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1 Johdanto

Kehittdmistehtava tehdaan yritys x:lle ja tarkemmin maariteltynd yksikkdon x. Opinnayte-
tydsté on tehty myds taydellisempi yritysversio, tdman julkisen version liséksi.

Yritys x rikkoo omia liikevaihto- ja tulosennatyksia vuosi toisensa jalkeen vaikeasta talous-
tilanteesta huolimatta. Taman kaiken eteen yrityksen koko henkiléstd tekee kovasti taita.
Samalla ty6n kuormittavuus kasvaa ja asiakkaat osaavat myds vaatia entista enemman.
Toimiala on jatkuvassa muutoksessa, jonka seurauksena my@s tarjottavat palvelut muut-

tuvat koko ajan. Tama asettaa haastetta palveluiden myynnille ja myynnin johtamiselle.

Yrityksen x toiminta on vuosikymmenten aikana muuttunut kohti hyvin johdettua ja teho-
kasta myyntiorganisaatiota. Samaan aikaan henkiléstdn hyvinvoinnista on tarkeaa pitaa
huolta kasvavien tavoitteiden seurauksena. Suurin osa yrityksen x henkilokunnasta tyds-
kentelee asiakasrajapinnassa erilaisissa myynti- ja asiakaspalvelutehtavissa. Naissa teh-
tavissa tyoskentelevien onnistumisen tarkeys on avainasemassa yrityksen x menestyksen
kannalta. Naiden tyontekijoiden ja esimiesten vélisen yhteistydn taytyy sujua menestyk-
sekkaasti, jotta kasvavat tavoitteet saavutetaan ja mielelladn myds ylitetdan. Toisin sano-
en myynnin johtamisessa taytyy onnistua tyontekijoita (myyijid) ja esimiehia tyydyttavalla
tavalla.

Nykytilanteessa myynnin johtamisen onnistuminen ja tyontekijoiden tyytyvaisyys ovat ko-
rostuneen tarkeitd asioita. Yleisen taloustilanteen takia yritysten toimintatavat muuttuvat ja
se vaikuttaa myds henkiloston péaivittaiseen tydskentelyyn. Monien tyontekijoiden mielesta
samaan aikaan vaaditaan yhda enemman ja kuormittavammin. Seurauksena henkiléston

jaksaminen ja hyvinvointi ovat aarirajoilla.

Lopputuloksena halutaan saada aikaan konkreettista muutosta valitun organisaation
myynnin johtamisessa. Talla halutaan varmistaa myos se, ettéa organisaation kilpailukyky
yrityksen x sisalla paranee entisestaan, vaikka nykyinenkin taso on valtakunnan par-
haimmistoa. Talla tarkoitetaan sitd, ettd organisaatio saavuttaa myos jatkossa sille asete-
tut tavoitteet ja myynnin johtamiseen ollaan tyytyvaisia niin esimiesten kuin tyontekijoiden-
kin osalta. Nain tehden halutaan varmistaa organisaation menestyminen myos tulevai-

suudessa.



1.1 Tavoitteet

Taman kehittamishankkeen péatavoitteena on parantaa myynnin johtamista tydntekijoiden
eli myyjien ndkokulmasta, ottamalla paremmin huomioon heidén tarpeensa ja toiveensa.
Tatéa tavoitetta varten, tarkoitus on muokata nykyista yrityksessa x kaytettavaad myynnin

johtamisen mallia myyjalahtdisemp&an suuntaan.

Toissijaisena tavoitteena on myds selvittaa, mitka ovat myynnin esteita, jotta ne voidaan
ottaa paremmin huomioon myynnin johtamisessa ja ndin saada tyontekijéiden myyntisuo-
rituksiin viel&kin enemman onnistumisia.

1.2 Rajaus

Kehittdmishanke rajataan tyontekijoiden osalta yrityksen x yksikké6n x. Ensimmaiseen
tutkimukseen vastasi myos muita, kuin yksikdssa x tydoskentelevid myyjia. Toinen tutkimus
on suunnattu ainoastaan yksikdssa x tyoskenteleville myyjille.

1.3 Keskeiset kasitteet

Myynnin johtamisen mallilla tarkoitetaan tapaa, jolla myynnin esimiehet johtavat paivittais-
ta toimintaa. Malli on kuvattu myynnin kasikirjassa, ja sita toteutetaan jokapaivaisessa

toiminnassa niin myynnin esimiesten kuin myyjienkin osalta.

Yksikkt x muodostaa organisaation, jossa palvellaan tietyn maantieteellisen alueen asi-

akkaita. Yksikdilla on lopullinen asiakasvastuu omista asiakkaistaan.

Myyjén tehtavana on huolehtia hanelle nimetyista yritysasiakkaista.



2 Monikanavaisuuden markkinoinnista palveluiden myyntiin

Myynti on yksi osa markkinointimixi& ,johon kuuluvat tuote, hinta, mainonta ja jakelu. Pe-
rinteisesti myynti on alistettu markkinointitoimintojen alle. Nykyajan kilpailussa monet yri-
tykset kuitenkin laittavat panoksia enenevissa maariin myyntiin, muiden markkinointimixin
osa-alueiden kustannuksella. My6s myynnin eriyttdminen omaksi toiminnaksi on yleisty-
nyt. Markkinoinnissa asiakkaalle luvataan tiettyja asioita, mutta myyntia pidetaan yleensa
vain lyhytaikaisen edun tavoitteluna, sen sijaan, etta rakennettaisiin pitkdaikaisia asiakas-
suhteita ja pidettaisiin markkinoinnin lupauksia. Tosin ammattitaitoiset myyjat toimivat yri-
tyksen edun edellyttamalla tavalla, luoden pitkdaikaisia asiakassuhteita.

Aluksi tehd&éan yleensa markkinointistrategia, jonka jalkeen on myyntistrategian vuoro.
Markkinointistrategiassa keskitytaan esimerkiksi markkinoihin ja asiakassegmentointiin
seka markkinatutkimuksien avulla asiakastarpeisiin ja asiakashaluihin. Myyntistrategiassa
puolestaan mennaan enemman asiakassegmenttien ja yksittaisten asiakkaiden tasolle,
asiakasarvon yksildimiseen, seka itse myyjien tekemisen suunnittelemiseen. (Donaldson
2007, 4-6.)

Markkinoinnin ja myynnin pitéé tulla toimeen keskenaan, silla ne nayttavat osittain samal-
ta ja ne keskittyvat asiakkaaseen. Jos markkinointi ja myynti eivat linkity yhteisen maa-
r&npaan eteen, se vahentaa yrityksen liikketaloudellista suorituskykyd. Myds markkinoinnin
tekemé& branddaminen avustaa myynnin onnistumisessa. Yleensa markkinoinnissa ajatel-
laan, ettd markkinointi on strategista ajattelua ja myynti vain operatiivista toimintaa. Myyn-
nissa puolestaan ajatellaan, ettd markkinointistrategia poikkeaa paivittaisesta myyntitoi-
minnasta asiakkaiden kanssa. Niinpa molempien osapuolten olisi valttamatonta kehittaa
yhteistoimintaansa. (Rogers 2007, 199-202.)

Myynnin ja markkinoinnin valinen yhteistyo tiivistyy. Myynnin pitaa pystya selvittamaan
asiakkaan tarpeet ja toiveet asiakaskohtaamisista seka mahdolliset ostajat. Markkinoinnin
avulla asiakkaille luodaan kiinnostavia viesteja ja tarinoita eri markkinointikanaviin. Myyn-
tiorganisaatiot — joilla on erinomaiset vaikutusmahdollisuudet asiakkaaseen, ja menesty-
vat asiakastapaamisissa, ylittamalla asiakkaan odotukset — ovat vahvoilla. Asiakasta tulee

myds osallistaa eri markkinointikanavien kautta. (Nortio 2015, 36-37.)

Vaikka markkinoinnin pyrkimykset olisi suunniteltu hienosti, mutta jos myynti ei onnistu
pitamaan markkinoinnin lupauksia, niin markkinointikin karsii. Monille asiakkaille myyjat

ovat usein sama asia kuin yritys. Usein yritykset ovat joko markkinointi- tai myyntiorientoi-
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tuneita. Markkinointiorientoituneissa yrityksissa markkinointiin panostetaan enemman kuin
myyntiin, joka ndhdaan vain markkinoinnin yhtena osana. Myyntiorientoituneissa yrityksis-
sa puolestaan myyntiin on panostettu enemman ja se on organisoitu tehokkaasti. Niita
pidetddn usein mybs samana asiana, mutta nykyaan molemmat on hoidettu erikseen hy-
vin ammattitaitoisesti. Yritykset ovat samalla myds poisoppineet tuotelahtdisyydesta, kul-
kemalla myyntilaht6isyyden kautta kohti markkinaorientoituneisuutta. Markkinointitoiminto-
jen suuntaaminen myynniksi ja toisaalta myyntitoimien huomioiminen markkinoinnissa on
vaikutuksiltaan tehokasta. (Jobber & Lancaster 2009, 36-41.)

2.1 Asiakassuhdemarkkinointi ja Key Account -asiakkaat

Suhdemarkkinointiin liittyen perustavanlaatuinen ero markkinointi- ja myyntistrategioissa
on se, etta myyntistrategiassa myyja voi paattaa, tapahtuuko kauppaa vai ei. Tama voi
johtua siita, haluaako myyja luoda pitkaaikaisen asiakassuhteen ostajan kanssa. Suhde-
markkinoinnilla tarkoitetaan markkinoinnin toimenpiteita asiakkuuden perustamisesta ke-
hittamiseen ja menestyksekasta yllapitoa. Suhdemarkkinoinnissa jokainen asiakaskoh-
taaminen luo mahdollisuuden kehittaa luottamusta ja sitoutumista seka vahvistaa asia-

kassuhdetta ja asiakasuskollisuutta. (Donaldson 2007, 7.)

Key Account —asiakkaat, joista kaytetaan myods nimitysta avainasiakkaat, ovat yritykselle
strategisesti tarkeita asiakkaita. Ne ovat asiakassuhteen kannalta merkittavia ja kannatta-
via asiakkaita, joista yrityksen kannattaa pitaa kiinni. Yritykset voivat olla kokoluokaltaan
pienid, keskisuuria ja suuria. Avainasiakkaiksi luokitellaan nykyisia asiakkaita ja potentiaa-

lisia tulevaisuuden avainasiakkaita. (Ryals & McDonald 2008, 23-24.)

2.2 Monikanavaisuus ja omnichannel

Toimialalla x monikanavaisuudella tarkoitetaan yleensé seuraavia asioita: yksikko x, digi-
taaliset palvelut, puhelinkeskuspalvelu sekéa naiden yhdistelmalla. Yksikot x tarjoavat eri-
laisia asiantuntijapalveluita, riippuen siitd, mika on niiden toimintamalli. Digitaalisilla palve-
luilla asiakkaat voivat hoitaa paivittaisia asioita missa ja milloin vain. Puhelinkeskuksista
puolestaan hoidetaan mygds paivittaisia asioita ja tuetaan asiakkaita digitaalisten palvelui-
den kaytossa. Asiakkaita kannustetaan kayttaméaan monipuolisesti kaikkia palvelukanavia
ja hoitamaan niissa asioita, jotka parhaaksi kokevat juuri kyseisessé palvelukanavassa.
Tama on siis asiakkaiden itsepalvelua yhdistettyna yrityksen x tarjoamalla palvelulla. (Mc-

Kinsley&Company 2011.)



Asiakkaat siirtyvat yhd enemman kayttamaan digitaalisia palveluita. Niiden tehtavana on
mahdollistaa peruspalveluiden helppo saatavuus. Perinteisen yksikén rooli muuttuu
enemman asiantuntijapalveluita tarjoavaksi "tukikohdaksi”, josta asiakas saa tietoa vaati-

vimpiin asioihin liittyen (Yurcan 2013.)

Asiakkaat haluavat kokea saman palvelukokemuksen riippumatta siitd, mita kanavaa kayt-
taa. Samalla asiakkaat haluavat myds paasta kanavasta toiseen saumattomasti. Tasta
palvelumallista kaytetd&dn nimea omnichannel. Yritysten pitaa ymmartaa, etta tulevaisuu-
den asiakkaat vaihtavat palveluntarjoajaa yha herkemmin, jos heidan palvelukokemuk-
sensa eri kanavissa ei tayta odotuksia. Toimialan yritysten pitéé tuntea asiakkaan osto-
kayttaytyminen ja vastata tdhan eri kanavissa tapahtuvalla yhteensopivalla palvelukoke-
muksella. (Scheibach 2015.)

2.3 Palvelujohtaminen ja palvelutuotteiden myynti

Palvelun laadun tutkimuksissa on havaittu, ettd laatu on loppujen lopuksi sitd, mita asiak-
kaat kokevat sen olevan. Laatu perustuu asiakkaiden tarpeisiin ja toiveisiin, jotka tulevat
ilmi asiakaskohtaamisissa. Nama niin sanotut "totuuden hetket” on ensiarvoisen tarkeda
hoitaa tavalla, jolloin asiakkaalle jaa positiivinen muistijalki. Myds ulkoisen markkinoinnin
on oltava yhta laadun johtamisen kanssa. Talla tarkoitetaan sita, etté asiakkaan odotukset
taytetaan ja mielellaan jopa ylitetd&n koetulla laadulla. (Grénroos 2009, 154-156.)

2.4 Palvelujohtamisen hytdyt ja sisdainen markkinointi

Palvelujohtamisen hyodyt asiakkaalle tulevat yrityksen maarittaman palvelustrategian
kautta. Etenkin yritysasiakkaat haluavat nahda palvelun kautta tulevat hy6dyt omassa
liketoiminnassaan. Mitd paremmin myyja hoitaa asiakassuhdettaan, niin sitd enemman
asiakas kiintyy suhteeseen. Luottamuksen aikaansaannoksena asiakkaalle koituvat hyo-
dyt ovat seuraavat: vahemman tarvittavia resursseja, vahemman tarvittavaa aikaa asia-
kassuhteen hoitamiseen sek& henkisen kapasiteetin kohdentamista muihin asioihin. Myy-
jan saadessa kustannussaastoja ne voi sisallyttdd hintaan. Lopputuloksena asiakassuh-
teen parantuminen hyddyntdd myyjaa ja ostajaa seké vaikuttaa positiivisesti kannattavuu-
teen. Palvelujohtamisessa onkin ymmarrettava asiakkaan kokemat hyodyt. (Grénroos
2009, 264-265.)

Sisaisen markkinoinnin johtaminen on asiakassuhteiden hallinnan edellytyksena.
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Sisainen markkinointi perustuu ajatukseen, etta tyontekijat muodostavat organisaa-
tion ensimmaiset, sisdiset markkinat. Ellei tuotteita, palveluja ja ulkoisia viestinta
kampanjoita kyetéd markkinoimaan télle sisdiselle kohderyhmaélle, ei markkinoinnin
ulkoisille asiakkaille voida onnistuvan. Sisdinen markkinointi on menestyksellisen

ulkoisen ja vuorovaikutteisen markkinoinnin edellytys. (Gronroos 2009, 443.)

2.5 Palveluiden myynti

Palveluiden b-to-b —myynnissa on myds hyva tiedostaa se myyntikanava, josta saadaan
paras kustannus-tuotto-suhde. Ostotilanteita ja ostokriteereité on erilaisia ja ne vaativat
useita vaikuttamisen kanavia. Talla tavoin pystytd&an optimoimaan kanavavalintoja seka

myyntiorganisaation rakennetta. (Arasmo 2014, 3.)

Tutkimuksissa on myds kaynyt ilmi, etté b-to-b -liiketoiminnassa myyjat haluavat aidosti
auttaa ostajaa. Tama onnistuu siten, etta myyjat tuntevat perinpohjaisesti ostajan liiketoi-
minnan, jolloin ostajan edustamalle yritykselle on helpompaa saada todellista lisdarvoa
pitkalla aikavalilla. Nain tehden myyjayritys kytkeytyy osaksi ostavan yrityksen strategiaan

ja mahdollisuudet kumppanuuteen ovat hyvét. (Europaeus 2014, 22-23.)

Arvomyynnissa on tarkoitus parantaa asiakkaan kannattavuutta tai tuottavuutta. Myyjan
osaaminen perustuu asiantuntijuuteen ja on luonteeltaan konsultoivaa. Palvelun tai tuot-
teen on lisattava asiakkaan kilpailuetua ja tuotettava lisdarvoa. Asiakkaan liiketoiminta-
mallin ymmartadminen on avainasemassa, jotta voidaan ymmartaa asiakkaan saamaa li-
saarvoa. Asiakkaan luottamuksen saaminen on tarkeda, koska asiakas saattaa mieltaa
palvelun ostamisen suureksi riskiksi. Tassa korostuu henkilokohtaisen myyntityon tarkeys,
koska asiakas on valmis investoimaan henkilékohtaisiin suhteisiin ja pitkaaikaiseen
kumppanuuteen. (Kaski 26.5.2014.)



3 Myynnin strategia

Strategia-sanalla on alun perin tarkoitettua oppia sodan voittamisesta (Kamensky, 2010,
13). Nykyaan strategialla on kuitenkin monta tasoa, joista yksi on liiketoimintastrategia.
Sen tehtavana on maaritella tietyn kilpailulajin voittamiseen tarvittavat tekijat, sisaltaen
kannanottoja toimintoihin ja prosesseihin, joista voidaan tehd& myds omia strategioita,
esimerkiksi myyntistrategia. (Kamensky 2010, 22.)

Myyntistrategian tehtavana on maaritella ne keskeiset tekijat, joiden avulla yritys uskoo
saavutettavan kannattavaa kasvua ja menestysta. Ne ovat strategisia valintoja ja ne koos-
tuvat seuraaviin asiakokonaisuuksiin: markkinatuntemuksen hyddyntaminen, myyntiorga-
nisaation rakenne ja koko, myyjat ja osaamisen kehittaminen seka erilaiset myynnin pro-

sessit ja jarjestelmat. (Nieminen & Tomperi 2008, 75.)

Myynnin strategiaty® pitaa vieda suunnittelutasolta kaytantéon. Talla varmistetaan strate-
gian vieminen yrityksen jokapéivaiseen toimintaan. Rubanovitsch & Aalto (2008, 44) mu-
kaan myynnin johtamisen esimiesta helpottavat strategian kaytantoon viemisessa seuraa-
vat asiat:

- selkea yksiselitteinen malli ja suuntaviivat

- sopivan pieniksi mitoitetut tavoitteet kuukausi- ja viikkotasolla

- taitoa muutosjohtamisessa

- taitoa ymmartdd organisaation sisaiset valta- ja vaikutussuhteet

- ymmarrysta organisaatiorakenteista, jotka tukevat nopeaa tiedonkulkua ja mitatta-

vuutta

- tehokas seurannan ja palautteen jarjestelma

- taytantbonpanoa tukeva johtamistyyli ja yrityskulttuuri

- johdolta taydellista sitoutumista strategiaan, sekéa sen jalkauttamiseen ja johtami-

seen.

Myynnin strategiset tavoitteet saavutetaan todennakdisemmin silloin, kun ne laitetaan
tarkeysjarjestykseen ja viela mitattavissa oleviin lyhyen aikavalin osatavoitteisiin. Tavoit-
teita voivat olla esimerkiksi palvelun laadun, asiakastyytyvaisyyden ja kauppojen lukumé&a-
ra. Yritys itsessaan toteuttaa strategiaa myynnin kautta. Siten on tarkeaa, etta yrityksen
strategia, myyntitiimin ja yksittdisen myyjan tavoitteet tukevat toisiaan. (Rubanovitsch &
Aalto 2008, 49-51.)



3.1.1 Arvojen nakyminen myyntitydssa

Yrityksen arvojen tulee nakya yrityksen tyontekijdille ja asiakkaille. Niiden pitaéa nakya
jokapéivaisessa toiminnassa. Myynnin esimiehen on noudatettava johtamisessaan yrityk-
sen arvoja. Naiden lisdksi myds eettisten periaatteiden pitdé tukea paivittaista myynnin
johtamista. Naihin kuuluvat kovat ja pehmeat arvot. Myynnillisess& mielessé kova arvo on
esimerkiksi tavoite ja pehmea arvo, miten tavoitteeseen paéstaan. (Rubanovitsch & Aalto
2008, 55-56.)

Yrityksen arvomaailmaa kuvaa muun muassa arvoportaikkomalli. Siina arvoportaiden en-
simmainen taso kuvaa yrityksen tuotteita, palveluita ja brandia. Talla tarkoitetaan yrityksen
myymia, asiakkaille lisdarvoa antavia tuotteita ja palveluja. Naissa asiakas sitoutetaan
yritykseen tunnetasolla, vahvalla ja halutulla brandilla.

Toinen porras kuvaa asiakassuhteita, joka tarkoittaa asiakkaan kokemaa arvoa asiakas-
tyytyvaisyyden muodossa.

Kolmannella portaalla on tydntekijat, jolloin tarkoitetaan oikeita tyontekijoita oikeissa tyo-
tehtavissa, silla oikeat myyjat rakentavat yrityksen myynnillisen menestyksen. (Ru-
banovitsch & Aalto 2008, 57-58.)

3.1.2 Asiakasuskollisuuden johtaminen

Kannattavan kasvun saavuttamiseen tarvitaan uskollisia asiakkaita. Myynnin esimiehen
on tehtava saanndllisin véliajoin laskelmia, joista nakyy uudet asiakkuudet, olemassa ole-
vat asiakkuudet ja menetetyt asiakkuudet, tietyn ajanjakson aikana. Kun yritys panostaa
asiakasuskollisuuteen, nakyy se myds yrityksen tunnusluvuissa. Tyytyvaiset asiakkaat
ostavat yleensa uudestaan pitkalla aikavalilla. Samaan aikaan he myos kuormittavat va-
hemman myyntihenkil6st6a, uusiin asiakkaisiin verrattuna.

Tyytyvéiset asiakkaat parantavat myds tyontekijoiden tydmoraalia, silla myyjat ovat val-
miimpia ndkemaan enemman vaivaa naiden asiakkaiden eteen. Reklamaatiotilanteissa
asiakas antaa myds helpommin anteeksi yrityksen tekemat virheet. (Rubanovitsch & Aalto
2008, 59.)

Yrityksen myyntijohdon on varmistuttava, ettd myyjat rakentavat korkealuokkaiset asia-
kassuhteet ja tarjoavat Kkilpailijoita laadukkaampaa palvelua. Taman lisaksi myyjien pitaa
osata valita oikeat ja yritykselle sopivimmat asiakkaat seka hankkia samanlaisia lisaa ja

kehittdd samaan aikaan asiakkuutta. Jotta tahan kaikkeen paastaan, on yrityksen ja
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myyntijohdon ldydettava parhaimmat uskollisimmat tyéntekijat, ansaittava tyontekijdiden
uskollisuus, saavutettava kustannustehokkuus, l16ydettava oikeat yrityksen yhteisty6-

kumppanit ja ansaittava heidan luottamuksensa. (Rubanovitsch & Aalto 2008, 60-61).

Asiakasuskollisuuden lisaamiseksi yrityksen on kehityttava kuvan yksi mukaisesti.

myyntiprosessi

asiakassuhteet asiakasvalinta

Kuva 1: menestyksekkaan myynnin edellytykset (Rubanovitsch & Aalto 2008, 61)

Myyntiprosessin laatua pitaa kehittaa niin, ettéd asiakas ja yritys molemmat kokevat hyoty-
vansa ensimmaisesta asiakaskohtaamisesta. Kun asiakkaalle tuotetaan lisdarvoa, tarkoit-
taa se kaupan tekemista yritykselle, joka puolestaan nékyy tunnusluvuissa kannattavana
toimintana. Olemassa olevia asiakassuhteita pitaa jalostaa ja kehittaa lisamyynnin ja asia-
kasuskollisuuden avulla. Yrityksen asiakaskantaa pitaa myos kehittaé tarkoitusta varten

sopivan asiakasvalinnan kautta. (Rubanovitsch & Aalto 2008, 61-62.)

3.1.3 Asiakkuuksien hallinta

Vaikka yrityksen pitaa hankkia jatkuvasti uusia asiakkaita, toiminnan perustan luovat kui-
tenkin olemassa olevat asiakkaat, jolloin puhutaan asiakkuuksien hallinnasta. Tall6in
myynnin esimiehen on luokiteltava asiakkuudet ja priorisoitava myyjien ajankaytto ole-
massa olevien asiakkuuksien ja uusien asiakkuuksien mukaan. Myynnin esimiehen on
tiedettava tarkeimpien asiakkuuksien tilasta ja tarpeista. Taméan helpottamiseksi asiak-
kaan kanssa on pyrittava rehelliseen ja avoimeen vuorovaikutussuhteeseen. On myds
tapauksia, jolloin yrityksen edun mukaista on luopua joistakin asiakkuuksista.

Olemassa olevien asiakkuuksien hallintaan pitdisi menné noin 50-75 % myyjan tybajasta.
Tarkoituksena on parantaa asiakkuuksien kannattavuutta. Uusasiakashankintaan puoles-

taan pitaisi menna 25-50 % tybajasta, jolla tarkoitetaan uusien, kannattavien asiakkaiden
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hankintaa. Liséksi myyjien ajankayttoon sisaltyvét asiakkuuden vaihtoa suunnittelevien
asiakkaiden ja yrityksen puolesta lopetettavien asiakkaiden hoitoa. (Rubanovitsch & Aalto
2008, 70-72.)

Liiketaloudessa puhutaan usein markkinaosuudesta, mutta myynnin johtamisen kannalta
on jarkevaa kayttaa myos asiakasosuutta. Se tarkoittaa yrityksen osuutta yksittéisen asi-
akkaan tai asiakasryhman ostoista. Myyjalle on tarkea saada edes pieni asiakasosuus ja
sitten kasvattaa sitd asiakasosuutta syventdmalla. Samalla my6s asiakastyytyvaisyys
kasvaa. (Rubanovitsch & Aalto 2008, 82-83.)

Asiakkuuksien hallintaan vaikuttaa myos asiakkaiden ostohalukkuus. Se rakennetaan
luottamuksella ja pitkaaikaisilla asiakassuhteilla. Jokaisen myyjan on ansaittava asiakkaan
halu ostaa uudelleen. Myynnin esimiehen on myds tarkea olla motivoitunut johtamaan
myyjidén oikealla tavalla, jonka lopputuloksena yritys saa asiakkaan luottamuksen ja pai-
kan tdman sydamessa. Taté auttaa myods myyjan kayttdma asiakkuuden hallintajarjestel-
ma, jonka taytyy tukea myyjaa, pitamaan huolta asiakkaan ostouskollisuudesta. (Ru-
banovitsch & Aalto 2008, 87-91.)

Asiakassuhteiden pitaa olla my6s kannattavia. Myynnin esimiehen pitaa tiedostaa asiak-
kaiden tulot ja kustannukset, jotta asiakkaiden tuotot voidaan laskea. Hinnoittelun on olta-
va myos johdonmukaista ja lapindkyvaa ja nain ollen kohtelu kaikille asiakkaille talta ostin
samanlaista. Uusasiakashankinnasta johtuvat kohonneet kustannukset pitaa tiedostaa.
Samaten myos se, ettéd olemassa olevista asiakkaista taytyy pitaa kiinni, vaikka samaan
aikaan hankitaankin uusia asiakkaita. (Rubanovitsch & Aalto 2008, 95-100.)

3.2 Myyntiprosessi ja myynnin ohjaus

Myyntiprosessilla tarkoitetaan tapaa, jolla myyntiorganisaatiossa tehdaan myyntityéta. Se
on myynnin esimiehen johtamisen nakdékulmasta myynnin toimintamalli ja sen mukaan
myyntityé suunnitellaan, toteutetaan ja arvioidaan. Itse myyntiprosessin johtaminen koos-
tuu suunnittelun, toimeenpanon ja arvioinnin johtamisesta. (Nieminen & Tomperi 2008,
73.)

Myynnin ohjaamisella tarkoitetaan myynninohjausjarjestelmén kayttamista, jolla yrityksen
myyntijohto ohjaa myyjid&n parhaan mahdollisen lopputuloksen aikaansaamiseksi. Myyn-

ninohjausjarjestelmassa yrityksen johtoryhma ohjaa myyntia ja myyntijohdolla on vastuu
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myynnin johtamisesta, jolloin myyjien harteille jaa systemaattisen toimintatavan omaksu-
minen. Myynnin johtoryhman pitdd luoda myynnin ohjaamiselle hedelmallinen maapera.
Tahan sisaltyvat esimerkiksi oikean tahtotilan luominen koko organisaatioon, ja luoda
myyntijohdolle riittavat resurssit myynninohjausjarjestelman toteuttamiseen ja kayttami-
seen. Sen sijaan, ettd myynnin johtoryhma toteuttaisi myynninohjausjarjestelmaa, maarit-
taisi sen tunnuslukuja tai puuttuisi paivittdiseen myynnin johtamiseen, sen tehtava on
varmistaa, ettd myynnin ohjaus on viety kaytantoon siten, ettd myynninohjausjarjestelméa
ohjaa jokapaivaista tekemista seka tukee yrityksen tavoitteiden saavuttamisessa. Tarkoi-
tuksena on, etta myynninohjausjarjestelmalla varmistetaan myynnin tukevan niita asioita,

jotka tukevat yrityksen arvon kasvattamista. (Rubanovitsch & Valorinta 2009, 29.)

Myynnin oikeanlaisella ohjaamisella saadaan aikaan monenlaisia hyotyja. (Rubanovitsch
& Valorinta 2009, 25.):

- yrityksen tehokkuus ja kannattavuus paranevat

- myyjien oikeanlainen ajankaytto ja valttyminen turhilta asiakaskaynneilta

- asiakkaiden koko potentiaali osataan tunnistaa ja hy6dyntaa lisdmyynnissa

- oikeanlaisten asiakashoitomallien kayttd nykyisille ja uusille asiakkaille sekéa asiak-

kaiden saama, oikeaksi mitoitettu myyjien huomio
- paremman asiakastyytyvaisyyden saaminen
- myyntijohdon toiminnan tehostaminen seka yrityksen riskien pienentaminen ja ko-

ko organisaatioon yhteisen toimintatavan muodostaminen.

Myynnin ohjauksessa myyntijohdolla on oltava johtoryhméan tuki. Myyntijohdon on myds
tunnettava myyjat ja yrityksen asiakkaat. Asiakkuuksien méaaérittelyssa ja myynninohjaus-
jarjestelman suunnittelussa perustan luovat nykyisten ja tulevaisuuden asiakkaiden osto-
ja kasvupotentiaalin analysoiminen ja ymmartaminen, rinnalla kulkevien historiatietojen

kanssa.

Myynninohjausjarjestelméan tavoitteena on muun muassa seuraavia asioita:
- yritys oppii tuntemaan ja luokittelemaan nykyiset asiakkaat entistd paremmin
- yritys luo selkeat ja toimivat prosessit ja toimintamallit asiakkaiden hoitamiseen ja
uusasiakashankintaan
- yritys ohjaa myyjien ajankaytt6a entistakin tehokkaammin
- yritys luo oikeanlaiset toimintamallit myyntitydn seurantaan ja raportointiin

- yrityksen myyjat saavat uuden palkitsemisperusteen asiakasluokittelun my6ta.
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Jokaiselle asiakasluokitukselle tehdaan tasmalliset toimintamallit, jotka sisaltavat tarkasti
kyseiselle asiakasluokalle suunnatut palvelut seka palvelut, joita asiakasluokalle ei tarjota.
Koska asiakkaiden nykytila ei kerro kaikkea asiakkuuden arvosta, on ensiarvoisen tarkeaa
hyddyntaa tehokasta ja toimivaa myynninohjausjarjestelmaa. Sita kayttamalla 16ydetaan
asiakkaat, joilla on tulevaisuuden ostopotentiaalia, ja joihin kannattaa perehtya tarkemmin

asiakkuuden arvon kasvattamiseksi. (Rubanovitsch & Valorinta 2009, 43-44.)

Kun myynninohjausjarjestelmaa kayttaen yrityksen johto tuntee asiakkaansa, voi se ohjata
myyntia niin, ettd myynnin johtaminen ja jokapaivainen myyntitydé on yhdenmukainen yri-
tyksen strategian ja pitkan aikavalin tavoitteiden kanssa. Nain tehden varmistetaan, etta
kaikki asiakkaat hoidetaan ottamalla huomioon niiden tarkeys ja kaupallinen merkitys.
Lopputuloksena asiakkaat saavat juuri oikeanlaista palvelua ja asiakkuuden hoitoa. (Ru-
banovitsch & Valorinta 2009, 46.)

Myyijien tasolla myynninohjausjarjestelma helpottaa myyjien tyéta, ohjaamalla heidét oi-
keisiin asiakkuuksien ja niiden oikeanlaiseen hoitamiseen ja néin saada aikaan kannatta-
vaa myyntia. Tama kaikki toteutuu yhteisesti sovittujen asiakkaiden hoitomallien mukai-
sesti. (Rubanovitsch & Valorinta 2009, 102.)

3.2.1 Myynnin suunnittelu ja toimeenpano

Myynnin suunnitteluun sisaltyy myyntistrategian rakentaminen. Sen ja markkinatiedon
avulla saadaan aikaan asiakassegmentointi, joka auttaa resurssien kohdentamisessa oi-
kealle kohderyhmadlle. Paivittdisessa toiminnassa tama tarkoittaa eri asiakkaiden ryhmitte-
lyd ja siitd saatavan tiedon hyédyntamista. Tatéa on esimerkiksi yrityksen palveluiden koh-
dentamisessa tietylle kohderyhmalle. Myynnin esimiesta asiakkaiden ryhmittely tukee yri-
tyksen sijoittumista markkinoilla, ja auttaa strategisia valintoja tehdessa resursoinnin ja
toiminnan maaran suhteen seka toiminnan suuntaamisessa ja kohdentamisessa.

Lisaksi myynnin suunnitteluun kuuluu asiakaskohtaisten toimintasuunnitelmien tekeminen,
joiden avulla maaritellaan konkreettiset toimenpiteet myyntityon tekemiseksi ja aikataulut-
tamiseksi.

Myds uusasiakashankintaan liittyva potentiaalisten asiakkaiden prospektointi, eli uusien
mahdollisten asiakkaiden etsintd markkinoilta kuuluu myynnin esimiehen myynnin suunnit-
teluun. Tassa on tarkoituksena alkuun kartoittaa asiakkaan sopivuudesta yrityksen asiak-
kaaksi, jonka jalkeen selvitetaan tarkemmin, kohtaako yrityksen tarjooma ja prospektin

tarpeet sekda vield lopuksi maaritella henkild yrityksessa yhteydenottoa varten. Myynnin
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esimiehen tehtdvana on aikaansaada prosessi, jonka toimintamallin myyjat kokevat toimi-
vaksi. (Nieminen & Tomperi 2008, 75-85.)

Myynnin esimiehen kannalta myynnin toimeenpanossa on kysymys seuraavista asioista:
tekemisen maaré, osaamisen taso, oikeisiin asioihin keskittyminen ja asiakkaan kohtaa-
minen.

Tekemisen maaran suhteen myynnin esimiehen on huolehdittava, etta jokaisen myyjan
maarallinen tydpanos on parhaassa mahdollisessa kaytdssa. Tama tarkoittaa kaytannos-
sé& suurimman osan tydajasta kayttamisen kasvotusten nykyisten ja uusien asiakkaiden
kanssa. Tahan myynnin esimiehen on luotava parhaat mahdolliset edellytykset suunnitte-
lemalla ja analysoimalla resurssien kayttéa. On myds huomioitava, etta tekemisen maara
on tavoitteisiin nahden oikeassa suhteessa. Myynnin esimiehen on myds huolehdittava
siitd, ettd myyja suunnittelee ja valmistelee oman myyntitydnsa.

Myyjan pitaa jatkuvasti palvella asiakasta erinomaisella palvelulla. Asiakkaat ovat tottu-
neet palvelukulttuuriin, joten siina erottautuminen vaatii erinomaista palvelua. N&in toimi-
essa asiakkaan odotukset ylittyvat ja han kertoo yrityksesté eteenpain muille potentiaalisil-
le asiakkaille. (Nieminen & Tomperi 2008, 87-90.)

Toimialasta riippuen, yrityksen ja asiakkaan vélille voi syntyé parhaassa tapauksessa to-
dellinen symbioosisuhde, jossa molemmat osapuolet hy6tyvat toinen toisistaan ja ovat
osaltaan myds riippuvaisia toisistaan (Keskinen & Lipidinen, 2013).

Myyjien taytyy osata keskittyd oikeisiin asioihin ja tehda ne asiat hyvin. Oikeiden asioiden
tekeminen tarkoittaa yrityksen vision toteuttamista (Nieminen & Tomperi 2008, 98).

Visiolla tarkoitetaan sita tilaa, jota yritys itse haluaa sen olevan tietyn ajan paasta (Ka-
mensky 2010, 78).

Myyjan strategisten painopisteiden maarittely tarkoittaa asiakassegmentointia ja sen hy6-

dyntamisesta tulevaa voimavarojen resurssien oikeata kohdentamista sinne, missa tuleva
kasvu syntyy, mutta myds nykyisten asiakkuuksien hoitaminen ja kehittdminen on tarkeaa.
Taman lisdksi myyjan on osattava toimia myyntistrategian ja asiakaskohtaisten toiminta-

suunnitelmien mukaisesti. (Nieminen & Tomperi 2008, 98-99.)

Asiakkaan kohtaamisessa on myynnin esimiehen ja myyjan tarkeda tunnistaa ja erotella

eri vaiheet. Tavoitteellisuuden ja kehittamisen taustalla on nykyisen tilanteen ymmartami-
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nen ja sen kyseenalaistaminen ja tilanteen analysointiin. Nain voidaan tehda johtopaatok-
sid nykyisesté toiminnasta ja vaadittavista kehitystarpeista. (Nieminen & Tomperi 2008,
99-100.)

3.2.2 Myynnin arviointi

Myyntiprosessin arvioinnilla tarkoitetaan asetettujen tavoitteiden toteutumista valituilla
mittareilla ja myyjien palkitsemista mittareiden tunnuslukujen perusteella. Saavutettujen
tunnuslukujen liséksi on tarkedé myos arvioida suoritusta ja sille asetettujen tavoitteiden
saavuttamisessa. Myynnin esimiehen pitad ymmartaa myaos, ettd myyntia pitdd arvioida
asiakkaiden nakokulmasta, eli kuinka asiakas nakee yhteistyon yrityksen ja myyjan kans-
sa. Lopuksi viela myés itse myynnin johtamista tulee arvioida.

Myyntitulosten arvioinnin tarkoituksena on selvittaa, saavuttiko myyja myyntitavoitteet.
Tama on tarkeaa myyjan ammatillisen kehittymisen kannalta. Myyjalla kaytanndssa suori-
tuskyky ja ammattiosaaminen kulkevat kasi kadessa, koska myyjan tehtdvana on myyda,

joten myynnin onnistuminen punnitsee ammatillisen osaamisen.

Suoritustavoitteiden toteutumisen arvioinnissa haasteena on se, etta voidaanko méaaritella
yksittaisia toimenpiteitd, joidenka seurauksena tulee myynnillinen menestys. Konkreetti-
simmillaan tdma on asiakastapaaminen mutta myods asiakasta auttavien palveluiden mer-
Kitys taytyy selvittaa, koska niilla toiminnoilla yllapidetaan asiakassuhdetta, eika valttamat-
t& saada myyntia aikaan saman tien, vaan vasta myohemmin. Esimerkiksi toiminnan pai-
nopistealueet ja toiminnan suunta auttaa suoritustavoitteiden toteutumisen arvioinnissa.
Asiakastyytyvaisyydesta kertoo todennakoisimmillaén se, ettd asiakas ostaa myyjalta yha
uudelleen. Tarke&aa on kuitenkin selvitta&, miksi asiakas ostaa yrityksen ratkaisuja ja kuin-
ka sitoutunut ja uskollinen asiakas on yrityksen ratkaisuille. Tarkeita mittareita asiakastyy-
tyvaisyydelle ovat: asiakastyytyvaisyyskyselyjen tulokset, menetettyjen ja voitettujen asi-
akkaiden maara ja suhde, asiakasvalitukset sek& sdénndllisesti ostavien asiakkaiden lu-
kuma&ara ja niiden osuus kaikista asiakkaista. Tarkeda on myos selvittaa asiat, joihin asia-
kas on tyytyvainen ja asiakkaan ja myyjan vélinen yhteistyd perustuu. Asiakkailta, jotka
eivat ole tyytyvaisia yrityksen palveluihin, olisi mielekasté selvittda syyt, jotta yrityksen
toimintaa voidaan kehittaa.

Myynnin johtamisen merkitys on avainasemassa myynnin menestyksen kannalta. Onnis-
tuneen myynnin johtamisen tuloksena syntyy tuottavaa kasvua ja onnistumisen kulttuuri.

Myynnin johdon pitaa rakentaa organisaatio, jossa kaikki myyjat ovat oikeissa ammateissa
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ja haluavat kayttaa koko osaamistaan koko ajan paranevien myyntitulosten aikaansaami-
seksi. Myynnin johdon vastuulla on myds yhteisen nakemyksen synnyttaminen yrityksen
menestyksesta, myyntistrategiasta seké sen toimeenpanosta ja naiden kaikkien jalkaut-
tamisesta yrityksen arkipaivan toimintaan. Onnistumisen kulttuurin luominen: oikeiden
myyijien, oikeiden tehtavien ja myyjien osaamisen seka asiakaslaheisyyden avulla. (Nie-
minen & Tomperi 2008, 109-110.)

3.3 Myyntitiimin johtaminen

Myynnin esimiehen on tarke&é kuunnella alaisiaan. Jos alaiset saavat parempaa kohte-
lua, kuin osasivat odottaa, osoittavat he myynnin esimiehelleen kiitollisuutta. Menestyvin-
kin johtaja tarvitsee alaistensa kannatuksen, jotta yritys menestyy. Myos alaisten suosio
tarvitaan, jotta esimiehen asema on turvattu. Oikeanlaisella henkilostdjohtamisella on vai-
kutus myynnillisiin tuloksiin. Silla mita paremmin yritys kohtelee ja johtaa tydntekijoitaan,
sitd lojaaleimpia he ovat. Mita kauemmin tydntekija pysyy yrityksessa, sita paremmin han
oppii tuntemaan liikketoiminnan. Ja mitd paremmin tuntee liiketoiminnan, sitd enemman
tydntekija oppii ja on arvokkaampi edustamalleen yritykselleen. Kun myyjat tarjoavat asi-
akkailleen laadukasta palvelua, voittavat he asiakkaiden luottamuksen, jonka seuraukse-
na puolestaan myynti kasvaa ja asiakkaiden hankkimis- ja palvelukustannukset laskevat.
Yrityksen tehdesséa aiempaa parempaa tulosta, voi se myds maksaa parempaa palkkaa
tydntekijoilleen. (Rubanovitsch & Aalto 2008, 118-119.)

Tyon maara

Tyon laatu Tyon focus

Kuva 2: myyntitydn tasapaino (Rubanovitsch & Aalto 2008, 118.)

Myynnin esimiehen on huolehdittava, ettd myyjien tydtehtavéat ovat tasapainossa keske-
naan. Kuvan kaksi mukaisesti tyon maaréan, laadun ja fokuksen on oltava oikeassa suh-
teessa toisiinsa. Tyon oikea maara tarkoittaa sitd, etta myyjalla on tarpeeksi paljon asia-
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kaskontakteja oikeiden asiakkaiden kanssa. Tyon laadun on myds tarkeéa olla kunnossa,
jotta paastaan laadukkaaseen lopputulokseen. Tama tarkoittaa sité, etta asiat tehdéaéan
sovitusti, oikealla myyntitekniikalla ja kaytetaan oikeita myyntiargumentteja. Myyntijohta-
misen nakokulmasta tama tarkoittaa sitd, ettd myynnin esimiehen on osattava rakentaa
myyijille selkeét ja yksityiskohtaiset toimintapuitteet, jotta myyjat voivat taysin keskittya
tydsuoritukseen.

Myynnin esimiehen pitda myds varmistaa, etta tyontekijat tydskentelevat yrityksen paa-
maarien ja arvojen mukaisesti. Kuitenkin liilan yksityiskohtaiset maaraykset ja liika kontrol-
lointi saattavat vahentad myyntitiimin oma-aloitteisuutta ja motivaatiota. Myynnin esimie-
hen ei n&ain ollen pitaisi liikaa puuttua myyjiensa tydskentelyyn, vaan tukea ja neuvoa tar-
vittaessa. Myynnin esimiehen pitaé voida luottaa alaisiinsa ja heidan vastuunkantoon.
Liséksi myynnin esimiehen pitda aina perustella johtamisensa, jotta myyjat esimerkiksi
tietévat, minka takia heidan pitéaa tehda jokin tietty tehtava. Samalla myyja voi myds aiem-
paa paremmin hyddyntd&d omaa osaamistaan ja vahvuuksiaan, kun h&n ymmartaa tehta-
vien taustat. (Rubanovitsch & Aalto 2008, 118-119.)

Myynnin esimiehella on myos oltava rohkeutta vaatia myyjilta erinomaisia tyésuorituksia ja
jokaisen myyjan on tehtava koko ajan laadukasta ty6ta jokaisen asiakkaan kohdalla.
Myynnin esimiehella on myds velvollisuus johtaa myyjien toimintaa. Jos johtamistyéta ei
tapahdu, se aiheuttaa turvattomuutta myyjien keskuudessa. Tyopaikalla ei voida toimia
demokraattisesti kaikissa asioissa, vaan esimiehen on tehtava itsenaisia ja perusteltuja
paatdksia ilman, etta kaikkia asioita hyvaksytetaan myyijilla. Myyjien tehtavat ja tavoitteet
pitda olla selkeasti maariteltyja ja tehty jokaiselle myyjalle henkilokohtaisesti. Nain tehden
ne motivoivat myyjaa tekemaan paremmin hanelle annetun tydtehtavan. (Rubanovitsch &
Aalto 2008, 123.)

Myynnin esimiehen johtamiseen kuuluvat tarkedna osana saanndlliset timipalaverit. Tyon-
tekijat kokevat tarkeiksi saada tietoa yrityksen tilasta ja tapahtumista. Kysymysten esitta-
minen myynnin esimiehille ja tydkavereille naissa yhteisissa palavereissa on tarkeaa.
Myos tyontekijoiden ja myynnin esimiehen kahdenkeskiset palaverit ovat tarkeita. Niissa
kaydaan lapi ja arvioidaan myyijien toimintaa ja tulevaisuuden kehitystarpeita. Naissa pa-
lavereissa myynnin esimies kertoo mytés mahdollisista kielteisista asioista avoimesti, jol-
loin tydyhteisossa ei paase valloilleen juoruja ja vaarinkasityksia. Kahdenkeskisisséa pala-
vereissa esimiehen on rohkaistava alaisiaan kertomaan oma-aloitteisesti mahdollisista
parannusehdotuksista, joille on sovittava seurantajakso, jotta ne varmasti toteutuvat. (Ru-
banovitsch & Aalto 2008, 124-125.)
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3.3.1 Myynnin tuloksenteon johtaminen ja ajankaytto

Yrityksen menestys pohjautuu pitkalti myynnin esimiehen ja myyjien véliseen yhteistyo-
hon. Talléin esimiehen pitda 16ytaa myyjiensa vahvuudet ja heikkoudet. Myyntitiimin pitaa
tydskennelld laadukkaasti ja varmasti, eiké suuria poikkeuksia pida tulla. Myynnin esimie-
hen pitaé rohkeasti puuttua mahdollisiin poikkeamiin ja kehittéé toimintaa. Esimiehen pi-
taé myds osallistua péaivittdiseen toimintaan, jotta voi tarvittaessa antaa oikeita ohjeita ja
neuvoja. Talldin kokonaisuuden hallitseminen ja ymmartadminen on olennaista. Myyjan
taytyy kuitenkin myos itse oma-aloitteisesti |0ytaa ratkaisuja omiin ongelmiinsa, jolloin
tapahtuu oppimista.

Tarkeimpia ja myynnin esimiehen palkitsevimpia tehtavia on vahvistaa myyjien itseluotta-
musta auttamalla myyjid menestyksen tielld, silla hyva itseluottamus on edellytyksena
menestyvalle myyjalle. Tavoitteena on, ettd myyjat ovat ylpeita edustamastaan yritykses-
taan, kokisivat tekevansa arvokasta tyota ja ettd myyjien myonteinen suhtautuminen tyo-

tehtaviinsa nakyisi myos asiakkaalle. (Rubanovitsch & Aalto 2008, 128-129.)

Myynnin esimiehen pitda tietdd miten myyjat kayttaytyvat ja menestyvat asiakaskohtaami-
sissa. Nain han voi kehittaa myyjien toimintaa ja auttaa heitd menestyméaan vielékin pa-
remmin, analysoimalla yhteistapaaminen ja antamalla rakentavaa palautetta. Yhteista-
paamisessa on tarkeda, ettd sekd myyja ettd esimies havainnoivat myyjan toimintatapaa,
silla nain saadaan tietoa, miten yhteiset néakemykset tapaamisesta mahdollisesti eroavat
toisistaan. Yhteisissé asiakastapaamisissa myyntijohto saa kasityksen asiakkaiden tar-
peista ja odotuksista seka tietoa myyjien haasteista heidan asiakastapaamisissaan, yritta-
essaan onnistua kaupallisesti. (Rubanovitsch & Aalto 2008, 138-139.)

Myyntityon tehokas asiakas- ja ajanhallinta tekee myyntityosta jarjestelmallista, pitaa tyon
mielekkaana ja ehkaisee loppuun palamista. Suunniteltaessa ajankaytttd, kannattaa miet-
tia, mitka tehtavista asioista ovat tuottoisia, eli niihin kannattaa laittaa painoarvoa. Vaikka
asiakas tekisi paljon ostoja, mutta jos asiakkuudesta ei jalostamallakaan saada lisaarvoa,
kannattaa asiakkuudesta luopumista harkita.

Samankaltaisia tyétehtavia voi myos keskittaa tehtavaksi samaan aikaan, jolloin myyjan
ajankayttd on tehokasta. Yritysmyynnissa asiakkaalle on myos hyva lahettda etukateen
tapaamisen asialista, jotta asiakas kokee asiakastapaamisen olevan tarkea seka asiak-
kaalle ettd myyjalle. Myyjan noudattaessa jarjestelmallista toimintatapaa, ei kiire paase

vaikuttamaan alentavasti tydmotivaatioon. Myos asiakasta pystytdan palvelemaan tallgin
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laadukkaasti saamalla hanen asiat kuntoon. Kalenterin kayttéénotto helpottaa tyén suun-

nitelmallisuutta ja jarjestelmallisyytta.

Koska myyjat voivat vaikuttaa tydpaivaansa, on oma-aloitteisuudella ja jarjestelmallisyy-
della suuri merkitys tehokkaan tydskentelytavan aikaansaamiseksi. Kun myyja on itse
aktiivisesti ja nopeasti asiakkaaseen yhteydessa, saadaan silla voitettua myos asiakkai-
den luottamus myyjaa kohtaan. Asiakkaiden vaihtaessa yhteistydkumppania, on yksi suu-
rimmista syista yrityksen ja myyjan puutteellinen yhteydenpito. (Rubanovitsch & Aalto
2008, 141-143))

3.3.2 Suorituskyvyn ja osaamisen johtaminen

Organisaation suorituskyvylla tarkoitetaan yleisella tasolla ottaen organisaation kykya
saavuttaa sille ennalta maaratyt tavoitteet. Yksittdisen myyjan tasolla suorituskyky koos-
tuu seuraavista asioista: henkilékohtainen lahjakkuus, oikea asenne, tydn seka yrityksen
kanssa yhteensopivat arvot, motivaatio ja osaaminen. Kaytanndssa tama tarkoittaa sita,
ettd kun yksittaisella myyjalla on oikeanlainen asenne, omat arvot kohtaavat yrityksen
arvojen kanssa ja sisdinen motivaatio on korkea, voidaan sanoa myyjan olevan oikeassa
ammatissa. Talléin myyja kayttaa lahjakkuuksiaan, jotka ovat samalla my6s vahvuuksia,
ja nain kehittda omaa osaamistaan. Vahvuuksien ja osaamisen ollessa aktiivisessa kay-
tossa, syntyy oivalluksia, osaaminen kasvaa ja onnistumisten maara lisdantyy. Lopputu-
lemana tasta kaikesta koostuu myyjan suorituskyky. (Nieminen & Tomperi 2008, 109-
110.)

Myyjien suorituskyvyn johtamisessa on myynnin johdon tiedostettava erilaiset roolinsa,
jotta suorituskyvyn johtamisessa paastaan parhaaseen lopputulokseen. Myyntijohdon
roolit voidaan jakaa myyjan, hallintojohtajan ja valmentajan rooliin. Myyjan roolissa myynti-
johtaja on itse mukana arkipaivan myyntitydssa, jotta tietdd, mité asiakasrajapinnassa
tapahtuu ja on selvilld asiakkaiden tarpeista ja toiveista. Hallintojohtajan roolissa myynti-
johto puolestaan tekee suunnittelu-, seuranta- ja raportointityota. Valmentajan roolissa
myynnin johtaja auttaa myyjid onnistumaan myyntityéssaan hyddyntaen myyjan potentiaa-
lin ja auttamalla myyjaan itse I0ytaméaéan vastaukset tehokkaan myynnin tekemiseen.
Myynnin esimiehen on tarkeda analysoida omaa toimintaansa eri roolien valilla ja aikaan
saada oikea yhdistelma edella mainittujen roolien valilla. (Nieminen & Tomperi 2008, 117-
119.)

18



3.3.3 Valmentava suoritusjohtaminen kaytannéssa

Valmentavassa suoritusjohtamisessa on tarkoituksena suorituksen ja suorituskyvyn sa-
manaikainen johtaminen, joka tapahtuu myyjan ja esimiehen keskinaisella vuorovaikutus-
prosessilla. Tarkoituksena on, ettd myynnin esimies varmistaa myyjan keskittyvan oikei-
den asioiden tekemiseen ja etta ne tehdaan oikein. Samalla tarkoituksena on saada myy-
jalle mahdollisimman korkea suorituskyky, aktivoimalla kayttdon myyjan vahvuudet ja
hyddyntamalla niita arkipaivan myyntityossa.

Valmennus itsessdan perustuu molemminpuoliseen luottamukseen. Myyntijohtajana tdma
luottamus taytyy ansaita vuorovaikutustaidoilla ja ammatillisella patevyydella. Vuorovaiku-
tustaidoilla tarkoitetaan sitd, etta myynnin esimies valmentavalla suhtautumisellaan kyse-
lee enemman sen sijaan, etta antaisi valmiita vastauksia. Samalla palautteen antamisella
ja sopivalla haastamisella on tarkoitus saada myyijat itse |6ytamaan ratkaisut kysymyksiin-
sa. Ammatillisella patevyydelld puolestaan tarkoitetaan myynnin esimiehen esimiestyds-
kentelya ja johtamista. Tahan liittyy myos luottamuksen saaminen valmentajan ja valmen-
nettavan valille, jolloin kumpikin taho ottaa vastuun sovituista asioista, asetettuihin tavoit-
teisiin padsemiseksi. Nain on mahdollisuus paasta lahemmaksi tydn imua, jolloin myyja
kokee motivoituneena tydnsa mielekkaaksi ja haastavaksi sekéa on ylpea siitd. Ihanneti-
lassa myyja paasee flow-tilaan, jolloin tyén tekeminen on niin nautinnollista ja syvallista,
ettd ajankulku unohtuu ja myyja paasee kayttdmaan koko osaamistaan. (Nieminen &
Tomperi 2008, 121-128.)

Myynnin osaamisen kehittdminen ja johtaminen ovat mukana arkipdivassa osana suori-
tuskyvyn ja valmentavaa johtamista. Heti alkuun on tosin varmistettava, ettd myyja on
aidosti kehittymiskelpoinen huippumyyjaksi. Tama varmistaa myds ammatillisen kehitty-
misen. Osaamisen kehittamisessa auttaa osaamiskartta, jossa kuvataan myyjan nykyista
osaamista ja tulevaisuudessa vaadittavaa osaamista, jotta paastadan mahdollisimman hy-
vaan osaamisen tasoon. Konkreettiset tavoitteet perustuvat yrityksen visioon ja strategi-
aan seka pitkaaikaisiin asiakassuhteisiin. Osaamistarpeesta puolestaan sovitaan myynnin
esimiehen ja myyjan valisissa kehityskeskusteluissa. Nama osaamistarpeet on hyva jakaa
yleisiin tyGelamaéataitoihin ja ammattiosaamiseen. Yleiset tydelamataidot ovat esimerkiksi
vuorovaikutus-, viestinta- ja organisointitaidot seka it-osaaminen ja tiimitydskentelytaidot.
Ammattiosaaminen on puolestaan myyjan tyotehtavaan liittyva erityisosaaminen, joka on

osa-alueittain seuraavasti:
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- Asiantuntijuussuhde, joka siséltaa toimiala- ja markkinatuntemuksen, tuoteosaa-
misen ja korvaavien tuotteiden tuntemuksen seka kyvyn ymmartaa asiakkaiden
tarpeet.

- Palvelusuhde, jossa on tarkeaa kyky nopeaan reagointiin ja nopeaan ongelman-
ratkaisuun seka tarvekartoituksen tekemiseen, ja asiakkaan neuvontaan infor-
moimiseen.

- Liikesuhde, jossa yrityksen strategiaa toteutetaan paivittdisessa tydskentelyssa,
myyntitekniikan ja —prosessin hallinta ja osaaminen seka kyky ratkaisumyyntiin ja
yleinen liitetoimintaosaaminen.

- Ihmissuhde, joka tarkoittaa yrityksen arvojen toteuttamista kaytanndssa, luotta-
muksellisten asiakassuhteiden rakentaminen, aidon kiinnostuksen osoittaminen
asiakasta kohtaan seké vaikuttamisen kyky vuorovaikutustaidoilla.

- Yhteistydsuhde, jolla tarkoitetaan kykya yhteistyon kehittdmiseen myds asiakas-
lahtdisesti seké asiakkaan sitouttaminen ja lisamyyntimahdollisuuksien l6ytaminen.

On tarkeaa, ettd myynnin johdolla ja myyjalla on yhteinen nakemys siitd, ettd osaaminen
tukee tavoitteita ja yrityksen strategian toteuttamisessa. Nama tavoitteet olisi tehtava yh-
dessa. Kehityskeskusteluissa kaydaan lapi osaamisen kehittdminen ja pitkaaikainen

osaamisen tavoitteellinen kehittdminen. (Nieminen & Tomperi 2008, 135-147.)

3.3.4 Oikeanlaiset tavoitteet ja mittarit

Oikeanlaiset tavoitteet ja mittarit innostavat ja motivoivat myyjia seké osana jalkauttavat
strategian menestyksekkaasti arkipdivaiseen tydskentelyyn. Strategiset tavoitteet muute-
taan konkreettisiksi tavoitteiksi aina myyjatasolle asti. Mittareiden avulla seurataan tavoit-
teiden toteutumista ja lopputuloksena pitaisi syntya strategian mukaisia tuloksia. Tavoit-
teiden ja mittarien avulla on mahdollista seurata myyjan onnistumista. N&ain voidaan esi-
merkiksi erottaa hyva myynnillinen tydsuoritus huonosta ja sen mukaisen palkitsemisen
sekd myos hyvasta suorituksesta oppimisen. Yksilokohtaisten tavoitteiden olisi puolestaan
oltava sellaisia, etta jokainen voi vaikuttaa niihin omalla tydskentelyllaan.

Hyva ja oikeanlainen tavoite on sellainen, jonka muodostamiseen myyja pystyy itse vai-
kuttamaan mahdollisimman paljon. Myynnin johto ja myyja saattavat kuitenkin kokea myy-
jan tavoitteen eri tavalla, joten myyntijohdon asettama tavoite voi olla haastavaa toteuttaa
myyjan kannalta niin, ettd myyja omatoimisesti asettaisi saman tavoitteen.

Hyva tavoite on tdsmaéllinen, mitattavissa oleva, saavutettavissa oleva ja haastava, miele-

kéas ja yhteydessa strategiaan seka tiettyyn aikaan sidottu.
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Hyvan mittariston rakentaminen puolestaan aloitetaan strategiasta ja sen on oltava yh-

denmukainen lapi organisaation, jotta koko yrityksen toiminta ohjautuu samaan suuntaan.

Hyvan mittarin tunnusmerkkeja ovat seuraavat asiat:
- Mittari on sidoksissa organisaation strategiaan ja kriittisiin menestystekijoihin.
- Mittari on paattksenteon ndkodkulmasta olennainen, oikea, tarkka, uskottava ja
edullinen.
- Mittari tukee toiminnan ohjaamista ja kehittamista.
- Mittari innostaa myyjia, joten se on haasteellinen mutta realistinen.
- Mittari kuvaa asioita, joihin myyja voi vaikuttaa.
- Mittari on myds helposti ymmarrettavissa.

Hyva mittaristo on puolestaan seuraavanlainen:
- Se siséltaa oikean maaran mittareita.
- Se on tasapainossa taloudellisten ja ei-taloudellisten seké lyhyen ja pitk&n aikava-
lin tavoitteiden osalta.
- Se myo6s kulkee koko organisaation lapi ja sen sisaltamat mittarit eivat ole keske-

naan ristiriidassa.

Myyntijohdon asettamien tavoitteiden méaarittely ja asettaminen on aikaa vievaa mutta
niihin paaseminen palkitsevaa niin myynnin esimiehelle kuin myyjallekin. Tarkeimpana
asiana on myyjan itseluottamuksen nouseminen tavoitteisiin paasyn johdosta. Tama myos
lisda sitoutumista ja suorituskykyad seka samanaikaisesti tapahtuvaa arvostuksen ja luot-
tamuksen kohoamista myynnin esimiesta kohtaan.

Myynnin tavoitteet olisi hyva jakaa kolmeen eri luokkaan. Ensimmaisena on tulostavoite,
joka liittyy myyntituloksiin ja myynnin tuottavuuteen. Téssa on tarkoitus toteuttaa myynnin
perustehtava, joka on tuottavan myynnin kasvattaminen. Myynnin johdon on koko ajan
tarkeda olla perilla edellisen tilikauden vastaavasta myynnistd, kuluvan tilikauden myyn-
nistd ja ennustetusta koko tilikauden myynnista. Nain tehden voidaan seurata toteutuneita
myynteja suhteessa tavoitteisiin ja pysya ajan tasalla tavoitteiden toteuttamisesta.
Toisena on puolestaan suoritustavoite, joka taas liittyy myyjien toimintaan, tekemiseen ja
painopisteisiin. Suoritustavoite auttaa myyjaa ottamaan suurempaa vastuuta omasta toi-
minnasta ja sen tehokkuudesta. Samalla se my6s mittaa myyjan kyvykkyytta saavuttaa
asetetut tavoitteet. Myynnin johdon puolelta suoritustavoitteet liittyvat suorituksen johtami-
seen.

Kolmantena on kehitystavoitteet, jotka liittyvat myyjien osaamiseen ja sen kehittamiseen.

Nailla pyritddn parantamaan ja kehittdmaan tekemisen ja toiminnan laatua. Niiden avulla
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voidaan myos I6ytaa uusia ja erilaisia toimintatapoja, tuottavuuden parantuessa. (Niemi-
nen & Tomperi 2008, 45-72.)

3.3.5 Palkitseminen

Menestyékseen yrityksen on pystyttava palkkaamaan ja pitamaén parhaimmat myyjéat.
Tassa kilpailussa palkitsemisella on iso rooli. Palkitseminen muodostuu rahallisen palkan
lisdksi huomiosta ja tunnustuksesta myyjan toimintaa ja saavutuksia kohtaan. Myo6s tulok-
sien juhlinta sekd ammatillinen kouluttautuminen ja valmentautuminen seka vastuun li-
saantyminen on palkitsemista. Myynnin johdon on tarkeaa tietaa, mita myyjat ajattelevat
edella mainituista palkitsemisen tavoista, jotta myyjat olisivat motivoituneita tekemé&éan
tydnsa mahdollisimman hyvin. Myyjan nakdkulmasta oikea palkitseminen muuan muassa
lisda motivaatiota, kasvattaa ammattiylpeytta ja mahdollistaa suuremman palkkakehityk-
sen. Myynnin johdon ndkékulmasta puolestaan muun muassa mahdollistaa erinomaiset
tulokset, konkretisoi tavoitteet ja niiden saavuttamisen, ja rakentaa onnistumisen kulttuuria
ja luottamuksellista ilmapiiria.

Palkitseminen voidaan jakaa aineelliseen ja aineettomaan palkitsemiseen kuvan kolme

mukaisesti.

22



Aineellinen palkitseminen

Palkka
+ Kiintea
peruspalkka
+ Bonukset
«  Komissiot

Edut
+ Luontoisedut
« Henkilostoedut
*  Muut edut

Henkilokohtainen Onnistumisen
kehitys kulttuuri
+ Valmentava
suoritusjohtami-
nen ja
osaamisen
kehittyminen

Aineeton palkitseminen

Kuva 3: palkitsemisen kokonaisuus (Nieminen & Tomperi 2008, 151.)

Aineettoman palkitsemisen on tarkoitus tukea myyjien sisdistd motivaatiota, johon liittyy
itse tyd. Myynnin johdon tehtdvana on hyddyntéaé aineetonta palkitsemista ja tukea sita
kautta myyjan sisdistéd motivaatiota. Myyjan siséiseen motivaatioon vaikuttaa tydon merki-
tyksen kokeminen, joka tarkoittaa mielekasta tyota innostavalla asenteella sekéd myynnin
esimiehen toimimista esimerkkind. Tydssa edistymisen tiedostaminen konkretisoituu
myynnin esimiehen kanssa laaditussa kehityssuunnitelmassa ja valmentavassa johtami-
sessa. Myyjan oman kyvykkyyden ja patevyyden tiedostaminen puolestaan tapahtuu
myynnin esimiehen antaman palautteen avulla ja sen hyvaksymisena. Valinnan mahdolli-
suutena tyon suorittamisessa tarkoittaa sitd, ettd myynnin esimies on henkisesti lasna
seké auttaa ja valmentaa myyjaa.

Aineellisella palkitsemisella tarkoitetaan rahapalkkaa ja rahassa mitattavista eduista. Te-
hokasta palkitsemismallia mietittdessa on hyva huomioida asiakkaan, myyjan ja myynti-
johdon nékdkulmat. Talla tarkoitetaan asiakkaan nakokulmasta sita, etta myyjaa kannus-
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tetaan pitkaaikaisiin asiakassuhteisiin. Myyjan nakdkulmasta puolestaan palkitsemisen
pitdé olla motivoivaa ja myyjan yksiloon sopivaa seka sen pitaa kannustaa jatkuvasti pa-
raneviin suorituksiin ja ohjata myyjan toimintaa tavoitteiden mukaisesti. Myynnin johdon
nakokulmasta puolestaan palkitsemisen pitaa liittya strategian ja sen mukaan johdettujen
tavoitteiden toteutumiseen. Tahan kaikkeen liittyy palkitsemisstrategia, joka on hyva olla
palkitsemisen selventamiseksi. Se pitaa sisdllaan periaatteet siitd, milla myyjia palkitaan ja

mista palkkaa maksetaan. (Nieminen & Tomperi 2008, 151-161.)

Palkkauksen pitdé perustua strategiaan ja sen tarkoitus ja sdannot pitdd maaritella 1a-
pinakyvasti ja niiden oltava kaikille myyjille samanlaiset. Palkkatasoon vaikuttaa toimialan
liséksi myos seuraavat tekijat:
- Myyjan tuottaman taloudellisen lisdarvon maara asiakkaalle ja edustamalleen yri-
tykselle.
- Myyntity0, jossa vaaditaan korkeaa substanssiosaamista.
- Ostoprosessin kompleksisuus, eli ostoprosessiin vaikuttaa suuri maara eri sidos-
ryhmien edustajia.
- Markkinoiden kilpailtavuus jolloin asiakkaiden on helppo vaihtaa toisen yrityksen
palveluun.
- Myyntityén luonne, jolloin hdnen oma suoritus ja osaaminen ovat suuressa roolis-
sa kaupan onnistumiseen.

- Suuret ja merkittavat asiakkaat.

Myyjan palkka voi muodostua pelkasta kiinteasta palkasta tai myds kiintedn palkan paalle
maksettavista bonuksista ja muista palkkioista, esimerkiksi komissioista. Tall6in tarkoite-
taan muuttuvaan palkkaan perustuvaa osaa, jolla on myyjiin kannustava vaikutus. Suo-
messa suurin osa myyjista saa kiintedd kuukausipalkkaa. Komissiolla taas tarkoitetaan
tavoitteen ylimenevaa osaa, josta myyja saa osan tai kokonaan puhdasta komissio palk-
kausmallia, jossa myyjan palkka muodostuu ainoastaan osuudesta myydysta yksikdsta.
Silloin kun on kaytossa kiintean palkan ja muuttuvan osan yhdistelma olisi hyva paasta
tavoitepalkkaa kohti, joka toteutuu myyjan saavuttaessa tavoitteensa. Tavoitepalkassa on
mukana kiinted ja muuttuva palkan osa. Nain myyntitavoitteiden ja palkitsemisen valinen
yhteys selkeytyy. Tavoitepalkassa niin sanottu muuttuva palkka alkaa kertymaan esimer-
kiksi silloin, kun 85 % tavoitepalkasta on saavutettu. Mita lahemmaksi 100 %:n tavoite-
palkkaa paastaan, sitd enemman myyja saa bonuksia. Nain ollen 85 % tavoitepalkasta on
kiintedn palkan osa ja 15 % myyntibonusta, eli muuttuvan palkan osaa. Suomessa on

yleisesti kaytdssa malli, jossa bonusten ja palkkioiden mé&érd on 20 % vuosipalkasta.
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Tavoitepalkkaa maariteltdessa on kuitenkin ensiksi maariteltava taso, jonka palkka ja
palkkiot muodostavat. Taman jalkeen maaritellaan naiden valiset suhteet. Tassa on hyva
huomioida, mika on palkkion suhteellinen osuus tavoitepalkasta ja mikéa on seurantakausi.
Liséksi on maariteltava mittarit, joilla myyjan tuloksentekokykyéa mitataan. Myds myyjan
suoritusta pitda mitata, jotta myyja ottaa myos laajempaa vastuuta tydtehtavistaan ja toi-
minnan tehokkuudesta.

Myynnin johdon on johdettava konkreettiset tavoitteet strategiasta. Taman jalkeen tavoit-
teet ja mittarit on hyva asettaa yhdessa myyjien kanssa ja niiden toteutumista on seurat-
tava. Lisaksi myynnin esimiehen on luotava mahdollisuuksia tavoitteiden toteutumiselle
esimerkiksi valmentavan johtamisen ja onnistumisen kulttuurin avulla sek& aktiivisesti pa-
lautetta antamalla. (Nieminen & Tomperi 2008, 162-174.)

Myyntia voi myds tapahtua palveluilla, jotka eivét tue myyjan strategisia tavoitteita. Talloin
ei paasta tavoiteltaviin myyntilukuihin, jolloin palkitseminkaan ei ole ajankohtaista perintei-
sella tavalla ajateltuna. Myyjista kuitenkin osa motivoituu ulkoisista asioista, kuten palkki-
oista ja tydyhteisOn tunnustuksesta ja osa taas sisdisista asioista, kuten kehittymisesta
omassa tydssaan. lhanteellinen palkitseminen siséaltaa oikean yhdistelmén ulkoisista ja

sisdisista asioista. (Europaeus 2014, 22-23.)

3.3.6 Myyjan kehittdminen huippumyyjaksi

Hyvalla ja osaavalla henkilokunnalla on luonnollisesti iso merkitys yrityksen myynnilliseen
menestykseen. Jo valmista huippumyyjaa on haastavaa l6ytaa ja kouluttaa myyntitehta-
viin. Talldin esimiehelld on oltava kyky valmentaa uusi tulokas myyjan tehtaviin, jolloin
myyjan kehittymispotentiaali on ratkaisevassa asemassa Ei pidd mytskaan unohtaa esi-
miehen vastuuta tulevaisuuden huippumyyjan kehittymisessa. Esimiehen on saannoéllises-
ti varmistettava, ettd myyja ymmartad, mitd han tekee ja miten teot vaikuttavat koko yri-
tyksen toimintaan ja menestykseen. Myds koko myyntitiimin taitoa tulee kehittaé antamal-
la konkreettisia ohjeita, parantaa myyjien itseluottamusta, varmistaa toiminnan tasainen
laatu, sitouttaa, selvittdéd mahdollisia myynnin esteité seka hoitaa suhteita myyntitiimin
ulkopuolelle. (Rubanovitsch 2008, 170-171.)
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tieto

tahto taito

Kuva 4: osaamispyramidi (Rubanovitsch 2008, 170.)

Rubanovitschin (2008, 170-171) mukaan tiedolla tarkoitetaan jarjen, luovuuden, kekseliai-
syyden, kyvyn tuottaa uusia ideoita ja ennakkoluulottomuuden kaytt6a ja vanhan kyseen-
alaistamista seka kykya konseptoida ja konkretisoida ideoita kaytantoon sopiviksi.
Tahdolla puolestaan tarkoitetaan uskomisella omaan asiaan ja riskinottamiseen, perik-
siantamattomuutta ja padmaaratietoisuutta seka halua tehda asiat loppuun asti.

Taidolla tarkoitetaan tietotaitoa, kokemusta, teknistéd osaamista, oikeita suhteita ja kontak-
teja, kykya myyda hanke tai projekti sisdisesti sekad kykya tehda tarvittavia toimenpiteita

tavoitteiden saavuttamiseksi.

Kuvassa nelja on mainittu kolme merkittavaa asiaa, joiden harmonia vaikuttaa menestyk-
sekkaan myyjan tydhon osaamisen nakokulmasta. Ideana on, etta esimies selvittaa jokai-
sen myyjansa tieto-, taito- ja tahtotason. lhannetapauksessa myyijalla on kaikkea edella
mainittuja ominaisuuksia. Esimiehen tehtava on myos kannustaa myyjiaén kehittymaan
nailla kaikilla tasoilla. (Rubanovitsch 2008, 172-173.)

Myyjan kehittamisessa on tarkedd myos sdanndéllisen palautteen saaminen. Myynnin esi-
miehen onkin hallittava palautteen antaminen niin, etta se otetaan hyvin vastaan. Kieltei-
nen palaute on osattava antaa rakentavalla tavalla. Esimiehen on uskallettava ottaa kan-
taa vaikeissakin tilanteissa, koska néain varmistetaan tiimin ja myyjien kehittyminen. Me-
nestyvat myyjat sietavat kritiikkia ja palautetta seka ottavat niista opikseen kehittamalla
omaa toimintaansa.

Varsinaisia epaonnistumisia on siedettava, silla myynnin esimiehen on enemmankin pidet-
tava huoli, ettéa tehdaan oikeita asioita. Nain tehtdessa myaos virheita sattuu ja yrityskult-

tuurin onkin annettava virheiden tapahtua, koska niisté otetaan opiksi ja toiminnan suunta
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on oikea. Tarvittavien riskien ottaminen siséltyy menestyvaan myyntitybhén. Samaan ai-
kaan esimiehen on my®s muistettava jakaa onnistumisia koko myyntitiimin kuullen, silla se
parantaa myyjien itseluottamusta ja sita kautta motivaatiota myyntity6ta kohtaan. Samalla
myd6s muut tiimin jAsenet oppivat onnistujalta ja nain tehden menestyvaa myyntitapaa
jaetaan tiimin sisaisesti. Naita tunnustettuja ja menestyvia toimintatapoja esimies voi kay-
da myyjan kanssa lapi myods kahdenkeskisissa myynninohjauskeskusteluissa, joiden tar-
koituksena on ohjata ja kehittaa myyjan tyéskentelya entistakin menestyksekkadmmaksi,
tavoitteellisesti myyjan osa-alueita parantamalla.

Loppujen lopuksi myyjan kehityksesta ja myyntituloksista pitééa palkita. Vaikka esimies
motivoi ja antaa palautetta myyjan tyosta, pitdd myyjan saada myos palkitsemisjarjestel-
man mukaista lisdkorvausta. Kun korvaus on sovittu niin, etta siina yhdistyy yrityksen ja
myyjén intressit, koetaan palkitseminen mielekk&&na ja motivoivana. Talléin on myods

huomioitava, ettd myyjaa palkitaan oikeista asioista. (Rubanovitsch 2008, 174-187.)

Huippumyyjaksi ei synnyta vaan tarvittavat taidot on harjoiteltavissa. Myyjat oppivat tyds-
kentelemaan ahkerasti, suunnittelemaan aikansa ja mukauttamaan lahestymistapansa
suhteessa asiakastarpeisiin. Yritykset kayttavat paljon rahaa kouluttaakseen myyntihenki-
l6stbaan. (Weitz & Castleberry & Tanner 2009, 18.)

Menestyvalla myyjalla taytyy olla positiivisia luonteenpiirteita ja asenteita ja vahvaa oman
alan ammattiosaamista. Etenkin yritysasiakkaat haluavat tehda yhteistydta myyjan kans-
sa, joka ymmartaa heidan liiketoiminnan ja pystyvat tata kautta tuottamaan lisdarvoa.
Myytaessa ratkaisuja, korostuu ihmisten vélinen vuorovaikutus, sill& yritykset eivét osta
toisilta yrityksilta, vaan ihmiset tekevat kauppaa kesken&an. Myynti on valilla hyvinkin pit-
kajannitteistd, jolloin korostuu asiakassuhteiden menestyksekés hoitaminen. (Joki-Korpela
& Roune 2008, 18-20.)

Jokaisen yrityksen tehtavana on tuottaa voittoa omistajilleen. T&mé& onnistuu vain oikean-
laisten ihmisten kanssa. Huippumyyjan anatomia koostuu oikeasta lahjakkuudesta, asen-
teesta, arvoista, motivaatiosta ja osaamisesta.

Lahjakkuuteen myyjan arjessa sisaltyy itsetuntemusta, kyvyn ymmartaa ja muuttaa omia

tunteitaan, asenteitaan, motiivejaan ja ajattelumallejaan. Myos kielellinen ja looginen lah-
jakkuus, joka auttaa paatoksenteossa ja ongelmanratkaisussa, on avuksi myyjan toimin-

nassa. Myds tunneély, eli kyky ymmartaa ihmisten valisia suhteita ja muita ihmisi&, on

suureksi avuksi myyjan tyossa.
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Oikean asenteen varaan rakentuu huippumyyjan perusta. Asenteella tarkoitetaan myyjan
taipumusta reagoida hyvaksyvasti tai hylkaavasti johonkin tiettyyn asiaan tai henkiloon.
Asenteet heijastuvat myyjan arvoista, jotka ovat muokkaantuneet vuosien aikana. Ihanne-
tapauksessa yrityksen ja myyjan arvot ovat yhtenevaiset, jolloin ne ohjaavat luonnollisesti
paivittaista tyoskentelya. Jokaisen taytyy itse paattdd omasta asenteestaan. Paasaantoi-
sesti on kuitenkin todettu, etta positiivinen asenne kantaa pidemmalle ja auttaa myyjaa
menestymaan omassa tyossaan. Kriittista tarkastelua on kuitenkin hyva tehda, silla se
auttaa kehittymisessa, eikd mydskaan anna asiakkaalle liian naiivia kuvaa myyjasta ja
nain ollen esta kauppojen tekemista. Sen sijaan tarkedé onkin avoin asenne kaikkea te-
kemistdan kohtaan. Oikea asenne on aina yritys- ja ammattisidonnainen. Myyjan amma-
tissa oikea asenne sisaltda nalkaisyytta, halua kehittyd omassa tyésséan, sisukkuutta ja
oma-aloitteisuutta.

Motivaatiossa on kyse kayttaytymisestd, tehtavista valinnoista ja tekemisen kestosta. Mo-
tivaation taso puolestaan tarkoittaa sitd, miten tehokkaasti ja sitkeasti suunnataan aly,
energia ja tunteet. Motivaatio vaikuttaa voimakkaasti siihen, miten lujasti myyja haluaa
paasta tavoitteeseen. Samaten se myos vaikuttaa sitoutuneisuuteen ja haluun hoitaa
haasteellisia tehtavia seka myyntisuorituksen laatuun.

Huippumyyjalta vaaditaan monenlaisia tietoja ja taitoja, eli osaamista. Naita ovat yleiset
tydelamassa vaadittavat taidot kuten vuorovaikutusosaaminen, ongelmanratkaisutaito ja
tydn organisointi ja ajankayttotaito. Myyjaltd vaaditaan myds ammattiosaamista, joka erot-
taa sen muista ammateista. Lyhyesti sanottuna se tarkoittaa asiakassuhteen rakentamis-

ta, kehittdmista ja sitouttamista, jonka avulla vaiheittain siirrytdén yhteistydsuhteeseen.

Myyjan osaamiskokonaisuus, asiakkuuden pitkajanteinen ja systemaattinen kehittdminen
muodostavat asiakaslaheisyyden, joka koostuu seuraavista asioista:

- Asiantuntijuussuhdeosaaminen, jolla tarkoitetaan pitkaaikaisen asiakassuhteen
luomiseen tarvittavaa substanssiosaamista ja kykya tiedon soveltamiseen. Myyjal-
ta tarvitaan kykya ymmartaa asiakkaan tarpeet ja I0ytéa niihin ratkaisu, jolla asia-
kas kokee lisdarvoa.

- Palvelusuhdeosaamisella tarkoitetaan asiakkuuden hoitamista hyvin organisoidusti
ja aikataulut pitden, ja etta tarvittaessa voidaan reagoida nopeastikin. Lisaksi em-
patialla, jolloin ymmarretaan asiakkaan nakdkulma, saadaan aikaan luottamusta
asiakkaan puolelta.

- Liikesuhdeosaaminen pitaa sisallaan myyntitekniikan ja —prosessin hallinnan. Ta-
han sisaltyy keskeisesti innostamisen ja vaikuttamisen kyky sek& numero-
osaaminen itsendisten paatosten tueksi. Liikkesuhdeosaaminen pitda sisallaan

myo6s ymmarryksen siita, miten myyjén toiminta vaikuttaa yrityksen menestykseen.
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- lhmissuhdeosaamisella tarkoitetaan luottamuksen aikaansaamista ja sen lunasta-
mista. Tama alkaa asiantuntemuksen osoittamisella ja jatkuu silla, etta asiakas voi
turvautua myyjan apuun sité tarvittaessa. Ihmissuhdeosaamiseen sisaltyy myos
kyky tunnistaa asiakkaiden persoonallisuuspiirteité ja sopeuttaa omaa myynnillista
lahestymistapaa nama huomioiden. Tunneosaamisen avulla puolestaan myyja
pystyy kasittelemaan omia ja asiakkaan tunteita ja hyodyntéaen naitd myyntipro-

sessissa.

Yhteisty6suhdeosaamisella tarkoitetaan asiakassuhteen pitk&jéanteista kehittamista, joka
perustuu myyjan osaamisen kayttoon asiakkuuden rakentamisvaiheessa. Nain tehden
myyja kykenee toimimaan itsenaisesti ja kehittima&én omaa tydtaan, josta asiakas kokee
saavansa lisdarvoa. (Rubanovitsch 2008, 19-44.)

3.3.7 Myynnin etiikka ja onnistumisen kulttuuri

Myyntikulttuurin ammattietiikka koskee kaikkia myyijia ja myyntijohtoa. Yksilo- ja johtota-
solla taytyy varmistua siitd, ettéa tuottoa ei tehda kenenkaan "kustannuksella”. Myyjét koh-
taavat usein ammatissaan tilanteita, jossa taytyy pohtia eettisia kysymyksia. Esimerkiksi
korkeimman mahdollisen hinnan pyytdminen asiakkaalta on tasta esimerkki. Toinen esi-
merkki on oikeiden kulujen ilmoittaminen, jotka liittyvat myyjien tyéhon. Naissa asioissa
myyntijohdon on oltava erityisen tarkkana. Myyjien ajankaytt6ad on myos tarkkailtava
myyntijohdon puolelta. Myyjien vapaus tehda omaa ty6taan ja vallitsevan myyntikulttuurin
etiikka vaikuttavat kokonaisuudessaan siihen, miten etiikka koetaan. Jos yrityksen sisai-
nen etiikka ei ole kunnossa, vaikuttaa se myds asiakkaille tapahtuvaan myyntiin. Eettisten
asiakassuhteiden perusta luodaan luottamuksellisella ja rehellisella toiminnalla seka oikei-
ta asioita tehden. Myyntijohdon pitaisikin osallistua myyjien paivittdiseen tydhon ja opas-
taa sekd neuvoa heitd. Tama on aikaa vievaa mutta tuottavaa pitkalla aikavalilla, silla se
on humaania johtamista ja ohjaa myyijia toimimaan eettisesti oikealla tavalla. (Donaldson
2007, 266-272.)

Yrityskulttuuri on organisaation kilpailuetu ja toimii osana menestyvaa strategiaa. Sita ei-
vat myoskaan kilpailijat voi jaljitella. Hyva yrityskulttuuri saa aikaan positiivisen kierteen:
ihmiset haluavat tydskennella hyvassa tydpaikassa, hyva tyopaikka saa enemman ja pa-
rempia tydnhakijoita, kuin kilpailijansa. N&in ollen myynnin tydtehtaviin saadaan sopivim-
pia henkil6ita, jonka seurauksena myyjat myos viihtyvat yrityksessa pidempaan, jolloin

tyon tuottavuus lisaantyy.
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Myynnin johtajan on tarkeaa tiedostaa yrityskulttuurin yhteys onnistumisiin. Yrityskulttuuri

on oikea niin kauan aikaa, kun yritys menestyy tehtavassaan. Jos epaonnistumista alkaa

esiintymaan, on ajankohtaista miettia mahdollisia muutoksia. Liika ylpeys puolestaan

omasta yrityskulttuurista voi toimia esteena tulevalle menestykselle. Myynnin johtajan on

tiedostettava onnistumisen kulttuurin perusasiat:

Oikeat ihmiset ovat oikeilla paikoilla tarkoittaa sita, ettd myynnin johtajan on var-
mistuttava, etta rakennettaessa myyntitiimia, on tarkeaa loytaa oikeat kyvyt jokai-
seen tehtavaan. Nain tehden yritys on menossa oikeaan menestyksen suuntaan.
Visiolla tarkoitetaan sita, ettd myyjat tietavat yrityksen tulevaisuuden pdamaaran.
Sité kohti menn&én méaaratyilla tavoilla, joiden tarkoitus on innostaa myyjia paa-
semaan yhteiseen paamaaraan. Kun paamaarasta, visiosta, tulee kaikkien tyonte-
kijdiden unelma, sitouttaa se kaikki myyjat organisaatioon.

Ymmarryksella strategiasta ja sen elamisen todeksi tarkoittaa sitd, etta jokainen
tyontekijd ymmartaa strategian sisallon ja sitoutuu sen tavoitteisiin. Myynnin johta-
jan on varmistettava, ettéd myyjilla on selked ymmarrys strategiasta ja miten se vai-
kuttaa jokaisen tyotehtdvaan. Liséksi myynnin johtajan on viestittava riittavasti ja
toimia esimerkkina seka kytkea strategiset tavoitteet henkilokohtaisiin tavoitteisiin.
Yhteisilla, jaetuilla arvoilla on yhteys henkilékohtaiseen ja organisaation tehokkuu-
teen. Tyontekijan ja organisaation arvojen ollessa yhtenevaiset, vaikuttavat ne yh-
dessa tyotyytyvaisyyteen ja tydssa pysymiseen, samalla sitouttaen tyéntekijan ta-
voitteiden saavuttamiseen. Samalla my®ds myyjat ovat motivoituneita ja tehokkaita.
Yhteiset arvot myds ohjaavat paivittaista toimintaa ikdan kuin automaattisesti.
Kunnianhimoiset, innostavat tavoitteet ovat edellytyksend menestymiselle. Siksi
myynnin johtajan onkin tarkeaa linkittaa tavoitteet yrityksen visioon ja strategiaan,
huolehtia tavoitteiden olevan selkeéat ja riittdvan korkealla, antaa myyijille mahdolli-
suuden vaikuttaa tavoitteisiin ja tukea tavoitteiden saavuttamisessa.

Sujuvat prosessit tarkoittava sita, etta tapa toimia on hyvin suunniteltuna ja johdet-
tuna kilpailuedun lahde. Kaikki toiminta on osana jotain yrityksen liiketoimintapro-
sessia, esimerkiksi myyntiprosessia, ja hyvin johdettuna se vapauttaa aikaa ja
energiaa ongelmien luovaan ratkaisuun ja innovaatioiden kehittamiseen.
Valmentava johtajuus, on se tapa, jolla onnistumisen kulttuuria rakennetaan ja
vahvistetaan. Hyvien tulosten saavuttaminen pitkalla aikavalilla vaatii esimiehelta
valmentajuutta, eli kykya saada ryhma toimimaan yhteisten tavoitteiden eteen ja
samalla ryhman hyvinvoinnista huolehtimista. Esimiehen tehtdvana on, etta asian-
tuntijat kayttavat tietojaan ja taitojaan parhaalla mahdollisella tavalla, samalla kun

esimies valmentaa ryhmaa ja kehittdd toimintatapaa itsendisempaan suuntaan.
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- Kurinalaisuudella tarkoitetaan sitoutumista myynnin johtajan maarittamaan menes-
tyskonseptiin. Myynnissa tama tarkoittaa myynnin johdon ja myyjien sitoutumista
tulos- ja suoritustavoitteisiin, sitoutumista kovaan tydn maaraan, osaamisen jatku-
vaan kehittamiseen ja kyseenalaistamiseen, tehdaanko oikeita asioita. Taman li-
saksi kurinalaisuus tarkoittaa myo6s sitoutumista toimintamalliin mukaiseen tyos-
kentelyyn.

- Luottamuksellinen ilmapiiri osana yrityskulttuuria, tarkoittaa sitd, etta yhdessa ty6-
kavereiden ja asiakkaiden kanssa tavoitellaan yhteista hyvaa. Tahan kuuluu myés
epaonnistumisia sietava yrityskulttuuri, jossa riskeja uskalletaan ottaa, jotta liikke-
toiminta menestyy tulevaisuudessakin. Esimiehen ja myyjien tulee myés luottaa
toisiinsa, jolloin koko tiimi tietdd, etta kaikki tekevat parhaansa yhteisen pddméaa-
ran eteen.

- Avoin sisdinen viestinta tarkoittaa sita, ettd yrityksessa jaetaan tietoa avoimesti ja
kaikkia kunnioittavalla tavalla. Yrityksen visio ja strategia jalkautetaan organisaati-
oon onnistuneen viestinnan avulla, osana johtamista. Nain tehden rakennetaan
my0s luottamusta. My6s esimiesten on muistettava lasn&olon merkitys viestintaa

liittyen.

Tarinat ja rituaalit luovat ja yllapitavat menneisyytta, nykyisyytta ja tulevaisuutta. Niilla voi-
daan myos selittda ja oikeuttaa nykyisia ja uusia toimintatapoja. Rituaaleilla puolestaan
tarkoitetaan muun muassa ylentamisia, palkitsemisia ja juhlia. Myynnisséa syntyy onnistu-
misen tarinoita, joita voidaan vieda eteenpéain. Myyntikilpailuiden menestys voi tuoda tul-
lessaan rituaalina palkitsemistilaisuuksia, joissa myds tavataan muita myyjia. (Ru-
banovitsch 2008, 184-213.)

3.3.8 Monikanavaisuudesta myyntiin

Nykyaikana markkinoinnin monikanavaisuus sopeutuu vallitsevaan toimintaymparistoon.
Talla hetkella voimakkaasti kehittyva digitaalisuus kasvattaa markkinoinnin ja myynnin
yhteensovittamisen haasteita. Kun asiakkaat kayttavat yha monipuolisemmin eri kanavia,
pitdd markkinoinnin ja myynnin tukea toisiaan yha enemman. Tassa kohtaa omnichanne-
lia hyddyntamalla, saadaan aikaan monipuolisia asiakaskokemuksia, joita asiakassuhde-
markkinoinnissa luvataan. Asiakkaat haluavat myos kokea samanlaisia palvelukokemuk-
sia asiointikanavasta riippumatta. Naiden asiakkaiden edelleen kehittAminen Key Account

—asiakkaiksi parantaa yrityksen kannattavuutta.
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Yrityksen palvelujohtamisen strategian taytyy olla kunnossa, jotta asiakkaille voidaan tar-
jota lisdarvoa tuottavaa palvelua eri kanavissa. Palvelujohtamisessa taytyy pitaa se tosi
asia mielessa, etté asiakas ratkaisee viime kadessa palvelun laadun. Tata asiaa silmalla
pitden palvelua ei voi varastoida etukateen, vaan se syntyy ja kehittyy — hyvaan tai huo-
noon suuntaan — asiakaskohtaamisissa. Tahan varaudutaan ensiluokkaisella palvelustra-

tegialla, jolla taataan erinomaiset puitteet palvelulle.

Myyntistrategia puolestaan pohjautuu yrityksen strategiaan. Myyntistrategia maaraa
suunnan, jolla myynnin esimies johtaa myyjiaéan. Myynnin strategia pitaa sisallaan teoriaa
ja kaytantoa ja siina nakyvat myos yrityksen arvot. Nain tehden se on jalkautettu yrityksen
arvomaailman avulla ja se nayttda suunnan yrityksen paivittaiselle myyntitoiminnalle. On
erittin tarkeda, etté jokainen yrityksen myyja ymmartadd myyntistrategian merkityksen.
Myyija edustaa yrityksen arvomaailmaa, joka halutaan valitta& asiakkaalle. Talla tavoitel-
laan asiakasuskollisuutta ja asiakkuuksien menestyksekasta johtamista.

Toimiva ja tehokas myyntiprosessi on kaytadnnon tekijd, jonka pitda toimia yrityksen arjes-
sa. Se pitaa sisallaan kaiken sen, miten myynnin esimies johtaa toimintaa alusta loppuun.
Taman asian pitda toimia tavalla, jonka lopputuloksena myyjat tekevat menestyksekkaasti
kauppoja. Koska myyntiprosessiin kuuluvat esimerkiksi myynnin ohjaus, paivittainen joh-
taminen ja palkitseminen, taytyy kaikkien eri asioiden linkittya toisiinsa tavalla, jolla myyn-
tijohto ja myyjat menestyvat seka asiakas kokee saavansa lisdarvoa. Myyntijohdon on
onnistuttava luomaan yritykseen onnistumisen kulttuuri, jolla yrityksen péivittainen toiminta

ruokkii onnistumisia ja kannattavuutta.

Yleisesti ottaen myyntijohtamisessa opetetaan myyntijohtoa toimimaan tavalla, jonka avul-
la yritys menestyy. Usein kuitenkin unohdetaan, etta johtaminen on vuorovaikutteista —
myds myyntijohtaminen. Talla tarkoitan sitd, ettd myyntijohdon ja johdettavien, on oltava
vuorovaikutuksessa keskenaan, jotta lopputulos on mahdollisimman hyva. Myynti on kui-
tenkin se, joka tuo kassavirran yritykselle. Tydelamassa kuulee usein sanottavan, etta
"kasky kavi ylhaalta”. Onko talléin kuunneltu tarpeeksi itse myynnin tekijoitd? Tarkoitan
talla sitd, ettd myyjia on kuunneltava "herkalla korvalla” ja varmistuttava, ettéd myyjilla on
parhaat mahdolliset puitteet, tehdd menestyvaa myyntityéta. Talléin myyntijohto kontrolloi

vahemman ja antaa myyjien kehittda itse omat puitteet.

Talla hetkella on hyvin suosittua lahiesimiesten suosima valmentava johtaminen. Herda
kuitenkin kysymys, onko valmentavassa johtamisessa vain tarkoitus johdatella myyja itse

oppimaan uusia ammatillisia taitoja ja etsimaan vastauksia kysymyksiin? Nain asia nimit-
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tain nayttaisi olevan. Valmentavan myyntijohtamisen liséksi olisi huomioitava kokonaisval-
tainen myyntijohtaminen, joka sisaltdd myds muitakin olennaisia asioita; ammatillisen
osaamisen lisaksi esimerkiksi sitouttamisen ja palkitsemisen. Kun vuorovaikutteisuus toi-
mii ja itse johdettavat voivat vaikuttaa asioihin, ollaan motivoituneita ja tulosta saadaan
aikaan. Myynnin esimiehella on oltava riittavat taidot seka myyntitiimin, etta yksilétason
johtamiseen. Kun tiimin jasenista kehitetdaan huippumyyjia, menestyy myds tiimi parem-
min. Sen takia on jokaisen myyjan yksiléllinen kehittdminen erittain tarkeda — varsinkin

kun tiimi koostuu yksildisté ja heidan osaamisestaan.
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4 Tutkimuksessa kaytetyt menetelmat

Kehittamishankkeen tutkimusstrategiaksi on valittu toimintatutkimus, koska tarkoituksena
on toiminnan kehittdminen. Sitd on perusteltua kayttaa, koska tutkimusstrategia on kay-
tannonlaheinen ja tuloksia voidaan soveltaa. Koska tydyhteison jdsenet ovat mukana tut-
kimuksessa, on se myds osallistava. Myds tutkimustavan prosessimaisuus, jossa toimin-
nan muutos ja ymmarrys tapahtuvat vahitellen, sopii juuri timénkaltaiseen kehittamis-

hankkeeseen.

Toimintatutkimuksella voidaan muuttaa ja kehittaa erilaisia asioita entista paremmiksi. Se
on myos jatkuva prosessi, joka ei koskaan pysahdy. Tuloksena onkin uudella tavalla ym-

marretty prosessi. Alla on kuvattu tarkempia maaritelmia toimintatutkimukselle.

Toimintatutkimus on tutkimustapa, jonka paamaarana on saada aikaan muu-
toksia sosiaalisissa toiminnoissa, mutta samalla myos tutkia naitd muutok-

sia.

Toimintatutkimus on yhteiséllinen ja itsereflektiivinen tutkimustapa, jonka avulla
sosiaalisen yhteison jasenet pyrkivat kehittamaan yhteisdnsa kaytantoja jarkiperai-
semmaksi ja oikeudenmukaisemmaksi samalla pyrkien ymmartamaan entista
paremmin naité toimintatapoja seka niita tilanteita, joissa toimitaan.

(Heikkinen, Huttunen & Moilanen 1999, 18-33.)

Toimintatutkimuksessa haetaan myaos reflektiivista ajattelumallia, jolla parannetaan toimin-
taa. Ideana on, etta ihminen itse tarkastelee omaa toimintaansa ja kokemuksiaan uudesta
nakokulmasta. Samalla pyrkien ymmartamaan, miksi tekee kuten tekee ja miksi ajattelee
kuten ajattelee. Nain tehden ihminen itse parantaa omaa toimintatapaansa esimerkiksi
tydyhteisdssa. Kun tydyhteison jasen kehittyy ja yleisia toimintatapoja kyseenalaistetaan,
tapahtuu ammatillista kehittymista. ltse tehtévan tutkimuksen osa-alueet kehittyvat ja tar-
kentuvat sitd mukaan, kun toimintatutkimus edistyy. (Heikkinen ym. 1999, 36-68.)

Ensimmaisen tutkimuksen tiedonkeruumenetelmana kaytetaan kvantitatiivista menetel-
maa ja toisen kvalitatiivista. Hirsijarvi, Remes & Sajavaara (2007, 133) kertovat, etta laaja
kvantitatiivinen survey-tutkimus voi luoda perusteet sille, miten muodostaa mielekkaita

vertailevia ryhmia kvalitatiivisia haastatteluja varten.

Kvantitatiivisen aineiston kerddmisen keskeisena muotona on survey-tutkimus. Siina ai-

neistoa kerataan kyselemalla, haastattelemalla ja havainnoimalla. Aineisto on standardi-
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soitua ja koehenkil6t muodostavat otoksen tietysta perusjoukosta. (Hirsijarvi ym. 2007,
188.)

Kvantitatiivista tutkimusta kaytetaan paljon sosiaali- ja yhteiskuntatieteissa. Se on alku-
jaan luonnontieteissa. Siind korostetaan yleisia syyn ja seurauksen lakeja seka sita, etta
todellisuus rakentuu objektiivisista tosiasioista. Kvantitatiivisessa tutkimuksessa on tarke-
aa, ettd havaintoaineisto soveltuu maaralliseen mittaamiseen. Lisaksi alussa maaritellaédn
tutkittavien suhteen perusjoukko, jotta tutkittavat valitaan otokseen. Taman jalkeen muut-
tujat saadaan kasiteltavaan muotoon ja paatelméat tehdaan tilastolliseen analysointiin pe-
rustuen. (Hirsijarvi ym. 2007, 135-136.)

Kvalitatiivisen tutkimuksen lahtokohtana on todellisen elamén kuvaamista. Tavoitteena on
siten ymmartaa tutkimuskohdetta. N&ita asioita ei pystytd mittaamaan tarpeeksi hyvin
maarallisesti, vaan tarvitaan monipuolisempaa, laadullista tietoa. Tutkimuskohteesta pitaa
silloin tietdd mahdollisimman kokonaisvaltaisesti. Tutkimusaineisto kootaan todellisissa
tilanteissa esimerkiksi teemahaastattelemalla. Kohdejoukko on tarkoituksenmukaisesti
valittu. (Hirsijarvi ym. 2007, 157-160, 176.)

Haastattelussa ollaan aidossa vuorovaikutuksessa haastateltavan kanssa. Nain tehden
aineiston kerddminen on joustavaa. Haasteltava saa omin sanoin kertoa hanta itseaan
koskevia asioita ja samalla tutkija voi tehda paatelmia myos oheisviestinnasta. Haastatte-
lun tulos voidaan liittdd isompaan asiakokonaisuuteen. Haastattelun lajeista teemahaas-
tattelussa vastaajalla on etukateen tiedossa haastattelun teema, mutta ei kysymyksia.
(Hirsijarvi ym. 2007, 199-203.)
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5 Nykytilanne ja tulokset

Yrityksessa x kaytettavaa nykyista myynnin johtamisen mallia on kuvattu liitteell&a yksi.
Siina on kuvattu, miten myynnin johtamisen malli aloitetaan vuosisuunnittelusta, josta ede-
taan kuukausisuunnittelun, tapaamisen sopimisen, asiakastapaamisen valmistelun seka
itse tapaamisen ja sen jalkitdiden kautta seurantaan ja toiminnan johtamiseen. Kaikki ta-
ma tehdaan yrityksessa x kaytettavan asiakkuuden hallintajarjestelman kautta. Vuosi-
suunnitelma tehdaan vuoden alussa yhdessa esimiesten kanssa. Kuukausisuunnittelussa
vuosisuunnitelma on “jalkautettu” kuukausitasolle. ltse asiakastapaaminen koostuu ta-
paamisen valmistelusta, tapaamisesta seka tapaamisen jalkitista. Tapaaminenkin on

jaettu eri vaiheisiin, kaytettavan myyntiprosessin mukaisesti.

5.1 Kvantitatiivinen tutkimus

Kvantitatiivinen tutkimus on tehty yrityksen x toimintaan liittyen. Kyselyn kohderyhména oli
alueella tydskentelevat myyjat.

Tutkimusongelmana oli selvittaa alueella tydskenteleviltéa myyijiltd, ovatko he tyytyvaisia
myyntijohtamiseen? Samassa yhteydessa myds selvitettiin, mihin myyntijohtamisessa ei
olla tyytyvaisia ja mita halutaan kehittaa? Lisaksi selvitettiin, kaytetaanko heidéan kohdal-
laan yrityksessa x kaytdssa olevaa myynnin johtamisen mallia ja miten se toimi? Tarkea

tekija oli myds selvittaa, mitka seikat estavat heita paasemasta huippusuorituksiin.

Kyselylomake l&hetettiin 23.11.2014 Webropolin kautta alueella toimiville myyjille ja vas-
tausaikaa annettiin 19.12.2014 asti. Kysymykset ja vastaukset on kuvattu litteena olevalla
Webropolin perusraportilla. Kyselyn aikana l&hetettiin kaksi muistutusta, viikon vélein niille
henkilGille, jotka eivat olleet vastanneet kyselyyn. Maaraaikaan mennessa oli vastannut 31
henkil6d. Vastaamattomia oli nain ollen 44, joista 28 oli avannut kyselyn, mutta jattéanyt

vastaamatta. Loppuosa luvusta on liikesalaista tietoa.

5.2 Reliabiliteetti ja validiteetti

Reliabiliteetilla kuvataan tulosten tarkkuutta. Tama tarkoittaa sitd, etta tutkimuksen tulok-
set eivat ole sattumanvaraisia. Luotettava tutkimus voidaan myds toistaa ja saada samat
lopputulokset. Pitdé kuitenkin muistaa, etta tieteellista tutkimusta ei saa yleistdd sen pate-
vyysalueen ulkopuolelle. Lisdksi koska yhteiskunta on monitahoinen, ei tehdyn tutkimuk-

sen tulokset valttamatta ole todellisia toisena aikana tai toisessa valtiossa. Itse tutkijan
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pitdd osata olla tarkkana ja kriittisena koko tutkimuksen ajan, jotta reliabiliteetin hyva taso
sailyy. (Heikkila 2014, 28.)

Tutkimuksen reliabiliteetti oli hyvalla tasolla, vaikka vastausten lukumaara jaikin odotetus-
ta. Vastanneita oli 31 henkil6a, eli 41 % vastanneista. Toisaalta taas reliabiliteetin hyvasta
tasosta kertoo se, etta mitattaessa vuositavoitteisiin padsemista avoimilla ja monivalinta-
kysymyksilla, saatiin samanlainen lopputulos. Nain ollen mittaustulokset eivat olleet sat-
tumanvaraisia. Hyvasta reliabiliteetista kertoo myos se, etta aineistoa kasiteltiin huolelli-
sesti. Liséksi henkilot vastasivat samalla tavalla kaikissa kysymyksissd, joten tama kertoo
mya0s reliabiliteetin hyvasté tasosta.

Validiteetti tarkoittaa sitd, etta tutkimus mittaa juuri sit asiaa, mitd on alun perin tarkoitus-
kin. Jos alussa ei tutkija ole asettanut tasmallisia tavoitteita omalle tutkimukselleen, voi-
daan tutkia helposti vaaria asioita. Validiteetilla tarkoitetaan siten myos systemaattisen
virheen minimointia, jota edesauttaa laadukas etupainotteinen suunnittelu. Tutkijan aset-
tamien kysymysten pitaa mitata tismallisesti oikeita asioita ja niiden pitda kattaa tutki-
musongelma. Tutkimusjoukon tarkka méaarittely, oikean otoksen saaminen ja hyva vasta-

usprosentti auttavat validin tuloksen saamisessa. (Heikkila 2014, 27.)

Tutkimuksen validiteetti oli my6s hyvalla tasolla, silla kysymykset olivat konkreettisella
tasolla ja ne olivat néin ollen helposti ymmarrettavia. Validiteetin takasi onnistuneeksi
my0s se, etta kaytetty teoria, eli myynnin johtamisen —malli on paivittainen toimintatapa
myyjien tydskentelyssa. Sisaisen validiteetin onnistumisesta kertoo se, etta syy-
seuraussuhteet olivat johdonmukaisia. Ulkoinen validiteetti onnistui, koska tulokset voi-
daan yleistaa myos muilla alueilla. TAma perustuu siihen, mita joka vuotuisessa sisaises-

sa ilmapiiritutkimuksessa tulee ilmi.
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6 Uusi myynnin johtamisen malli

Tama osa on liikesalaista tietoa.
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7 Tutkimuksen toteutus ja tulokset

Tutkimuksen tavoitteena oli selvittdd, mitd mieltd myyjat olivat uudesta myynnin johtami-
sen mallista. Tama oli olennaista saada selville, jotta taméan kehittamishankkeen varsinai-
seen aiheeseen saatiin vastaus. Kehittdmishankkeen paatavoitteenahan oli parantaa
myynnin johtamista tyontekijoiden eli myyjien nakdkulmasta, ottamalla paremmin huomi-

oon heidan tarpeensa ja toiveensa.

Tutkimusmenetelméana kaytettiin kvalitatiivista tutkimusta. Tutkimukseen haastateltiin nel-
jaé myyjaa. Haastateltavissa oli kaksi hyvin kokenutta seka kaksi vasta-aloittanutta. N&ain
ollen otanta oli mité parhain edustamaan uutta myynnin johtamisen mallia.
Haastattelutyyppind kaytettiin teemahaastattelua. Haastateltavat saivat tietda etukateen
haastattelun teemoista, mutta eivat kysymyksia. Talla haluttiin varmistaa, ettei haastatel-
tavat voineet miettid vastauksia etukateen, jotta reliabiliteetti sailyisi hyvana.

Haastattelut suoritettiin lokakuussa 2015 yrityksen x yksikossa x. Haastatteluajat sovittiin
etukéateen, jotta jokaisella haastateltavalla oli aikaa keskittya itse haastatteluun. Haastatel-

tavat ovat anonyymeiné. Luvun loppuosa on liikesalaista tietoa.

7.1 Reliabiliteetti ja validiteetti

Tutkimuksen reliabiliteetti oli hyvalla tasolla. Tassa auttoi se, ettd haastateltavat saivat
vastata anonyymeiné. Lisaksi haastateltavien oheisviestinta tuki sanallista viestintda. Tut-
kija myos myontad, ettd kysyttdessa tieto-, taito- ja tahtotason kehittamisesta, kysymys ei
heti auennut haastateltaville. Mutta kun kysymystéa tarkennettiin, niin vastaajatkin ymmar-
sivat sen. Reliabiliteetin hyvalla tasolla pitamisessa auttoi myds se, etta tutkija teki selkeéat
muistiinpanot haastattelun aikana ja litteroinnin valittomasti yksittaisen haastattelun jal-
keen. Edell& mainittujen asioiden ansiosta reliabiliteetti ei ollut sattumanvaraista ja toistu-

nee samanlaisena, tehtdessa tutkimus yrityksen x yksikossa x.

Validiteetti oli my6s hyvalla tasolla. Tahan vaikutti se, ettd valitun tutkimusmenetelman
ansiosta, vastaukset kohtasivat tasmallisesti tutkimusongelman kanssa. Tutkimus oli
myds hyvin arkipaivaiselld ja helposti ymmarrettavalla tasolla. Lisaksi kysymykset perus-
tuivat konkreettisesti uuteen myynnin johtamisen malliin. Nain ollen tutkimuksella mitattiin
juuri niita asioita, joita oli alun perin tarkoituskin. Sisainen validiteetti oli myds onnistunutta,
silla syy-seuraussuhteet olivat selkedsti ymmarrettavissa. Ulkoisesta validiteetista ei voida

sanoa samaa, koska otanta oli suppea. Tosin yrityksen siséisessa ilmapiirikyselyssé on
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tullut osittain samoja asioita esiin kuin tutkimuksessakin ja tutkimus oli tarkoituskin tehda
suppealla otannalla.

7.2 Jatkotutkimusehdotukset

Tama osa on liikesalaista tietoa.
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8 Kehittdmishankkeen yhteenveto ja johtopaatdkset

Toimiala on muutoksessa vallitsevan taloustilanteen takia. Nykyisesta taloustilanteesta
kaytetdan nimitysta "uusi normaali” ja yrityksen x on sopeuduttava siihen. Uusi normaali
tarkoittaa vallitsevaa toimintatapaa, jolla yritys x menestyy uudessa markkinatilanteessa.
Samaan aikaan my6s voimakkaasti kasvava digitaalisuus seka viranomaissaantely aset-
tavat toiminnalle yha uusia ja muuttuvia vaatimuksia. Asiakaspalvelu- ja myyntihenkilost6
kokevat vallitsevat muutokset monella eri tavalla; johtaminen — erityisesti myynnin johta-
minen — onkin avainasemassa, uudessa tilanteessa selviytymiseen. Yritys x tarvitsee lisda
tuottoja ja jatkuvaa kasvua, menestydkseen muuttuneessa toimintaymparistdssa. Tuotot
ja kasvu tulevat myynnin tekijoilta, joten heiddn menestyminen on myynnin johtamisen

kannalta ratkaisevan tarkeaa.

Myynti on yksi osa markkinoinnin monikanavaisuutta, johon toimialan voimakas digitalisoi-
tuminen antaa oman mausteensa. Yritys x panostaa erityisesti pitkaaikaisiin asiakassuh-
teisiin monikanavaisuudesta riippumatta. Vaikka toimiala nayttaa menevan vahvasti kohti
omnichannel -tyyppistd mallia — jossa asiakaskokemus on samanlainen kanavasta riip-
pumatta — taytyy pitdd mielessa se perusasia, etta kyseessa on palveluyritys. Nain ollen
palvelustrategia on myds myyntistrategian taustalla. Erityisesti henkilokohtaisesti asiakkai-
ta tapaavat, tarvitsevat onnistunutta myynnin johtamista. Kehittamishankkeen rajaukseen
siséltyivat nimenomaan myyjat, jotka kohtaavat asiakkaita kasvotusten. Tama on henkilo-

kohtaista myyntia parhaimmillaan ja yksi arkipaivaisimmista markkinoinnin kanavista.

Myyntistrategian ja myyntiprosessin kuvaamisen jalkeen p&astadan myynnin johtamiseen
tiimin ja yksilon tasolla. Myynnin tekijdiden eli myyjien ndkdkulmaa ei kuitenkaan huomioi-
da tarpeeksi hyvin kohdeorganisaatiossa, joten kehittdmishankkeen tarkoituksena onkin
korjata tama tilanne. Kun toimintaa johdetaan ylhaalta alaspain, kohdataan helposti
myynnin esteitd, joita tuli esiin kehittamishankkeen kvantitatiivisessa tutkimuksessa. Kun
myyjien tyytyvaisyytta tutkittiin, selvisi asioita, jotka pitaisi ottaa paremmin huomioon
myynnin johtamisessa. Edella mainitut asiat kokonaisvaltaisesti huomioiden, viitekehys
mukaan otettuna, luotiin uusi myynnin johtamisen malli nimenomaan myyjien nakékulmas-
ta. TAman uuden mallin on tarkoitus parantaa myyjien tyytyvaisyyttd myynnin johtami-
seen, parantamalla heiddn motivaatiotaan ja tuloksentekokykydan. Kaytdssa oleva myyn-
nin johtamisen malli ja uusi tadydentéavat toisiaan. Niitd voidaan ja pitéisikin kayttaa rinnak-
kain. Kaytossa oleva malli keskittyy vain myyjien tydskentelemiseen vuoden syklissa, kun

taas uusi malli huomioi kokonaisvaltaisemmin myynnin johtamisen; ja etenkin itse myyn-

41



nin tekijéiden nakoékulmasta. Uusi malli konkretisoi asiat, joista puhutaan yleisella tasolla.
Uusi malli ottaa huomioon ennen kaikkea kokonaisvaltaisemman johtamisen, kun taas
nykyinen malli nayttaa vain suunnan, miten tulosvuosi tyéskennelldén. Sen takia uusi malli
tuo mukaan henkiléstéjohtamisen nakoékulman. Yrityksessa x kaytettavassa, valmenta-
vassa myyntijohtamisessa on erityisen tarkeda saada valmennettava menestymaan. Ta-
ma ei onnistu parhaalla mahdollisella tavalla, jos henkildstdjohtamisen nakdékulmaa ei
siséllyteta johtamiseen. Henkilostojohtamisen mallin pitaa olla lapindkyvaa ja kaikkien
tiedossa. Liséksi sitéa pitda noudattaa samalla tavalla. Koska kyseessa on palveluyritys,
niin 1&pinakyvalla johtamisella luodaan yrityksen palvelukulttuuri, jossa asiakkaalle luo-

daan lisdarvoa ja tata kautta myos varmistetaan yrityksen menestyminen.

Uudesta myynnin johtamisen mallista voidaan tehda johtopaatos, etté se lisaa myyjien

tyytyvaisyytta esimiehen myynnin johtamiseen ja samalla myds motivoi tekemaan hyvaa
tyota. Se on kauaskantoista johtamista, jolla taataan myyijien suorituskyky ja jaksaminen
muuttuvien markkinoiden, toimintaympariston ja muutenkin jatkuvan muutoksen keskella.
Kaiken toiminnan pitda olla asiakaslahtoistd — niin myds myyntijohtamisen, jossa sisaiset
asiakkaat ovat myyjat ja heidan tarpeiden ja toiveiden tayttdminen. Onko helpompaa joh-

tamisen muotoa, kuin kysyéa suoraan, miten voin auttaa sinua menestymaan?

Koska kvantitatiivisen tutkimuksen perusteella kavi ilmi, ettd myynnin johtamiseen ollaan
tyytymattomia, pitaa asialle tehda jotain. Kvalitatiivisen tutkimuksen perusteella puoles-
taan selvisi, etta kehitysehdotukset koettiin hyvina asioina myyjien keskuudessa. Konk-
reettisena toimenpiteena tdma tarkoittaa sita, ettd kehittamishankkeessa kuvattu, uusi
myynnin johtamisen malli, pitaa vieda kohdeorganisaation toimintaan. Uutta mallia kayte-
taan nykyisen myynnin johtamisen mallin rinnalla. Myynnin esimiehen ja myyjien paivittai-
sen toiminnan pitaa pohjautua seka uuteen etta osittain vanhaan malliin. Liséaksi ensim-
maisen kayttdonottovuoden jalkeen pitaa tutkia, miten uusi malli koettiin myyjien ja myyn-
nin esimiehen nakdkulmasta. Vaikka uusi malli siséltaa isoja muutoksia, pitéda ne tehda,
koska ndin tehden varmistetaan ammattitaitoisten ja motivoituneiden tuloksen tekijéiden

saaminen myyijien tehtaviin.
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9 Kehittdmishankkeen arviointi

Kehittdmishankkeen tekeminen oli todella mielenkiintoista, silla siina paasi koko ajan sy-
vemmalle myyntijohtamiseen viitekehyksen ja kaytannon ndkodkulmasta. Erityisesti viite-
kehyksen ja empirian osalta oli hammastyttavaa nahda, miten lahella ne olivat toisiaan.
Tama vahvisti myds sita, etté laaja ja hyvin kaytannénlaheinen viitekehys oli juuri omiaan
tamanlaiselle tutkimukselle. Itse myyntity6 ja sen johtaminen on hyvin kaytannonlaheista —
etenkin lahiesimiehen nakokulmasta — joten kohderyhma ja viitekehys olivat siltékin osin

hyvin l&hella toisiaan.

Tutkimukset nivoutuivat hyvin toisiinsa, silla toinen tutkimus pohjautui ensimmaisen tutki-
muksen tulosten pohjalta kehitettyyn, uuteen myynnin johtamisen malliin. Lisaksi toiseen
tutkimukseen antoi lisamausteensa kehittdmishankkeen viitekehys, jota paastiin sovelta-
maan mainiosti juuri sen kaytannonldheisyyden ansiosta. Molempien tutkimusten lopputu-
lokset ovatkin varsin totuuden mukaisia asioita kohdeorganisaatiossa kehittdmishankkeen
aiheeseen liittyen.

9.1 Tavoitteiden saavuttaminen

Kehittamishankkeen paatavoitteena oli parantaa myynnin johtamista myyjien nakékulmas-
ta, ottamalla paremmin huomioon heidan tarpeensa ja toiveensa. Toissijaisena tavoittee-
na oli selvittdd myynnin esteita, jotta myyntijohtamisen avulla ne saadaan ratkottua ja pa-
rannettua myyjien myyntituloksia. Paatavoitteeseen liittyen saatiin selkea kuva siita, min-
kélaista muutosta myyjat odottavat nykyiseen myyntijohtamiseen verrattuna. Myynnin es-

teita saatiin myos selvitettya. Nain ollen molempiin tavoitteisiin paastiin.

9.2 Oman toiminnan reflektointi

Kehittdmishankkeen aihe oli helppo valita. Koin luonnollisena asiana tehda alkuun tyon
viitekehysta, jonka jalkeen toteutin ensimmaisen tutkimuksen ja sen analysoinnin. Sen
jalkeen viimeistelin viitekehyksen, ennen toista tutkimusta analysointeineen. Nain valitut
tydvaiheet auttoivat minut lahestymaan aihealueeseen eri ndkokulmista. Lopulta kehitt-

mishanke oli luontevaa tehda systemaattisesti.

Kehittamishankkeen aikana minulla oli puolen vuoden tauko, jolloin olin Itdvallassa vaihto-

opiskelemassa. Vaikka en tuona aikana tydstanyt kehittdmishanketta, niin esimerkiksi
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Itavallassa suoritettu myyntijohtamisen kurssi antoi minulle hyvia vinkkeja. Tydstin siis
asioita mielessani. Yksi ongelmistani oli se, etté kehittdmishankkeen alussa en tiennyt
riittdvan konkreettisesti, minkalaisen lopputuloksen saan aikaiseksi. Minulle selvisi kuiten-
kin kehittdmishankkeen aikana, etta toiminnalliselle tyélle on tyypillista, etta alkuvaiheessa
ei tiedeta tarkkaa lopputulosta, vaan se muotoutuu ajan kanssa. Taman ymmarrettyani ja

lopputuloksen saavutettuani, allekirjoitan taman taysin.

Toinen ongelmistani oli tutkimusten valinen, lahes vuoden mittainen tauko. Palattuani
Suomeen ja jatkettuani kehittamishankkeen tekemista, kesti hetken aikaa palautella mie-
leen asioita ja paasta tekemiseen meininkiin. Nain opintovapaalla ollessani, kehittdmis-
hankkeeseen pystyy keskittymaan taysipainoisesti ja tydn edistyessa systemaattisesti,

tapahtuu myds paremmin oppimista, kuin jos olisin tdissa samaan aikaan.

Kehittamishankkeen tekeminen oli antoisaa ja oppimista tapahtui koko ajan niin aiheesta
kuin tutkimuksen tekemisestakin. Myds aikaisemmin esimiehena tydskennelleené pystyin
peilaamaan johtamisen asioita omaan kokemukseeni. Tama rikastutti omaa johtamisen
teorian ja kdytanndn osaamista. Se laittoi myo6s ajattelemaan, hakisinko tydelaméassa
myynnin esimiehen tehtavia, jolloin voisin soveltaa kehittdmishankettani. Tama asia jaa

nahtavaksi.

Tutkimuksen tekemisessa sain kokonaan uuden nakokulman "tutkijana” toimimisesta. Se
on tiedon keraamistd, analysointia ja johtopaatdsten tekemista. Itse asiassa samaa, kuin
nykyaikainen tiedonhankinta ja kaytannon soveltaminen, jota tarvitaan niin téissa kuin
vapaa-ajallakin. Mina tutkijana, ja haastateltavien puolesta toivon, etta kehittdmishanke
huomioidaan ja siihen otetaan kantaa kohdeorganisaatiossa. Uskon, ettd varsinkin haas-

tateltavat pitavat tata tarpeellisena.
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Liite 5: kehittamishankkeen ajankaytto

Kehittamistehtavan ajankaytto

Suunnittelu 50 h

Lahteisiin tutustuminen 350 h
Kirjoitustyd 300 h
Tutkimukset 100 h
Yhteensa 800 h
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