mukaan uransa alussa olevat myyjat tarvitsevat enemman tukea
ja ohjausta kuin kokeneemmat myyjat, jotta toiminta olisi asiakaslahtoisempada. Palveleva johtaja
voi aidolla valittamisellddn edesauttaa kokematonta myyjaa uransa alkuvaiheessa rakentamaan

vahvoja ja kestavia asiakkuuksia. Yksi haastateltavista tuokin ilmi, ettd kokemattomammat myyjat

tarvitsevat enemman apua esimerkiksi kartoituksessa kuin kokeneet myyjat.

Arvopohjaisessa myynnissa hyvan johtajan tulee siis osata huomioida jokaisen yksilon tarpeet,
jotta he voivat tyydyttda Maslowin tarvehierarkian (kuvio 5) mukaisesti pyramidin kaikki tarvealu-
eet. Lashleyn ja Lee-Rossin (2003, 94) mukaan yksilo pdasee toteuttamaan itsedan silloin, kun py-
ramidin pohja on rakennettu hyvin. Tallin yksilolla on valmiudet kasvaa, kehittya, olla luovempi
sekad edistya urallaan. Lisdksi Pefalba-Aguirrezabalaga ja muut (2021, 2498-2499) tuovat ilmi, etta
myyjan motivaatio myodtdvaikuttaa asiakkaan positiiviseen asiakaskokemukseen ja myyjan moti-
vaation eri ulottuvuudet vaikuttavat tdman lisdksi arvon luomiseen, jonka vuoksi olisi erityisen tar-

keda kiinnittdad huomiota myyjien motivaatioon, palkitsemiseen ja kayttaytymiseen.

7 Johtopaatokset

Taman tutkimuksen paatutkimuskysymyksena oli selvittaa miten johto voi tukea myyjien osaami-
sen kehittamista arvopohjaisessa myynnissa. Aihetta lahestyttiin paatutkimuskysymyksen lisaksi

selvittamalla millaista osaamista myyjat tarvitsevat arvopohjaisessa myynnissa. Tassa luvussa tuo-
daan esille arvopohjaisen myynnin ja myynnin johtamisen teorian seka tutkimustulosten pohjalta

vastaukset tutkimuskysymyksiin.

Miten johto voi tukea myyjien osaamisen kehittamista arvopohjaisessa myynnissa?

Tutkimuksen mukaan myynninjohtajan tulee olla aktiivisesti Iahelld myyjia seka asiakkaita. Myyn-
ninjohdon tarjoama tuki, selkedt tavoitteet ja mittarit ohjaavat myyjien tekemista oikeaan suun-
taan. Arvopohjaisessa myynnissa johdon tulee tarjota myyjilleen koulutuksia niin yksilo- kuin tiimi-
tasolla, jotta myyjat voivat ymmartaa laajemmin oman organisaation tuotetarjoaman seka
asiakkaan talla hetkella kaytossa olevat prosessit, tuotteet ja palvelut sekda mahdolliset tulevaisuu-
den tarpeet. Tutkimuksessa ilmeni, etta asiakkaiden muuttuva kuluttajakdyttaytyminen, digitali-
saatio, teknologia sekda murros myynnin ja markkinoinnin yhteistyosta luovat jatkuvan tarpeen

koulutuksille. Koulutusten kautta voidaan vahvistaa varsinkin myyjien toimiala- ja
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liiketoimintaosaamista. Koulutuksen lisdaksi on tarkeaa, etta johto tarjoaa tilaisuuksia, joissa myyjat
saavat vertaistukea tai padsevat vertaisoppimaan, jotta myyjien osaaminen kehittyisi arvopohjai-
sessa myynnissa. Esimerkiksi myyjille jarjestettavat teemapaivat, jossa keskustellaan ja syvenny-
taan johdon ennalta maaritettyjen teemojen ymparille, mahdollistavat myyjille seka vertaistukea
seka mahdollisuuden vertaisoppimiseen. Vertaistuen ja vertaisoppimisen kautta myyjat voivat esi-

merkiksi vahvistaa sosiaalisia taitojaan ja sitd kautta myos luottamuksen rakentamista.

Tutkimuksen perusteella hyva myyntijohtaja osaa antaa tilaa alaisilleen, mutta on kuitenkin aina
tavoitettavissa. Tutkimuksessa ilmeni, ettda hyva myyntijohtaja luo selkeat tavoitteet seka mittaris-
ton, jonka avulla myyjien on helpompi ymmartdaa omaa tekemistaan. Han myds ohjaa myyjien te-
kemista valmentavalla otteella kohti tavoitteita. Tutkimuksen mukaan arvopohjaisessa myynnissa
korostuu johtajan analyyttinen osaaminen seka kyvykkyys arvonluontiin. Arvonluonnin lisaksi tut-
kimuksessa ilmeni, ettd johtajan tulee osata viestia arvosta yhta lailla kuin myyjienkin. Naiden li-
saksi hyva myyntijohtaja osaa luoda kannustavan tydympariston, jossa jokainen kokee olevansa
arvostettu. Tutkimuksen mukaan hyva myyntijohtaja jakaa tietoa, inspiroi ja motivoi tiimiaan ai-

dolla halulla auttaa.

Millaista osaamista myyjat tarvitsevat arvopohjaisessa myynnissa?

Tutkimuksen mukaan arvopohjaisessa myynnissa myyijilla tulee olla vahvat sosiaaliset taidot, var-
sinkin viestintataidot, jotta he osaavat uskottavasti viestia arvosta asiakkailleen. Lisaksi myyjilla tu-
lee olla osaamista, ymmarrysta ja oppimishalua asiakasyritysten toimialasta seka liiketoiminnasta,
voidakseen syventda suhdetta heiddn kanssaan ja luoda heille arvoa ennakoivasti. Tutkimuksessa
ilmeni, ettd arvopohjaisessa myynnissa myyjien tarkein tehtava on herattaa ja rakentaa luotta-
musta, joka tapahtuu esimerkiksi kahden edella mainitun osaamisen pohjalta. Kun myyja on sosi-
aalisesti taitava, osaa viestia arvosta niin suullisesti kuin kirjallisesti seka on syventynyt asiakkaan

toimialaan ja liiketoiminnan ymmartamiseen, on hanen helpompi myds rakentaa luottamusta.

7.1 Luotettavuus ja eettisyys

Tutkimuksen yksi tarkeimmista kriteereista on, etta tutkimus noudattaa hyvaa tieteellista kdytan-
tod. Tama tarkoittaa, etta tutkija toimii rehellisesti, huolellisesti ja tarkkaavaisesti tulosten tallen-

nuksesta esittdamiseen seka niiden arvioinnissa. Hyvaan ja eettisesti oikeaan tutkimukseen kuuluu,
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ettd tutkija osoittaa avoimuutta ja vastuullista viestintaa, seka kunnioittaa muiden tutkijoiden
toita. Lisaksi tutkija viittaa muihin tutkimuksiin asianmukaisella tavalla. Tutkijan tulee my&s hank-
kia tarvittavat tutkimusluvat, kasitella ennen tutkimuksen aloitusta kaikkien osapuolten oikeudet
seka paneutua tietosuojaan. (Varantola 2013, 6.) Tassa tutkimuksessa noudatettiin hyvan tieteelli-

sen kdytannon periaatteita.

Taman opinndytetydn tekemiseen tarvittava sopimus laadittiin ja allekirjoitettiin tutkijan, toimek-
siantajan edustajan seka ohjaavan opettajan toimesta toukokuussa 2022, jonka jalkeen kesalla sy-
vennyttiin tutkimussuunnitelman huolelliseen tydstamiseen. Teoriaosuutta on rakennettu syksyn
2022 ja alkutalven 2023 osalta pohjautuen jo aiemmin tehtyihin tutkimuksiin, joihin viitattiin asi-
anmukaisella tavalla. Tiedonhakuun kaytettiin Jyvaskylan ammattikorkeakoulun sahkdisia tieto-
kantoja ja Jyvaskylan kaupungin kirjaston tietokantoja, joista padsaantoisesti kdytettiin Janetia
seka Keski-Finnaa. Kyseisista ldhteista etsittiin suomenkielisid seka kansainvalisia vertaisarvioituja
artikkeleita. Hakusanoina toimivat esimerkiksi "value-based sale*" OR "value-based selling" OR
"value based sales" OR "value based selling" OR "value sales" OR "value selling", "sales leadership"
OR "sales management" ja ("sales leadership" OR "sales management") AND ("value-based sales"
OR "value-based selling"). Janet -tietokantajarjestelman kautta erilaiset haut ja mielenkiintoiset
tutkimusartikkelit voitiin tallentaa jarjestelmaan, joka helpotti tiedonhakuvaihetta. Arvopohjaista
myyntia kasitteleva kirjallisuus seka tutkimusaineisto sijoittui pddasiassa 2000—2022 valiselle ajalle.
Tata ennen myyntistrategiat ovat painottuneet joko tuote- tai ratkaisumyyntiin, mutta 2000-luvun
alkupuolella uutena myyntistrategiana markkinoille saapui arvopohjainen myynti (Kaario, ym.
2004, 29-30). Tasta huolimatta kirjallisuus painottui enemman asiakkuuksien kehittamiseen ja
arvojohtamiseen, kuin itse arvopohjaiseen myyntiin ja sen johtamiseen. Tutkimusaineistoa I6ytyi
suhteessa enemman kuin aiheesta kirjoitettua kirjallisuutta, kuitenkin painottuen teollisuuden
aloille. Huolellisesti laadittu tutkimussuunnitelma ohjasi tutkimuksen tekoa koko opinnaytetyépro-

sessin ajan, vaikka tutkimus haki muotoaan viela pitkaan.

Ihmisiin kohdistuvissa tutkimuksissa tulee noudattaa niihin kuuluvia eettisia periaatteita. Eettisiin
periaatteisiin lukeutuvat tutkittavien itsemaaraamisoikeuden ja ihmisarvon, seka aineellisen ja ai-
neettoman kulttuuriperinndn ja luonnon monimuotoisuuden kunnioitus, seka tutkimuksen toteu-
tus niin, ettei se aiheuta harmia kenellekdan. Talla tarkoitetaan, ettei tutkimus aiheuta riskeja,

haittoja tai vahinkoja tutkittaville. (Kohonen, Kuula-Luumi ja Spoof 2019, 7.) Tutkittavan
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ihmisarvon kunnioituksella ja itseméaaraamisoikeudella tarkoitetaan perustuslain (1999/731, 6-23
§) mukaisia oikeuksia, joita ovat esimerkiksi sananvapaus, liikkumisvapaus ja oikeus yksityisyyteen.
Aineellisen ja aineettoman kulttuuriperinndn kunnioituksella viitataan siihen, etta jokaisella on oi-
keus perustuslain (17 §) mukaan omaan kieleen ja kulttuuriin. (Tutkimuseettisen neuvottelukunta
2019, 7.) Lisaksi tutkittavia henkil6ita ei voi pakottaa tutkimukseen, vaan heilla kuuluu olla oikeus
kieltdytya osallistumasta, seka keskeyttda tai peruuttaa sopimus missa kohtaa tutkimusta tahansa
(Kohonen, ym. 2019, 8). Tassa opinnaytetydssa pidettiin huoli siita, etta jokaista haastateltavaa
kohdeltiin samanarvoisesti ja jokaisella haastateltavalla oli oikeus kieltdaytya tutkimuksesta, saada
lisatietoa tutkimuksesta tai siihen osallistumisen vaikutuksista. Lisaksi tutkimuksen hyviin eettisiin
periaatteisiin kuuluu suunnitelmallinen, vastuullinen ja lainmukainen henkil6tietojen kasittely, jol-
loin tutkijan vastuulla on kdyttaa asianmukaisesti tutkimusaineistoa koko tutkimusprosessin ajan
(Kohonen, ym. 2019, 11). Tutkimuseettisen neuvottelukunnan (2019, 11) ohjeistuksen mukaan tut-
kijan tulee seurata oman organisaation tietosuojakaytanteiden lisaksi voimassa olevaa lainsadadan-
toad. Tutkijalla tulee olla perusteltuina ja dokumentoituna tehdyt paatdkset myds viranomaisten tai
organisaation tietosuojavastaavan mahdollista jalkitarkastusta varten. (Tutkimuseettinen neuvot-
telulautakunta 2019, 11.) Tassa opinndytetydssa tutkimusaineistoa kasiteltiin ja tallennettiin niin,
ettd jokaisen tutkittavan henkil6llisyys pysyi anonyymina koko tutkimusprosessin ajan eika henki-

[6llisyyksia voi yhdistaa tutkittaviin tutkimustuloksissa. Tutkimuksessa ei keratty henkilotietoja.

Tassa opinndytetydssa panostettiin huolelliseen aineiston keruuseen seka analysointiin, jotta tutki-
musta voidaan pitaa luotettavana eika tutkimuksesta nouse sattumanvaraisia tuloksia. Aaltion ja
muiden (2020, V) muiden mukaan laadullisen tutkimuksen luotettavuutta tarkastellaan uskotta-
vuuden, luotettavuuden ja eettisyyden avulla. Uskottavuudella viitataan siihen, miten uskottavina
tutkimuksen tuloksia pidetaan. Tutkimustulosten uskottavuuteen vaikuttaa se, etta aineiston ke-
ruun koetaan olleen asianmukaisesti tehty ja huolellisesti analysoitu. Luotettavuudella tarkoite-
taan sita, miten tutkija pystyy vakuuttamaan lukijat ammattitaidostaan valita oikeanlaiset mene-
telmat ja [ahestymistavat tutkimusongelman ratkaisemiseksi. Eettisyydellad taas tarkoitetaan sit3,
ettd koko tutkimusprosessin ajan on noudatettu eettisia periaatteita. (Aaltio, ym. 2020, V.) Vilkan
(20214, osa IV) mukaan luotettavan tutkimuksen sisalld ei myoskaan saa nousta esille ristiriitoja.
Sisdisilta ristiriidoilta valtyttiin huolellisella kasitteiden valinnalla, tutkimuksesta nousseiden tulos-
ten tarkalla analysoinnilla sekd kokonaisluotettavuuden arvioinnilla. Vilkan (2021a, osa IV) mukaan
Gronfors (2011) on tuonut ilmi kolme esimerkkia, kuinka valttaa sisaisia ristiriitoja. Gronforsin

(2011) mukaan tutkijan tulee kayttaa tutkimuksessa kasitteitd, jotka han yhdistaa empiiriseen
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kontekstiin, tutkimustekstin kasitteisiin, johtopaatoksiin seka tutkimusaineistoon. Tutkijan tulee
tuoda esille tarkat ja mahdolliset tutkimustulokset, jotka nousevat esille opinndytetydprosessista.
Lisaksi luotettavuutta tulisi osata kasitella aineiston luotettavuuden, tulosten ja paatelmien luotet-
tavuuden seka tekstin luotettavuuden avulla omina ryhminaan. (Vilkka 2021a, osa IV.) Kvalitatiivi-
sessa tutkimuksessa on tarkedd, etta tutkija itse ei vaikuta liikaa tutkimustuloksiin omilla tunte-
muksilla tai aiemmilla kokemuksillaan (Valli & Aarnos 2018, Toimivan tutkimusmenetelméan
|6ytaminen), jonka vuoksi koko opinndytetydprosessin ajan pohdittiin rehellisesti ja kriittisesti tut-
kijan omaa suhtautumista seka vaikutusta tutkittavaan aiheeseen tutkijan valintojen ja ratkaisujen

kautta.

Aiemmin luvussa “Tutkimuksen luotettavuus ja eettisyys” tuotiin ilmi, ettd kokonaisluotettavuus
koostuu luotettavuuden lisaksi yleistettavyydesta. Yleistamiselld tarkoitetaan tulkinnasta nous-
sutta yleistysta. (Vilkka 2021b, tulkinnan yleistdminen.) Tassa tutkimuksessa yleistettavyys on
tuotu esille tutkimusaineistosta nousseesta tulkinnasta. Vilkan (2021b, tulkinnan yleistdminen)
mukaan tulkintaan vaikuttaa tutkijan lisaksi tutkimusaineisto ja teoria sekd miten ne vaikuttavat
toisiinsa. Vilkka (2021b, tulkinnan yleistaminen) tuo esille, ettd Eskolan ja Suorannan (2000) mu-
kaan laadullisessa tutkimuksessa yleistettavyys tarkoittaa kestavyytta ja Alasuutarin (1994) mu-
kaan sitd, etta tutkimustulokset vastaavat tutkimuksen tavoitteisiin. Tassa tutkimuksessa yleistet-
tavyys on pidetty mielessa koko prosessin ajan yhdistamalla ja vertailemalla tutkimustuloksia
aiempiin tutkimuksiin seka kyseenalaistamalla ratkaisuja, luotettavuutta seka analyysin katta-

vuutta. Lisaksi koko tutkimusprosessi on koitettu kuvata mahdollisimman tarkasti.

Tutkimus oli onnistunut, silld sen avulla saatiin laaja kattaus asiantuntijoiden kokemuksia arvopoh-
jaisesta myynnista, siihen tarvittavista myyjien osaamistarpeista seka siitd, miten johto voi tukea
myyjien osaamisen kehittymista arvopohjaisessa myynnissa. Lisaksi tutkimuksessa saatiin kattava
kuvaus hyvasta johtajuudesta. Toteutus onnistui suunnitelman mukaan niin aikataulullisesti, kuin
haastateltavien asiantuntijuuden puitteissa. Suurin osa haastateltavista oli tydskennellyt jo pidem-
man aikaa myynnissa seka arvopohjaisen myynnin parissa. Osalla haastateltavista oli kuitenkin sel-
kedsti enemman ja syvempaa osaamista tutkittavasta aiheesta kuin toisilla. Jotta tutkimustulok-
sista olisi saatu vieldkin syvempaa tutkimustietoa, olisi tutkimushaastattelut voitu toteuttaa
kahdessa tai kolmessa haastattelukierroksessa. Talloin jokaisen analysoinnin jalkeen olisi voitu

esittaa vield syventdvia kysymyksia haastateltavilta. Useamman kierroksen tutkimushaastattelut
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olisi pitanyt informoida haastateltaville jo yhteydenottovaiheessa, jonka vuoksi uusintahaastatte-
luita ei toteutettu. Lisdksi olisi ollut mielenkiintoista saada aineistoa myds asiantuntijoilta, joilla

olisi ollut kokemusta arvopohjaisen myynnin strategiatason johtamisesta.

Tutkittava aihe oli ajankohtainen, silla asiakkaiden muuttuvat tarpeet, teknologian kehitys seka di-
gitaalisuus vaikuttavat jatkuvasti myyjien osaamistarpeisiin seka siihen, miten myyntijohto voi
edesauttaa myyjien osaamisen kehittymista arvopohjaisessa myynnissa. Arvopohjaista myyntia ei
ole tutkittu matkailu- ja ravintola-alan ndkékulmasta, joka tekee myds tutkimustulosten sovelletta-
vuudesta mielenkiintoisen. Opinndytetyd edisti merkittavdsti omaa osaamistani myynnissa ja avasi
konkreettisesti silmid asiakaslahtdisempadan myyntiotteeseen arvopohjaisen myynnin kautta.
Myynnin johtamisen nakdkulmasta myyjien osaamisen kehittamiseen ja johtamiseen liittyva
osaamiseni kasvoi huomattavasti. Haastattelut ja tulosten analysointi laajensivat nakékulmaani
arvopohjaisesta myynnistd, myyjien osaamistarpeista seka myynnin johtamisesta. Lisaksi se lisasi
ymmarrysta aiheen merkityksellisyydesta. Oma asiantuntijuuteni arvopohjaisessa myynnissa

kehittyi merkittavasti opinndytetyéprosessin aikana.

7.2 Jatkotoimenpiteet ja -kehitysehdotukset

Tutkimuksen tuloksia voidaan hyddyntdaa monesta eri nakdkulmasta. Alle on koottu kehitysehdo-
tukset kohdeorganisaationa toimivan Savutuvan Apajan nakdkulmasta seka yleisesti organisaatioi-

den ja yhteiskunnan nakokulmasta.

Kohdeorganisaation nakékulma

Tutkimustulokset tullaan jalkauttamaan osaksi Savutuvan Apajan myyntid. Jalkauttaminen aloite-
taan lapikaymalla arvopohjaisen myyntiprosessin osa-alueet koko myyntia tekevan henkiléston
kanssa, jolloin tarkoituksena on saada myyntityontekijat ymmartamaan arvopohjaisen myynnin
edut ja hyodyt seka tarkeimmat elementit. Toimenpiteen tarkoituksena on saada parannettua
henkilokunnan tietamysta siitd, miten asiakasarvolahtdinen myyntitapa voi edesauttaa ja syventaa

asiakkuuksien kanssa toimimista, ja taten kasvattaa Savutuvan Apajan liikevaihtoa.

Tutkimustulosten jalkauttaminen aloitetaan myyntijohdosta. Myyntijohdon tehtdavana on uudistaa

kohdeorganisaation myyntistrategia arvopohjaiseksi. Tavoitteena on luona strategian mukaiset
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tavoitteet ja mittaristot arvopohjaiseen myyntityohon, seka kouluttaa sadannéllisesti myyntia. Li-
saksi vuosikiertoon tulee asettaa tilaisuuksia ja tapahtumia, jossa myyjat padsevat vertaisoppi-
maan kollegoiltaan tai muilta asiantuntijoilta. Myyntijohdon tavoitteena on luoda myyjien osaami-
sen kehittymista vastaavat sisallot koulutuksiin seka materiaalit, jotka tukevat myyjien

arvopohjaisen osaamisen kehittymista jokapdivdisessa myyntityossa.

Organisaation nakokulma

Organisaatiot voisivat lahtokohtaisesti lisata myyjien arvopohjaisen myynnin tietdmysta myynnin
johdon avulla. Organisaatiot voisivat ldhtea liikkeelle tarjoamalla ensin arvopohjaisen myynnin val-
mennuksia ja koulutuksia johtoportaalle, jotta he voisivat olla tukena myyjien tietamyksen lisaami-
sessa seka luomalla jarjestelman, tavoitteen ja mittariston arvopohjaisen myynnin tueksi. Johtajien
tehtdvana olisi jalkauttaa arvopohjaisia myyntikdytanteita heidan myyntiprosesseihinsa ja koulut-
taa myyjia kdyttamaan nadita. Jotta organisaatiot saisivat kdayttéonsa oman henkildsténsa koko po-
tentiaalin eli osaamisen, tiedot, taidot ja kyvyt, tulisi heidan sitouttaa tyontekijoitaan. Myyjien mo-
tivointi ja sitouttaminen tapahtuisi johdon valmennuksien jalkeen tarjoamalla koulutuksia kaikille
niille tydntekijoilleen, joilla on kiinnostusta edistdd omaa osaamistaan arvopohjaisessa myynnissa.

Ndin myyjat pystyisivat syventamaan osaamistaan arvopohjaisessa myynnissa.

Yhteiskunnan nakoékulma

Matkailu- ja ravintola-alasta tulisi saada vetovoimaisempi, kannattavampi seka arvostetumpi ala.
Arvopohjaisen myyntiosaamisen ja -johtamisen avulla matkailu- ja ravintola-alan yritykset voisivat
luoda asiakkailleen sellaista arvoa, josta asiakas on valmis maksamaan ravintolalle kannattavan
hinnan. Tata kautta matkailu- ja ravintola-alan yritykset voisivat tehda tuottavampaa liiketoimin-
taa. Jotta arvopohjaista myyntiosaamista harjoitettaisiin matkailu- ja ravintola-alalla enemman,
tulisi oppilaitosten, organisaatioiden ja elinkeinoelaman yhteistyota kehittaa entisestaan. Arvo-
pohjaista myyntiosaamista tulisi opettaa jo alan koulutuksissa. Oppilaitosten tehtavana olisi lisata
arvopohjaista myyntiosaamisen, kuten arvonluonnin, talousosaamisen ja asiakkuuksien hallinnan

opetusta tarjontaansa.

Tulevaisuudessa aiheesta voitaisiin tehda jatkotutkimuksia, jossa tutkittaisiin yksinomaan tassa

tutkimuksessa nousseiden tutkimustulosten sovellettavuutta matkailu- ja ravintola-alan
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nakokulmasta. Onko matkailu- ja ravintola-alalla erindisia tarpeita arvopohjaisen myynnin myynti-
henkilokunnan osaamisessa tai voiko alalla myyntijohto kehittdaa myyjien osaamista muuten kuin
kouluttamalla tai tarjoamalla tilaisuuksia vertaistukeen ja -oppimiseen? Lisaksi ilmiota voisi tutkia
ja mitata sen vaikuttavuutta Savutuvan Apajan nakékulmasta. Miten myyjien osaamisen kehittami-
sen arvopohjaiseen myyntiin on vaikuttanut asiakkuuksiin tai esimerkiksi Savutuvan Apajan liike-
vaihtoon? Lisdksi olisi mielenkiintoista tutkia, mitka tekijat myyntijohto kokee haasteelliseksi myy-
jien osaamisen kehittamisessa arvopohjaisessa myynnissa seka, miten myyntihenkilén oma

persoonallisuus ja kayttaytyminen vaikuttavat arvopohjaisen myyntitydn harjoittamiseen.
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Liitteet

Liite 1. Teemahaastattelurunko

Taustatiedot

Ika, koulutus, ammattinimike ja tydkokemus myynnissa tai arvopohjaisessa myynnissa

1. Arvopohjainen myynti
a. Millainen suhde sinulla on arvopohjaiseen myyntiin?
b. Mitka tekijat muodostavat mielestasi arvopohjaisen myyntiprosessin?
c. Mitka osa-alueet ovat mielestasi tarkeimmat arvopohjaisessa myyntiprosessissa?
d. Millainen rooli myyjilla on arvopohjaisessa myyntiprosessissa?
2. Myyjien osaaminen
a. Millaista osaamista myyjat mielestasi tarvitsevat?
b. Miten nama osaamistaidot poikkeavat arvopohjaisessa myynnissa? Millaista
osaamista arvopohjaisessa myynnissa tarvitaan?
c. Kuvaile millaista osaamista mielestdsi myyjat tarvitsevat jokaisessa arvopohjaisen
myyntiprosessin vaiheessa. (Liite 2 — arvopohjainen myyntiprosessi)
3. Johtaminen
a. Millainen rooli mielestdsi myyntijohdolla on myyjien osaamisen kannalta?
b. Miten myyntijohto voi tukea myyjien osaamista arvopohjaisessa myynnissa?
¢. Millaisia tyokaluja johto voi tarjota myyjille edesauttaakseen heidan osaamistansa?
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Liite 2. Arvopohjainen myyntiprosessi

Tunnista Ymargsrran Asemoi
_ |
sopivat — l”éklzto'ma'itaa = Ofa et
. I imi i
asiakkaat tarjous
> >
Sisdinen analyysi asiakaskohtaisia,
tehdaan erillaan asiakkaasta
Neuvottele 5 .
Aseta e . Tarkista ja
. Kvantifioi tarjouksesta .
yhteiset . : —21 dokumentoi
. vaikutus ja .
tavoitteet vaikutus

toimituksesta

Tehdaan yhteistyossa asiakkaan kanssa




Liite 3. Esimerkki teemoittelusta
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Haastateltava

Sitaatti

Alateema

Paateema

Yildluokka

H6 - - silloin talla myy- Asiakastuntemus | Toimiala-osaa- Myyjien osaa-
. . minen / asiak- .
alla pitaa olla hyva .. . minen
J P y kaan liiketoimin-
ymmarrys ja kartoi- nan
L . mmartaminen
tus siita yrityksen lii- y
ketoiminnasta ja
siita, etta miten me
voidaan just vahan
niin kun auttaa tata
yritysta ja niita ihmi-
sid, niita tyonteki-
joita, mitka sielld yri-
tyksessa on.
H1 No sitten aseta yh- Asiakastuntemus | Toimiala-osaa- Myyjien osaa-
. . . minen / asiak- .
teiset tavoitteet tie- .. . minen
kaan liiketoimin-
tysti edellyttaa sen, nan
. A ymmartaminen
etta se myyja niin
kun tuntee sen
oman asiakkaan.
H2 Myyjdn on hyvd ym- | Asiakastuntemus | Toimiala-osaa- Myyjien osaa-

martda se asiakkaan
toimintaymparisto,
minkalaisia muutok-
sia siind asiakkaan
toimintaymparis-
tossa tapahtuu ja

siind ehka myyjalla

minen / asiak-
kaan liiketoimin-
nan
ymmartaminen

Sosiaaliset tai-
dot

minen
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on hyva olla esimer-
kiksi ihan tammaista
perinteista verkos-
toitumistaitoa, etta
han osaa keskustella
eri sidosryhmien
kanssa, jotka siind
asiakkaan toimin-
taymparistdssa toi-
mivat. Ja sitd kautta
pystyy muodosta-
maan kokonaiskuvan
asiakkaan liiketoi-

minnasta.

H4

Pystyy nopeasti pe-
rehtymaan asiak-
kaan liiketoimintaan,
ymmartaa minkalai-
sia rooleja ihmisia
sielld on ja tota osaa
tehda analyysia ja
yhdistamista. OK.
Meilld on olemassa
asiakkaalla tammai-
nen tilanne. Meilla
on ratkaisu, se rat-
kaisu on tama ja pys-
tyy sen kommunikoi-
maan niin kylla se
korostuu silloin etta

sa pystyt nopeasti

Asiakastuntemus

Toimiala-osaa-
minen / asiak-
kaan liiketoimin-
nan
ymmartaminen

Sosiaaliset tai-
dot

Myyjien osaa-

minen
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perehtymaan ja oot
kiinnostunut, niin
kylla ne korostuu

ihan huikeasti




