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Tédmidn opinndytetyon tarkoituksena oli selvittdd ne johtamisen menetelmét, joiden
avulla voidaan varmistaa onnistuminen myyjin tyossd. Taman lisdksi tutkimuksesta
saatujen tulosten perusteella pohditaan, kuinka nditd johtamisen menetelmid voisi
kehittdé edelleen.

Tyon teoreettisessa osiossa kdsiteltiin myyjan ja myyntityon ominaispiirteitd, myyn-
tiprosessia sekd néihin vaikuttavia tekijoitéd, provisiopalkkausta ja motivaatiota. Myy-
jien ndkokannan lisdksi perehdyttiin esimiestyohon ja johtamiseen, jossa tarkasteltiin
muun muassa myyntiprosessin johtamista, palkitsemista ja palautteenantoa seké ta-
voitteiden asettamista.

Empiirisessd osiossa keskityttiin soveltamaan koottua teoriatietoa, jonka pohjalta
laadittiin teemahaastattelua varten haastattelukysymykset myyjille ja heidin esimie-
hilleen. Empiirisessd osiossa my0s puretaan tutkimuksesta saatuja tuloksia ja esite-
tddn niistd tehtyjd johtopaitoksii ja kehitysehdotuksia.

Tutkimuksen menetelmaksi valittiin teemahaastattelu, silld sen avulla on mahdollista
padstd késiksi haastateltavien omiin nidkemyksiin ja kokemuksiin tutkittavasta ai-
heesta. Tutkimuksessa haastateltiin kahden matkapuhelinoperaattorin myyjié ja hei-
din esimiehidin. Haastateltaviin kuului 6 myyjdé ja 4 esimiesta.

Tutkimuksessa 10ydettiin monia johtamisen menetelmid, jotka myyjét ja esimiehet
kokivat toimiviksi ja jotka olivat myds yhdenmukaisia teorian kanssa. Mielestdni
ndistd tirkeimmaiksi nousi palautteenanto. Molemmin puolisen palautteenannon avul-
la voidaan kehittdé esimiestyon menetelmid toimivaksi yksilotasolla.
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The purpose of this thesis was to figure out the methods of management, with which
it is possible to ensure the successes of the sales staff. Additionally I am going to re-
flect on the possibilities to further develop these methods.

In the theoretical part of this thesis topics covered involve the qualities of sales peo-
ple and sales work as well as subjects that affect these, such as commission and mo-
tivation. In addition to the sales peoples perspective I am going to look in to the
management point of view as well, in which subjects like the management of the
sales process, remuneration, feedback and the setting of goals are covered.

The empirical part of the thesis is composed of applying the gathered theoretical
knowledge, on which the questions for the theme interview are based on. In the em-
pirical part I also review the results of the research and present my own conclusions
and suggestions on improving the used methods.

For this research I chose theme interview as the method because it enables me to get
to know the personal views and experiences of the people interviewed. For this re-
search I interviewed sales staff and their managers from two mobile service provid-
ers. | interviewed 6 sales people and 4 managers for this interview.

As a result of the research I found several methods of management on which both the
sales people and the managers agreed upon and which were also consistent with the
information covered in the theoretical part of this thesis. In my opinion one of these
methods stood out and that was feedback. With feedback given both ways it is possi-
ble to develop the methods of management to work on a personal level for each sub-
ordinate.



SISALLYS

1 JOHDANTO ..ottt ettt sttt sb bt sae e b et 6
2 MYYNTITYO JA MY YJTA ..ottt nes 8
8 7 1 BRSSPSR 8
2.2 Myyntityon ja myyjan ominaiSPIItEet........ccvvuieereureerreeerreeerieeeeeeeeireesreeeseveens 8
2 B\ 0% 18100 (0 11T ) USSR 10
2.3.1 Ennen myyntikeskustelua..........ccceeviiieiiiieiiiieieeeeecee e 11

2.3.2 MyyntiKeSKUSTEIU ......vveeeiieeiiiieeiie e 11

2.3.3 Myyntikeskustelun JAIKEenN ............ccccvveeiiieeiiieeiieeeeee e 13

2.4 ALISTAIAOL ...t 14
2.5 IMOTIVAALIO ..ttt ettt ettt e st e ettt e et e e b e naee 16

3 JOHTAMINEN JA ESIMIESTYO ..o, 17
3.1 Esimiesty0 ja eSimI€SOSAAMINEC......c.ueeerurreerreenreeerreeesreeessreeessseesssseessseeesssees 17
3.2 Myyntiprosessin JORtamMINeN ..........cccvieeiuiieeiiieeriieeeieeeeree e eeeeeereeeereeeeeneees 19
3.2.1 Myynnin suunnittelun johtaminen.............cccceevvveeriiieeiiieecieecee e 19

3.2.2 Myynnin toimeenpanon johtaminen...........c.cceecvveeeieeerieeeeieeeciee e 22

3.2.3 Arvioinnin JORtamMINeN........c..eeeeuireiiiieeeiieeeieeeciee e e e eeeeereeesree e 23

3.3 Palautteenanto .........c.eeiieiiiieniiieieee e 23
3.4 Palkitseminen ja tulospalkKaus ...........cccccuieeiiiiiiiieiiieee e 25
3.5 Tavoitteet ja niiden aSEttamMINEN .........ceeeuveeeriieeiieeeeiieeriee e e reeeeereeeereeeeeneees 28
3.6 Seuranta ja MItATISTO ...eccveeeeiieeiiieeiieeecieeeeiee et e e eesreeesreeeeeeeesaeesnreeesnneeas 30
3.7  Motivaation JORtAMINEN ..........ceeviiieiiieeiiieeiie et erae e eree e 31

4 TUTKIMUSMENETELMA .........cooooiiiieieeeeeeeeeeeeee e 33
4.1 Tutkimusmenetelman valinta..........ccooiiiiiiiiiiiiiiieeee e 33
4.2 TeemahaastattelU.........cooiiiiiiiiiiieeeee e 33
4.3  HaastatteluKySYMYKSEt ......c.oeeviiiieiiiieciie e 34
4.4 HaastatteluPrOSESSI..uueecureeriieeiiieesieeesiteesteeerteeertaeeestteeeseeeeraeessneesseeesseeenns 35
4.5  Purku ja analySOINti.....ccueeeccuieeeiieeeiie ettt et e et e e aee e s e e aee e 36

5 TUTKIMUSTULOKSET .....oootoieeriese ettt 37
5.1 JORTAMINET ..ottt sttt sttt 37
5.2 Palautteenanto .......c..coceiierieiienieniieie et 38
5.3 TAVOILEEEL ..ottt ettt sttt sttt ettt et 40
54 PIOVISIO wetttiiiiitiiiiesieete ettt et sttt ettt et sht ettt sbt et et nae e 41
5.5 Motivaatio ja tyOIMAPIITT .eeeueeeiieriieeiieriie ettt 43

0 ARVIOINTT ...ttt sttt sttt et s 44
0.1  JONTOPAALOKSEL...c.ueietieeiieiiieeiie ettt ettt ettt e et eeteeeeaeeaeeesaeenneas 44

6.1.1 JORtAMISESIA  coeeeieeiiiiieeee e 45



6.1.2 PalautteenanmOSTa ... .. e eeeeeeeeeeee et e e e e e e e e e e e e e e e eeraaaaaaeaaae 46

6.1.3 TAVOILEEISTA  .eoeieiieiieeiie ettt et e 47

6.1.4 PrOVISIOSTA ceoeieiieiieeiie ettt et ettt e 49

6.1.5 Motivaatiosta ja ty0ssaviihtymiSesta.........cccceevvreeriieerieeeieecie e 50

6.2 Tutkimuksen ja sen luotettavuuden arviointi.........ccceeeeveeerieeerieescieeeeeeenenn 51
6.3 OpINNAYLELYON ATrVIOTNEL c.vveeeerieeiiieeiieeeiieeeieeeeieeesteeesreeesereeeseaeesssaeesnseeesnseeas 53
LAHTEET ...ttt es s senenesaeannaes 55

LIITTEET



1 JOHDANTO

Tassd tyossa késittelen provisiopalkattujen myyjien johtamista sekd sen erilaisia vai-
kutuksia myyjien myyntituloksiin ja motivaatioon. Aihetta tarkastellaan sekd myyjén

ettd esimiehen ndkokulmasta niin teorian kuin myds empirian tasolla.

Aiheen valinta 14hti litkkeelle tydeldmaéstd toimiessani myyjianéd kahdella eri matka-
puhelinoperaattorilla ja useamman esimiehen alaisena. Ajan myo6ti aloin huomata
esimiestyon vaikutuksia ensin omassa tydsséni ja myohemmin myds tydkavereideni
tyossd. Aloin kiinnittimédidn enemmén huomiota esimiesteni toimintaan. Esimiesten
toimintamalleissa oli huomattavia eroja, jotka vaikuttivat alaisten myyntituloksiin ja

motivaatioon vaihtelevalla menestyksella.

Olin huomannut esimiehieni ja tyStovereideni tyOskentelyd seuraamalla, ettd oikean-
laisilla johtamisen menetelmilld voidaan todellakin pédéstd parempiin tuloksiin myy-
jan tyossd. Aloin pohtia, kuinka jdrjestelmilliselld ja tavoitteellisella esimiesty6lld ja
myynninjohtamisella voitaisiin saada aikaan myyjédssd ja myyntitiimissd entistd pa-

rempia tuloksia.

Tyon tarkoituksena on perehtyd tarkemmin esimiehen ja myyjédn véliseen vuorovai-
kutukseen ja sen vaikutuksiin myyjén motivaatiossa ja myyntituloksissa. Tavoitteena
on selvittdd ja saada vastauksia esimiehen roolin merkityksestd myyntityossd toimi-
van alaisen menestymisen kannalta. Tutkimusongelmana on selvittdd ne johtamisen
keinot ja menetelmat, joiden avulla voidaan varmistaa onnistuminen myyjien tyossa.
Tulosten perusteella voidaan tarkastella niitd keinoja, joilla on positiivinen vaikutus

myyjén tydssdonnistumiseen ja pohtia mahdollisuuksia kehittda niita.

Tyon teoreettinen viitekehys koostuu kyseessd olevalle myyntitydlle ja sen johtami-
selle ominaisista kisitteistd. Nitd ovat myyntityd, provisiopalkkaus, alaistaidot, esi-
miestaidot ja ndiden vaikutukset myyjdn motivaatioon ja myyntituloksiin. Aiherajaus
pitdd sisdllddn laajojakin asiakokonaisuuksia, joista voisi tehdéd jopa omia tutkimuk-

tamisen kokonaiskuvaan, jolloin laajempi aiherajaus on vilttiméton. Aiherajauksen



ansiosta piddsen myos yhdistiméin itselleni kahden kiinnostuksen kohteen yhdeksi

kokonaisuudeksi eli myyntityon ja sen johtamisen.

Tutkimus oli kvalitatiivinen, ja se toteutettiin kevét-syksy 2013 akselilla kdyttden
metodina teemahaastattelua, mikd mahdollisti tulosten empiirisen tarkastelun kaytet-
tyjen johtamisen menetelmien toimivuudesta. Haastatteluita suoritettiin sekd esimie-
hille ettd alaisille, jotta voitiin tarkastella kdytossd olevia keinoja ja niiden kdytén-
nonldheisyyttd molemmilta tahoilta. Haastateltavia oli kymmenen henkil6d kahdesta
eri yrityksestd. Tutkimustulosten analysointivaiheessa keskityin vertailemaan myy-
jien vastauksia esimiesten vastauksiin ja soveltamaan teoriaosuutta suhteessa saatui-

hin haastattelutuloksiin.

Opinndytetyd koostuu kuudesta luvusta. Ensimmaéisessa luvussa eli johdannossa sel-
vitetdén tyon aiheen taustaa ja sen tavoitteita. Luvut kaksi ja kolme muodostavat tyon
teoriaosan. Luvussa kaksi kisitellddn myyjdn ja myyntitydn ominaispiirteitd sekd
myyntiprosessin vaiheita. Nadiden lisdksi luvussa kaksi perehdytddan myyjén
tyoskentelyyn  vaikuttaviin  perustekijoihin, motivaatioon ja alaistaitoihin.
Kolmannessa luvussa esitelldén teoriaosan toinen puoli, joka koostuu myyntityon
johtamisen ja esimiestyon peruselementeistd kuten myyntiprosessin johtamisesta,
palautteenannosta  ja  tavoitteiden asettamisesta. Nididen lisdksi  kerron

esimiesosaamisesta, palkitsemisesta, seurannasta sekid motivaation johtamisesta.

Luvut neljastd kuuteen muodostavat tyon empiriaosan. Neljannessd luvussa tuon
esille tutkimusmenetelmidn vaiheineen, sen valinnan perusteet sekd tutkimuksen
kohteen. Luku viisi koostuu tutkimustulosten esittelystd. Kuudes ja viimeinen luku
pitdd sisdlldin yhteenvedon tutkimustuloksista, johtopditoksid niistd sekd

opinnidytteen arviointia.



2 MYYNTITYO JAMYYJA

2.1 Myynti

Myynti perustuu vaihtokauppaan. Vaihtokaupassa henkild antaa toiselle rahaa ja saa
vastineeksi esimerkiksi myyntikonsultaation. Tdmi vastaa myynnin toteutusta. Vaih-
tokauppa on osa jokapdiviistd elamdamme. Myymme jatkuvasti erilaisia asioita ja
ajatuksia eri ihmisille, eli teemme jatkuvasti vaihtokauppaa. Kotona saatamme pyy-
tdd puolisoa vieméén roskat ja itse luvataan pesté astiat. Toisin sanoen annat jotain ja
saat jotain vastineeksi. Tdémékin on pohjimmiltaan kauppa ja myyntitilanne. Myynti
on perusolemukseltaan yksinkertaista ja luonnollista toimintaa ihmisille. (Kokonaho

2011, 9)

Antamisen ja saamisen eli vaihtokaupan ansiosta ihmiskunta on voinut kehittya.
Vaihtokauppa on mahdollistanut ihmisten ryhmitydskentelyn heimoina. Ilman
myyntid ja kaupankdyntid eldisimme yha kivikaudella. Vaihtokaupalle on kaksi edel-
lytystd: tarve jollekin asialle, jota ollaan vaihtamassa ja halu tehdd vaihtokauppaa
toisen osapuolen kanssa. Esimerkiksi tarve voi olla nilkd, eli halu ruualle, tilldin
vaihtokaupan toinen osapuoli voisi olla yritys tai organisaatio, jonka ruokaa halutaan

saada. Vastineeksi ruuasta yritys saisi rahaa. (Kokonaho 2011, 9)

2.2 Myyntity6n ja myyjdn ominaispiirteet

Vuorovaikutus ihmisten kanssa ja ihmisiin vaikuttaminen ovat myyntityon perusta.
Tamain vuoksi myyjéan tulee hallita vuorovaikutuksen eri toimintatavat ja -mallit. Hin
osaa esiintyd ja ymmartié asiakkaan sanalliset ja sanattomat viestit, eli lukea ihmisia.
Myynti on my0s asiakaspalvelua ja asiantuntemusta. Myyjén tdytyy tuntea yrityksen-
séd tuotteet ja palvelut sekd niiden ominaisuudet ja hyddyt asiakkaille. Hinen tulee
myods toimia asiakasldhtoisesti ja empaattisesti. Myyntity6lld tuotetaan arvoa asiak-
kaalle, jolloin hdn hyotyy kaupasta ja hdnen tarpeensa tyydytetdén. Myyntityohon
kuuluu my6s uusien asiakkaiden etsimistd, heiddn tarpeidensa tunnistamista seka

heidin saavuttamista ja pddsemistd vuorovaikutukseen heidédn kanssaan. Myyntity0s-



sd pidetddn ylld myds suhteita vanhojen asiakkaiden kanssa. Myynti ei kuitenkaan

ole tavarantoimitusta. (Kokonaho 2011, 10-11)

Asiakastyytyviisyys, pitkdaikaiset asiakassuhteet, sdanndlliset kaupat ja hyvét suosi-
tukset asiakkailta toisille ovat myyntityon tavoitteita. (Leppanen 2007, 49) Myynti-
tyd on asiakkaan tarpeiden tdyttdmistd ja ongelmien ratkaisua, eli asiakkaan autta-
mista. Tdmén vuoksi asiakkaan kuunteleminen ja myyntiargumenttien esittiminen on
tarkedd. Kuunneltuaan asiakkaan tarpeita ja ongelmia myyja tarjoaa kuulemansa ja
asiantuntemuksensa perusteella asiakkaalle parasta mahdollista palvelukokonaisuut-

ta. (Vahvaselkd 2004, 134)

Myyntity0 on jaettavissa kenttd-, myymald-, ja puhelinmyyntiin. Kenttimyynti on
perinteistd ovelta ovelle myyntid, jossa myyjd on kentdlld hankkimassa uusia asiak-
kaita ja pitdméssd huolta vanhoista. Myyméldmyynti on tyypillistd myyméléssi ta-
pahtuvaa myyntid, jossa asiakkaat saapuvat myyjan luokse. Tall6in myyjin tehtdvéana
on palvella asiakasta ja auttaa tdima l0ytdmaén oikea tuote. Myyjan tulee myos esitel-
13 tuotetta asiakkaalle ja vastata timdn kysymyksiin. Puhelinmyynti on puhelimitse
tapahtuvaa kaupankdyntid. Puhelinmyynti voidaan jakaa edelleen kahteen kategori-
aan, jossa toisessa myyjd hankkii asiakkaita soittamalla ja toisessa asiakas soittaa
myyjélle. Ensimmaéiseen kategoriaan lasketaan muun muassa matkapuhelinoperaatto-
reiden liittymé@myyjét ja toiseen esimerkiksi katalogiyritysten tilausten vastaanottajat.

(Bergstrom & Leppéanen 2007, 218-219)

Tyypillisid ominaisuuksia menestyvélle myyjille ovat sinnikkyys, pitkédjanteisyys
sekd kyky asettaa itselleen tavoitteita. Myyntitydssd menestyminen edellyttdd myos
paineensietokykyad ja vahvaa luonnetta. Myyjaltd edellytetdan myos hyvéa itsetuntoa,
silld myyntityon tulokset ovat helposti néhtivissé ja arvioitavissa. Menestyvét myyjét
ovat tyypillisesti erittdin ulospdinsuuntautuneita ja heissi on havaittavissa aitoa halua
ja rohkeutta olla tekemisissé erilaisten ihmisten kanssa. Kokemusta asiakaspalvelusta
ja myyntitydstd on kertynyt monelle myyjélle jo hyvin varhaisessa vaiheessa. Katta-
valla yleissivistykselld ja voitonhimolla pdistdén liikkeelle, mutta huippumyyjien
heilumaton itseluottamus karttuu vasta kokemuksen ja ammattitaidon myo6ta. (Ala-

nen, Milkid & Sell 2005, 17-18)
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Menestydkseen myyjén tulee olla empaattinen, silld huippumyyjilla on aito kontakti
asiakkaisiinsa. Huippumyyjit ymmaértavéat asiakkaiden tarpeet ja paineet kuten myos
heidén liiketoimintansa haasteet. He ndkevét jokaisen kaupan my0s asiakkaan silmin.
Hyvd myyjd on myos luotettava. Myyjédn sanaan tulee voida luottaa. Asiakkaan ta-
voin huippumyyjit nikevét jokaisen kaupan osana pitkdaikaista suhdetta. Huippu-
myyjén ominaisuuksiin kuuluu myds sekoitus tarmokkuutta, rohkeutta ja itseluotta-

musta. (Welch & Welch 2007, 133—-134)

Monista tutkimuksista ilmenee, ettd myyjien arvostus ei vastaa ammatin vaatimusta-
soa. Myyntiedustaja sijoittuu arvostusmittauksissa loppupédéhin, vaikka ammattina
myyntity0 edellyttdd laajaa ja monipuolista osaamista. Myyjidn on oltava ahkera, ti-

lanneherkké ja monitaitoinen menestyédkseen. (Leppéanen 2007, 49)

2.3 Myyntiprosessi

Myyntiprosessi voidaan jakaa ldhes lukemattomilla tavoilla, mutta valitsin Ko-
konahon (2011) esittimén teorian timin opinndytteen perustaksi, silld se sekd koke-
mukseni mukaan ettd muihin Idhteisiin perustuen kuvaa tarkastelun kohteena olleiden
haastateltavien myyntiprosessia parhaiten. Kaikilla Kokonahon esittdmilld myynti-

prosessin vaiheilla on kdytdnnén myyntity9sséd konkreettinen merkitys.

Myyntiprosessilla tavoitellaan asiakkaan myonteistd ostopadtostd. Asiakas tekee paa-
toksen siitd, mitd hdn ostaa ja milld summalla. Asiakas ostaa myds sitd, mitd hin ha-
luaa, eikd vilttiméttd vain sitd, mitd hén tarvitsee. Myyntiprosessilla ei voida siis
vaikuttaa asiakkaan ostokykyyn, mutta tietyn tuotteen tai palvelun osalta ostohaluun

voidaan. (Leppdnen 2007, 51-52)

Myyntiprosessi koostuu myyntikeskustelua edeltidvistd, sen aikaisista ja sen jalkeisis-
td toimista. Myyntikeskustelu voidaan jakaa edelleen neljddn osaan: ensivaikutelma,
tunnelma, vakuuttaminen ja pdittiminen. Ammattimaisessa myynnissd toiminta
muuttuu prosessinomaiseksi kuitenkaan muuttamatta myyjda konemaiseksi. Myyn-

nin tehokkuus heikkenee ilman prosessinomaista toimintatapaa, silld aikaa kuluu séh-
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ladmiseen ja tietojen etsimiseen. Tamén vuoksi hyvit tietotekniset jarjestelmét tuke-

vat prosessinomaista myyntityotd. (Kokonaho 2011, 25-26)

2.3.1 Ennen myyntikeskustelua

Ennen myyntikeskustelua luodaan ensikontakti asiakkaaseen ja opitaan tuntemaan
hinet ja hédnen liiketoimensa. Asiakkaat ovat nykydédn tiedostavampia, jonka vuoksi
myynti painottuu ennen kaikkea asiakkaalle lisdarvoa tuovien palveluiden myyntiin.
Myyjé toimii myyntitilanteessa neuvonantajan asemassa. Télldin myyjd voi vaivatta
kartoittaa asiakkaan tarpeet ja todistaa halunsa tiayttdd ndma. Asiakkaiden auttaminen
heiddn tavoitteiden saavuttamisessa on tirkedd ja timid edellyttdd myyjéltd tiedon
hallintaa. Myyjén tulee tuntea myds yritykset, markkinat ja yritysten toimintaympé-

ristot. (Kokonaho 2011, 28-30)

Tarvekartoituksessa selvitetdén asiakkaan tarpeet ja tavoitteet. Ndiden avulla myyja
voi esittdd asiakkaalle arvoa lisddvin ratkaisun. (Kalliomaa 2011, 74) Tarvekartoi-
tuksen aikana myyjdn ei tulisi keskittyd myymiseen vaan ymmairtdméén asiakasta
paremmin. Asiakkaalle tulisi vélittyd vaikutelma, ettd myyja on kiinnostunut palve-
lemaan juuri héntd. Tarvekartoituksen aikana ei ole oleellista esitelld tuotteita tai sen
hy6tyjd vaan esittdd asiakkaalle kysymyksid ja antaa hénelle mahdollisuus kertoa

tarpeistaan. (Rubanovitsch & Aalto 2007, 77)

2.3.2 Myyntikeskustelu

Myyntikeskustelun ensimmaéisessad vaiheessa eli ensivaikutelmassa padpaino on asi-
akkaan kiinnostuksen heréttdmisessi. Asiakas ostaa siltd henkil6ltd, kenestd hén pi-
tdd. Asiakas luo mielipidettinsd myyjéstd heti ensitapaamisesta ldhtien, jonka vuoksi
myyjén tulisi alusta pitden osoittaa kunnioitusta ja arvostusta asiakasta, itsedéin sekd
yritystddn kohtaan kayttadytymalld korrektisti ja ammattimaisesti. Myyjéan tulisi myos

olla asiallisesti pukeutunut ja ndyttda siistiltd. (Kokonaho 2011, 41)

Tunnelman luominen on myyntikeskustelun toinen vaihe. Tdssd vaiheessa herdtetdin

asiakkaassa luottamusta ja vakuutetaan asiakas sekd myyjdn ettd yrityksen ammatti-
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maisuudesta. Tdmén myyjd voi tehdd esimerkiksi kertomalla lyhyesti itsestddn ja
edustamastaan yrityksestd. Tédssd kohtaa myyjan tulisi vélittdd itsestddn rento vaiku-
telma ja samanaikaisesti toimia ammattimaisesti ja tehokkaasti. Myyjan ei kuiten-

kaan tule unohtaa antaa my0s asiakkaalle puheenvuoroa. (Kokonaho 2011, 41, 43)

Asiakkaan vakuuttaminen tuotteesta ja sen mukana tulevista hyodyisté ja eduista on
asiakkaan vakuuttamisen eli myyntikeskustelun kolmannen vaiheen padpaino. Myy-
jan tulee tuntea tuotteensa ja palvelunsa sekéd kilpailijoiden vastaavat tuotteet, silld
mitd enemmén tosiasioita myyjd asiakkaalle tuottaa, sitd enemmin hin myds saa
myytyd. Myyntitydssi tuotteesta tai palvelusta tehdddn sankari korostamalla sen hyo-
tyjd ja etuja asiakkaalle. Tdssd vaiheessa myyjé esittdd kysymyksiéd asiakkaalle, kar-
toittaa tdmén tarpeita tarkemmin ja kisittelee asiakkaan vastavéitteitd. (Kokonaho

2011, 43-45)

Vastaviitteiden kasittely on olennainen osa myyntity6td ja myyjén tulisi olla varau-
tunut sithen etukéteen mietityilld perusteluilla. Kun myyja on valmistautunut myyn-
tikeskusteluun hyvin, ei hénen tarvitse jénnittdd vastavditteitd. Parhaimmillaan me-
nestyvd myyjd oppii ja nauttii vastaviitteiden kisittelystd. Vastavéitteiden kisittelys-
sd on tiarkedd muistaa, ettd kyse ei ole véittelystd asiakkaan kanssa, vaan asiakkaan

vakuuttamisesta. (Rubanovitsch 2007, 117-118)

Myyjén tulisi esiintyd innostuneesti hyodyntiden kehonkielté ja pyrkid etsimdin niitd
asioita tai sanoja, jotka osuvat asiakkaaseen. Myyntikeskustelussa tuotteen tai palve-
lun ominaisuuksia esiteltdessd tulisi niméd ominaisuudet myds kédntdd kiytdnnon
ratkaisuksi ja eduksi asiakkaalle. Siind vaiheessa kun asiakas on vakuutettu tuotteen

hyodyllisyydestd, voidaan ehdottaa kaupantekoa. (Kokonaho 2011, 43—45)

Myyntikeskustelun viimeisessd vaiheessa eli pddttimisessd kysytdan asiakkaalta syn-
tyyko kaupat. (Kokonaho 2011, 48) On olemassa monia erilaisia tekniikoita tehda
tarjous ja paittdd kaupat. Asiakkaalle voidaan esimerkiksi tarjota kaksi eri vaihtoeh-
toa, joista valita. Vaihtoehtoisesti myyjé voi tehda tarjouksen reilusta kokonaisuudes-
ta ja mikdli tarjous ei tyydytd, voidaan kokonaisuutta pienentdd. (Vuorio 2008, 73—

74)
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Mikili kaupat syntyvit, tulisi myyjan pyrkid tekemdin lisémyyntid. Toisinaan kau-
pan paittimisessa tulee tapauksia, jolloin myyji on vakuuttunut siitd, ettd kauppoja
el tule tai asiakas vaatii liikoja liian pientd korvausta vastaan. Téssa tilanteessa myy-
jan tulee joko korottaa hintaa tai vetdytyd kaupoista, silld kannattava liiketoiminta
perustuu viime kédesséd kannattaviin asiakkaisiin eikd kannattamattomiin. (Kokonaho

2011, 48-49)

2.3.3 Myyntikeskustelun jdlkeen

Kun myyntikeskustelu on péétetty, toimitetaan tuote tai palvelu asiakkaalle ja rapor-
toidaan myynti. Myyntitapahtuma ja siihen liittyneet asiat dokumentoidaan esimer-
kiksi internetpohjaiseen myyntijdrjestelmddn. Raportointia hyddynnetéédn asiakassuh-
teen hoidossa, johtamisessa ja myyjan palkitsemisessa. Vaikka seuranta monesti
ndhdéddn valvontana, on raportointi pohjimmiltaan johtamisen tydvéline, jota myos
myyjét voivat hyodyntdd oman toimintansa kehittimiseen. Seuraavaksi asiakkuudes-
ta pidetddn huolta, eli ollaan asiakkaaseen sovitusti yhteydessd. Asiakas otetaan hal-
tuun eli yrityksen asiakkaaksi ja mitd paremmin téssd onnistutaan, sitd parempi asia-
kassuhde saadaan aikaan. Kauppojen saaminen jatkossa varmistetaan tyydyttdmalla

asiakkaan tarpeet myds kaupanteon jilkeen. (Kokonaho 2011, 50-51)

Kaupan péitteeksi on myyjin velvollisuutena pitdd huolta tuotteen toimituksen suju-
vuudesta ja asiakkaan tyytyvdisyydestd. Jokaisen myyjén tulisi sisdllyttdd tdma
myyntiprosessiinsa. Myyjan ei siis tulisi vain olettaa toimituksen toimivan vaan var-
mistaa, ettd tilaukset ovat menneet perille, tuotteet on tilattu oikein ja etti aikataulut
pitdvat. Tdméan lisdksi myyjén tulisi sisdllyttdd myyntiprosessiinsa asiakastyytyvéi-
syyden varmistus. Varmistuminen voi tapahtua monella tapaa, eiké oleellista olekaan

miten se tehddén, vaan ettd se tehdddn. (Rope 2003, 80-82, 85)

Kun asiakkaisiin pidetddn yhteyttd aika-ajoin, varmistutaan siité, ettd asiakas kuulee
tuoteuutuuksista, lisdpalveluista ja lisdeduista. Yritykselle on kannattavinta, kun van-
ha asiakas saadaan ostamaan aina uudelleen. Kerta-asiakkaat puolestaan pyritdén
saada asioimaan useammin erilaisten etujen, tarjouksien, mainoksien tai erityisen hy-

vin palvelun avulla. Menetettyjd asiakkaita on hankala saada takaisin, joten asiakkai-
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ta tulisi seurata jatkuvasti tyytyvdisyyskyselyjen avulla. (Bergstrom & Leppédnen
2007, 232-234)

2.4 Alaistaidot

Alaistaidot ovat tyontekijan kéyttdytymistd, joka ei sisdlly tydkuvan vaatimuksiin,
mutta jolla on kuitenkin merkittdva vaikutus tyoyhteison toimintaan. Alaistaitoja voi-
si kutsua yhteistyotaidoiksi. Alaistaitoja kuvaavia piirteitd ovat muun muassa muiden
auttaminen ja huomioiminen, pyrkimys rakentavaan vuorovaikutukseen, ristiriitojen
valttdiminen ja vapaachtoisten tyotehtdvien tekeminen. Alaistaidot tarkoittavat siis
taitoa tyoskennelld tiimissé ja rakentavia vuorovaikutustaitoja. Konfliktien valttdmi-
nen, muiden auttaminen tiimissd ja mielipiteiden rakentava esittiminen ovat hyvén

alaisen piirteitd. (Kauppinen & Silvennoinen 2007, 7-9)

Tyontekijdn perusosaaminen, asenne ja itseymmarrys liittyvét tiiviisti alaistaitoihin.
Alaistaidot ovat asioita, joita esimiehen tulisi voida alaisiltaan odottaa ja tarpeen tul-
len auttaa oivaltamaan. Alaistaitoja kannattaa jokaisen tyontekijan pyrkid itsessddn

kehittamaan. (Esimies.info www-sivut 2011)

Vuorovaikutus-, viestinté-, ja yhteistyotaidot, jotka ovat myds alaistaitoja, mahdollis-
tavat rakentavan vaikuttamisen ja osallistumisen ty0yhteisossd. Alaistaidot auttavat
tyontekijdd ymmartdméaén, ettd organisaatiossa tyoskenteleminen tarkoittaa myos si-
toutumista sen perustehtéviin ja tavoitteisiin sekd tydskentelyd ndiden saavuttamisek-
si. Tdméan vuoksi jokaisen tyontekijin tydssd tulisi myds nidkyéd organisaation perus-

tehtavit, tavoitteet, visio, strategia ja arvot. (Aarnikoivu 2010, 95)

Alaisen tulisi olla kiinnostunut yrityksen strategisesta suunnasta eli siitd, mihin yritys
télla hetkelld tdhtdd. Tama pitdd sisdllddn myds kisityksen siitd, miksi yritys on ole-
massa, miten se on jarjestdytynyt, mika on organisaation ja yksikon strategiat ja mit-
ki ovat organisaation arvot ja mitd ne kdytdnnossd merkitsevit. Alaistaitoihin kuuluu
myos ymmarrys omasta roolista yrityksen kokonaisuudessa. Kun tyontekijd ymmér-
tdd yrityksen arvot, tehtdvit ja tavoitteet, voi han myds ndhdd oman roolinsa yrityk-

sen kokonaisuudessa ja varmistaa, ettd omat tavoitteet ovat linjassa yrityksen tavoit-
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teisiin ndhden. Alaisen tulisi siis ymmartdé, miten hdnen tehtivit ja tavoitteet tukevat
yrityksen lyhyen aikavélin tavoitteita ja kuinka hin voi kehittdd ammatillista osaa-
mistaan siten, ettd se tukee yrityksen pidemmaén aikavilin tavoitteita. (Esimies.info

www-sivut 2011)

Tyontekijén sitoutuminen organisaation perustehtdviin ja tavoitteisiin ovat alaistaito-
jen perusta. Ne muodostavat tyontekijdn toiminnan siséllon. Tyontekijan tulee huo-
lehtia omasta motivaatiosta, jaksamisesta ja ammattitaidosta, jotta timén toiminta
organisaation perustehtdvien ja tavoitteiden suuntaan sujuisi mahdollisimman hyvin.
Alaistaitoihin kuuluu myds henkilokohtaisen tehokkuuden kehittdminen ja siihen liit-
tyvit ajanhallinnan taidot ja kriittinen pohdinta. Hyvét alaistaidot omaava tyontekija
on my0s hyvé tyokaveri ja hyvé alainen. Han tavoittelee toiminnallaan positiivista
vaikutusta tydilmapiiriin. Organisaation tavoitteiden saavuttaminen ja henkildston
hyvinvointi, edellyttdvit ettd tyoyhteisostd 10ytyy yhteistyotaitoja. (Aarnikoivu 2010,
95)

Halu kehittdd omaa ammatillista osaamista on my0s yksi alaistaidoista. Koulutuksen
ja tyokokemuksen karttumisen lisdksi tyontekijdlla pitdisi olla halu kehittdd omaa
ammatillista osaamistaan, silld nykyajan tyoeldmissd kerran hankitulla koulutuksella
harvoin pérjaé elakkeelle saakka. Siind missd esimiehen tulisi antaa alaiselle mahdol-
lisuudet kehittymiseen esimerkiksi kehittidvien tehtévien, haastavien projektien, kou-
lutuksen tai muun sellaisen muodossa, tulisi myos alaisella olla aito kiinnostus oppia
ja kehittyd. Alaistaitoihin kuuluu my6s halu antaa ja vastaanottaa palautetta, silld
osaamisen kehittiminen edellyttdd realistisen ndkemyksen omasta osaamisesta, sen
vahvuuksista ja heikkouksista. Palaute on avaintekijd, kun halutaan saada realistinen
kuva omasta osaamisesta. TyOpaikan ilmapiirin tulisi mahdollistaa, ettd muutkin kuin

esimiehet voivat antaa palautetta. (Esimies.info www-sivut 2011)

Kaésitteend alaistaito on hyvin laaja. Se pitda sisdllddn rakentavan toiminnan tydyhtei-
sOssd kuten tyOtovereiden ja esimiehen tukemista sekd tiimin jdsenten auttamista.
Lisdksi se ndhdddn keinona vaikuttaa omaan perustehtivin tekemiseen ja johtami-
seen. Alaisen on siis tirkedd osata tunnistaa tyOymparistossddn vaikuttamismahdolli-
suudet ja osata hyddyntdd niitd. Vaikuttamismahdollisuudet tydympéristossd ovat

myo0s yhteydessé tydhyvinvointiin. (Rehnbédck & Keskinen 2005, 4-6)
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Itsensé johtaminen ja oman uran omistajuus ovat myds osa alaistaitoja. Alaisen tulee
ottaa itse vastuuta omasta jaksamisestaan, vaikka esimiehen tehtdva onkin huolehtia
siitd, ettd tyotaakka on realistinen resursseihin ndhden. Alaisen tulee my0s osata teh-
dé omia paétoksid esimerkiksi tyon priorisoinnin suhteen, eikd aina kdéntyd esimie-
hen puoleen. Alaisen pitdd myds itse huolehtia omasta urastaan itsekkédsti, eiké aina
uhrautua yrityksen puolesta. Vastuuta tyomotivaatiosta, tyossd viihtymisestd eikd
varsinkaan urasta voi ulkoistaa muille, ei edes esimiehelle. (Esimies.info www-sivut

2011)

2.5 Motivaatio

Motivaatio kuvastaa kdyttdytymistd, tehtavid valintoja ja tekemisen kestoa. Motivaa-
tio selittdd miksi ihmiset toimivat kuten toimivat ja miksi he tekevét tai jattavat te-
kemittd jotain. Motivaation taso kuvaa sitd, kuinka hartaasti ja sitkeédsti hyddyn-
ndmme ja suuntamme voimavarojamme. Motivaatiolla on merkittéva vaikutus siihen,
kuinka vahvasti pyrimme péddsemiin tavoitteisiimme, kuinka sitoutuneita olemme
tyohomme ja kuinka paljon haasteita olemme valmiita ottamaan vastaan. Motivaati-
on vaikutukset ovat huomattavissa myos suorituksen laadussa. Yksilon, ryhmén tai
yrityksen suorituskyvyssid motivaatio on keskeinen tekijd. TyoOntekijan, tyon ja tyo-
ympéristdon vuorovaikutuksen tuloksesta muodostuu tyomotivaatio. Thmisilld on té-
maén lisdksi my0s erilaisia odotuksia tyon suhteen, jotka myds osaltaan vaikuttavat

tyon mielekkyyteen ja tyontekijan motivaatioon. (Nieminen & Tomperi 2008, 31, 33)

Psykologisesti tarkasteltuna ihmiselld on kaksi perustarvetta: halu olla itsendinen ja
omachtoinen sekd tarve olla yhteisollinen ja vuorovaikutuksessa muiden ihmisten
kanssa. Néiden perustarpeiden tyydyttdminen tydssd vaikuttaa myds siithen, minkéa-
laisena ty0 koetaan. Tyon ei tulisi olla lilan yksitoikkoista tai kontrolloitua, vaan
tyontekijdlld tulisi olla mahdollisuus hyddyntdd omaa osaamistaan, kehittyd tydssddn
ja madrdtd omasta tydstddn ainakin jollain tasolla. Yhteisollisyys on térkedd, jotta
tyontekijd voi saada tunnustusta tydlleen ja tuntea olevansa osa suurempaa kokonai-

suutta. (Nieminen & Tomperi 2008, 33)
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Motivaation tunne pitéé siséllddn halun saada jotain niin paljon, ettd on valmis luo-
pumaan jostain muusta sen saavuttamiseksi. Motivaatio voidaan jakaa kahteen osaan:
ulkoiseen motivaation ja sisdiseen motivaatioon. Ulkoisen motivaation muodostumi-
seen vaikuttavat ulkopuoliset tekijét, kuten palkka, ylennys tai tunnustus. Sisdisen
motivaation muodostumiseen vaikuttavat puolestaan ihmisen sisdiset tekijét, kuten
tydmoraali, ammatti-identiteetti, kiinnostus tehtdvaa kohtaan tai halu oppia uusia asi-

oita. (Salminen 2006, 98-99)

Sisdinen motivaatio ei muodostu kdskystd, vaan ihminen sitoutuu aidosti ainoastaan,
kun hén pitdd jotain tavoitetta tarkednd. Talloin hdn on myos valmis ponnistelemaan
saavuttaakseen sen. On myos tirkedd, ettd tavoite on saavutettavissa, silld kukaan ei
sitoudu tavoitteeseen, jonka uskoo epdonnistuvan. Suomalaiset pitdvit tyon mielen-
kiintoisuutta tirkeimpdnd motivaationldhteenddn, seuraavaksi tyOilmapiirid, sitten
mukavia tyotovereita ja vasta ndiden jilkeen palkkaa. Tydviihtyvyyteen vaikuttavien

tekijéiden merkitys on my0s kasvussa. (Salminen 2006, 99—100)

3 JOHTAMINEN JA ESIMIESTYO

3.1 Esimiesty0 ja esimiesosaaminen

Johtajan pitdi tietdd mihin ollaan menossa ja ndyttdd pddmééra koko ryhmaélle. Johta-
jan tulee my0s pitdd huolta siité, ettd ryhmé on yhtendinen, yhteisvastuullinen ja in-
nokas. Tédmén lisdksi johtajan tulee vastata siitd, ettd kunkin yksilon kyvyt, taidot ja
tiedot ovat parhaassa mahdollisessa kdytossd. Johtajan tehtdvand on johtaa toimintaa,

henkil6stod ja yhteydenpitoa organisaation ulkopuolelle. (Palmu 2003, 13—14)

Onnistumisien aikaansaaminen johtamassaan vastuualueessa on esimiehen perusteh-
tavd. Tyypillisesti timé tarkoittaa sitd, ettd koko johdettava joukkue ja sen jdsenet
onnistuvat. Esimiehend onnistuminen on mitattavissa johdettavien menestyksena.
Esimiehen onnistumiset tulevat siis muiden onnistumisista. Esimiehen tehtiviin kuu-
luu auttaa ihmisid onnistumaan tydssddn ja varmistaa, ettd johdettava kokonaisuus

saavuttaa sille asetetut tavoitteet. Esimiesty6 on tarpeellista, silld jonkun on viimeka-
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dessd tehtdvd padtoksid, asettaa odotukset ja katsottava kokonaisuutta. (Erdmetsé

2009, 27-28)

Esimiehen tehtdviin kuuluu huolehtia siitd, ettd jokainen on tietoinen tavoitteistaan ja
omaa késityksen siitd, kuinka ne saavutetaan. Lisdksi esimiehen tulee sddnnollisesti
kommunikoida alaisilleen heiddn tyon toteuttamisen kannalta tirkeistd asioista ja
varmistaa, ettd ne on ymmarretty. Hin asettaa alaisilleen odotukset tiimityon suhteen
ja sopii pelisddnnoistd. Esimies antaa sdédnnollisesti rakentavaa ja myonteistd pa-
lautetta alaisilleen sekd valmentaa ja kehittdd alaisten osaamista ja kdytdnnon teke-
mistd. Hén hoitaa kommunikoinnin organisaation ja alaistensa vililld. Esimies ratkai-
see ongelmat, joita muut eivdt kykene ratkaisemaan ja antaa alaisilleen my0s vastuu-
ta ja vapautta suorittaa tehtdviddn. Mahdollistaakseen onnistumiset esimies pitdd
huolta tydkalujen ja toimintatapojen toimivuudesta sekd perehdyttdd ja varmistaa,

ettd alaiset tietdvét roolinsa, tehtivinsa ja tavoitteensa. (Erdmetsd 2009, 28-29)

Kokonaisuuksien hallitseminen on esimiestehtdvéssd onnistumisen kannalta ratkai-
sevaa. Esimiehen tulee tietdd oma roolinsa ja johtamisen erilaiset tyylit sekd ymmar-
tdd, mitkd ovat hénen pitkén ajan liiketoiminnalliset tavoitteensa. Hanen tulee viélit-
td4 organisaation suunnitelmat henkilostolle ja kytked ne henkiloston tehtdviin, ja
osata johtaa omaa yksikkoddn samalla kehittden ja seuraten sitd. Esimiehen on osat-
tava rekrytoida ja perehdyttdd henkildstod mahdollisimman tehokkaasti sekd ymmér-
tad mikd merkitys motivaatiolla ja tydilmapiirilld on tydsuoritukseen ja osattava hyo-
dyntdd titd. Taitava esimies sisdistdd osaamisen ja kehittymisen tirkeyden, ja osaa
tukea niitd. Han ymmartdd tyolainsdddannon mahdollisuudet ja rajoitukset seké hal-
litsee kuuntelun, kommunikoinnin sekd palautteenannon. Esimiehen tulee my6s huo-
lehtia omasta jaksamisestaan ja kehittymisestdén ja tietdd mistd hidn saa tydlleen apua

ja tukea. (Hyppdnen 2007, 21-22)

Esimiesosaamisen perustat muodostuvat tahdosta, tiedosta ja taidosta. Myos halu
toimia esimiehend ja tunnedly, empatia, joustavuus ja optimismi ovat tirkeitd osa-
alueita. Lisdksi esimiesosaamisen perustana toimii tieto omista vastuista ja velvoit-
teista, tuntemus tyolainsdddédnndstd, oman organisaation strategiasta ja yksikon ta-
voitteista. Perusteisiin kuuluu liséksi vuorovaikutus- ja viestintétaitoja ja niiden hyd-

dyntdmistd puhumalla, esittimalld kysymyksiéd, kuuntelemalla sekéd aktivoimalla ja
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kannustamalla henkilostod osallistumaan suunnitteluun, kehittdmiseen ja ongelmien
ratkaisemiseen. Esimiesosaaminen on myos taitoa kiyttdd johtamisen tyokaluja.

(Hyppéanen 2007, 23-24)

3.2 Myyntiprosessin johtaminen

Johtajalla on keskeinen rooli myynnin suunnanndyttdjédnd ja kehityksen ohjaajana.
Myynnin esimiesten tehtdvd on auttaa alaisiaan saavuttamaan tavoitteensa ja tukea
heitd siind. Tukemalla myyntihenkil6stod myynnin esimiehet edistdvét ylimmaén joh-
don pyrkimyksid toteuttaa strategiaa ja saavuttaa yrityksen paamadrid. Yritysten eld-
essd jatkuvassa muutos- ja oppimispaineissa esimiestyon arvo on korostunut. Johta-
jan roolin tarkeys ei vihene, vaikka paédtoksentekoa ja vastuuta siirretdén hierarkiassa

alaspdin. (Viitala 2004, 68)

Myyntiprosessin esittelyn vastapainoksi opinndytetydssd perehdytdédn myyntiproses-
sin johtamiseen. Tarkastelluista materiaaleista Niemisen ja Tomperin (2008) 1dhdete-
os kattoi myyntiprosessin johtamisen aihealueen laajimmin. Jaollaan Niemisen ja
Tomperin teoria tukee myds hyvin Kokonahon (2011) ndkemystd myyntiprosessista,

mika helpotti l&hteen valintaa.

Johtamisen ndkokulmasta tarkasteltuna myyntiprosessi on toimintamalli, jonka mu-
kaan myyntityd suunnitellaan, toteutetaan ja arvioidaan. Toisin sanoen nédiden osa-
alueiden johtamistyd muodostaa myyntiprosessin johtamisen. (Nieminen & Tomperi

2008, 73)

3.2.1 Myynnin suunnittelun johtaminen

Myynnin suunnittelu ja sen merkityksen ymmairtdminen on yksi myyntitydn suurim-
pia haasteita. Perusteellinen myynnin suunnitelma pitdd siséllidn myyntistrategian,
asiakassegmentoinnin ja potentiaalisten asiakkaiden prospektoinnin. (Nieminen &

Tomperi 2008, 75)
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Myynnin johtaminen perustuu myyntistrategiaan. Toimivan myyntistrategian laati-
minen ja toteuttaminen on haastavaa. Valitettavan usein strategia jdd suunnitteluas-
teelle tai litan epamaddrdiseksi, joka voi johtaa siihen, ettd tdytdntdonpanovaihe jai
puolitichen tai vallan tekemaittd. Yrityksissd ndihdddn usein paljon vaivaa strategian
laatimiseksi, mutta tdmén jdlkeen kukin palaa tyonsé pariin jatkamaan samaan mallin
kuin ennenkin. Myyntijohtajalta odotetaan timéan valttdmiseksi taitoa linkittdd yrityk-
sen strategiset pddmadrdt jokaisen pdivittdiseen tyoskentelyyn. (Rubanovitsch & Aal-

to 2010, 44-46)

Myyntistrategiassa madritelldén sellaiset tekijét, joiden katsotaan edistdvdn kannatta-
van kasvun ja menestyksen saavuttamista. Nama tekijat ovat strategisia valintoja,
jotka kohdistuvat seuraaviin asiakokonaisuuksiin: markkinatuntemus ja sen hyodyn-
tdminen, myyntiorganisaation rakenne ja koko, henkildstd ja osaamisen kehittdmi-

nen, myynnin prosessit ja jirjestelmét. (Nieminen & Tomperi 2008, 75)

Alykdis myyntityd perustuu markkinatuntemuksen hyddyntimiseen. Esimerkiksi
markkina- ja toimiala-analyysien avulla toimintaa voidaan kohdentaa, jolloin on
mahdollista tarjota oikeille asiakkaille oikeanlaisia tuotteita, palveluita ja ratkaisuja.
Myyntiorganisaation kehittimiseen kuuluu paatokset siitd, miten myyntiorganisaatio
on rakennettu esimerkiksi alueellisesti ja markkinoittain. Henkildston ja osaamisen
kehittdiminen pitdé sisdlldén teemoja kuten rekrytoinnin, motivaation ja sitoutumisen,
myynnin johdon roolin, valmentavan johtamisen sekd myyjien tekemisen maéréllisen
taso ja suorituskyvyn. Tédhdn kuuluu myds asiakasosaaminen eli kyky rakentaa, ke-
hitté4 ja sitouttaa asiakkuuksia. Onnistunut myynti edellyttid myos tehokkaat proses-
sit ja jarjestelmadt, jotka mahdollistavat ja kannustavat hedelmilliseen yhteistyohon
markkinoinnin, logistiikan, rahoituksen, tuotekehityksen ja tuotannon kanssa. (Nie-

minen & Tomperi 2008, 76)

Pohjimmiltaan segmentointi on markkinoiden lohkomista ryhmiin, joilla on yhteisid
ostamiseen liittyvid piirteitd. Siihen liittyy myds valinta. Valitsemalla vain tietyt
segmentit saadaan yrityksen resurssit suunnattua niille segmenteille, joista katsotaan
tulevan tulosta. Segmentointi voi myds olla yritykselle vahva kilpailukeino, silld
segmentointi tarkoittaa myos sité, ettd valittujen kohderyhmien tarpeet voidaan tyy-

dyttdd kilpailijoita paremmin. (Bergstrom & Leppdnen 2009, 150-151)
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Asiakassegmentoinnissa asemoidaan asiakkuuksia myynnin ndkdkulmasta mielek-
kaalla tavalla, tavoitteena helpottaa yrityksen resurssien kohdentamista optimaalises-
ti. Kyse on siis yrityksen myynnillisten voimavarojen suuntaamisesta parhaalla mah-
dollisella tavalla tuottavan myynnin kasvun takaamiseksi. Segmentoinnin tarkoituk-
sena on tehostaa myyntid kohdentamalla oikeat tuotteet oikeille asiakasryhmille.
Kéytannon tasolla tdma tarkoittaa erilaisten asiakkaiden ryhmittelyd ja tdimén ryhmit-
telyn hyodyntdmistd. Segmentointiperusteet riippuvat toimialasta, mutta ne voivat
olla esimerkiksi seuraavanlaisia: asiakkaan koko, toimiala, sijainti tai ostokdyttdyty-
minen. Segmentoinnin avulla myyji ja johto voivat paremmin havaita ympéroivat
markkinat kokonaisuutena ja ymmairtdd oman yrityksen sijainnin. (Nieminen &

Tomperi 2008, 77)

Prospektien tunnistaminen ja l0ytdminen on tdrked osa asiakkuuksien hallintaa. Tatd
prosessia kutsutaan prospektoinniksi. Prospekti on potentiaalinen asiakas, joka tiyt-
tdd yrityksen asettamat kriteerit. Prospektoinnin tavoitteena on luoda prospektikanta,
joka koostuu nykyisistd ja potentiaalisista asiakkaista. Ajan myotd jokainen yritys
menettid asiakkaita syistd, jotka ovat riippumattomia myyntihenkildstosti. Joidenkin
tutkimusten mukaan yritykset menettivét keskiméaardisesti 15—-20 prosenttia asiak-
kaistaan joka vuosi. Menetettyjen paikkaamiseksi vaaditaan uusia asiakkaita, joiden
tavoittamisessa prospektointi on avaintekijd. Uusien asiakassuhteiden luomisen li-
saksi prospektoinnin avulla pyritddn pidentimédn ja parantamaan nykyisid asiakas-

suhteita. (Manning, Ahearne & Reece 2011, 175-176)

Potentiaalisten asiakkaiden prospektointi voidaan jakaa kolmivaiheiseksi prosessiksi,
jonka ensimmaéinen vaihe on kartoitus, toinen karsinta ja kolmas prospektin valinta.
Kartoituksessa selvitetddn sopiiko prospekti asiakkaaksi. Karsinnassa tarkastellaan
tarkemmin kohtaavatko myyjéin tarjooma ja prospektin tarpeet. Viimeisessd vaihees-
sa eli valinnassa mééritellddn henkild johon otetaan yhteyttd. Myynnin johtajan teh-
tdvand on laatia uusasiakashankintaan sopiva prosessi. (Nieminen & Tomperi 2008,

83-84)
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3.2.2 Myynnin toimeenpanon johtaminen

Myynnin johdolta unohtuu monesti kentdlld toimivien myyjien tirkein tehtiva, eli
tyoskenteleminen asiakkaiden kanssa kasvotusten, silld myyjille kertyy monesti teh-
tdvid, jotka eivdt millddn tavoin edisti myyntid. Hallinnollisten tdiden tekeminen
esimerkiksi ei lisdd myyntid, vaikka ne ovatkin osa myyntityotd. Tdmén vuoksi
myynnin johdon tulee pitdé huolta siité, ettd jokaisen myyjan tyopanos hyddynnetdin
mahdollisimman tehokkaasti. Myynnin maksimoimiseksi tulisi tekemisen méadrin
olla oikeassa suhteessa tdarkeimpien tehtdvien kanssa, eli myyjdt ovat mahdollisim-
man paljon asiakkaan kanssa kasvotusten. Johdon tulisi my0s varmistaa, ettd myyjat
kéayttavat tarpeeksi aikaa tyonsd suunnitteluun ja valmistautumiseen. Tamén vuoksi
myyjid tulisi my0s rohkaista kasvattamaan maaréllistd panostaan sekd hankkimaan

resursseja tiimin osaamisen kehittdmistd varten. (Nieminen & Tomperi 2008, 87-89)

Myynnin organisoinnilla tavoitellaan myyntiresurssien mahdollisimman tehokasta
jérjestelyd, jonka edellytyksend on jokaisen myyntiorganisaation jdsenen tehtivien,
vastuualueen ja toimivallan tdsmaéllinen maarittely. Myyntid voidaan tehostaa, kun
myyntiorganisaatiolla on selva jako, esimerkiksi alueellisesti, tilloin aikaa sddstetdén
myyjén keskittyessd vain tiettyyn alueeseen koko maassa matkustamisen sijaan. Or-
ganisointi voidaan tehdé alueen lisdksi myos esimerkiksi tuotekohtaisesti tai asiakas-

kohtaisesti. (Rope 2003, 119)

Endi ei riitd, ettd asiat tehdddn hyvin, vaan pitdd myos keskittyd tekeméédn oikeita
asioita. Tdma tulisi ottaa huomioon varsinkin médriteltdessd toiminnan painopisteitd,
eli niitd asioita, joihin myyjien tulee tydssddn keskittyd. Myyjin tyOn strategisten
painopisteiden maédrittely pohjautuu asiakassegmentointiin. Painopisteisiin vaikutta-
vat myds myynnin asiakassuunnittelu, myyntistrategia sekd toimintasuunnitelma.
Asiakkuuden rakentamisessa koetukselle joutuvat myyjin osaaminen ja kyky keskit-
tyd oikeisiin asioithin. Myynnin johtamisen nidkokulmasta puolestaan on oleellista
tunnistaa myyjin ja asiakkaan vilisen kohtaamisen eri vaihteet. Kehittdminen perus-
tuu nykyisen tilanteen ja toimintamallin ymmartdmiseen sekd kyseenalaistamiseen.
Tédmidn vuoksi oman tiimin myyntiprosessin ja asiakastilanteiden analysointi on téir-

kedd. (Nieminen & Tomperi 2008, 99-100)
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3.2.3 Arvioinnin johtaminen

Myyntitulosten arvioinnissa selvitetddn tdyttyivatkd myyntitavoitteet ja missd mitta-
kaavassa. Myyjén kehittymisen kannalta arviointi on merkittivi, sillda myyntituloksia
arvioimalla voidaan tulkita myyjén suorituskyky ja siten ottaa kantaa hanen ammat-
tiosaamiseen. Arviointiin perustuu myds myyjdn henkilokohtainen palkitseminen.
Yrityksen kannalta myyntitulosten arviointi on myo6s merkittdvéa, silld arvioinnin
perusteella voidaan tehdd johtopdatoksid siitd, mitkd myyntistrategian osa-alueet

toimivat ja mitka eivét. (Nieminen & Tomperi 2008, 106—107)

Myynnin arvioinnin yhteydessé tulisi myyjien kehittymisen varmistamiseksi antaa
heille palautetta. Vaikka johto arvostaisikin myyjien toimintaa, jad monesti positiivi-
nen palaute antamatta. (Rubanovitsch & Aalto 2007, 174) Myyjan kehittymisen ja
siten myo0s yrityksen kannalta myyntityon ja myyntitulosten arviointi on oleellista.
Esimiehen tulee tietdd milloin johdettavien suoritukset vastaavat odotuksia, milloin
ne ovat ylitetty tai ne ovat jdéineet saavuttamatta. Talloin esimies voi puuttua ongel-
matilanteisiin ajoissa ja siten varmistaa, ettd suoritusten taso pysyy toivottuna. (Kan-

sanen 2004, 81)

Suoritustavoitteiden suurin haaste on médritelld ne yksittdiset myynnin toimenpiteet,
joiden toteuttaminen takaa menestyksen. On olemassa suoritukseen liittyvid teemoja,
jotka korreloivat myyntimenestyksen kanssa kuten tehdyn tyon mééré eli esimerkiksi
asiakaskdyntien lukumédri tai tekemisen painopisteet ja toiminnan suunta. Suoritus-
tavoitteita voivat olla esimerkiksi asiakastapaamisten madrd viikossa, ldhtevien tar-
jousten lukuméérd viikossa tai asiakkaiden prospektointi ja kontaktointi. Osa myyn-
nin johdosta katsoo, ettd heiddn tulee aina tietdd tarkalleen mitd myyntihenkilosto
tekee ja tdmdn vuoksi on olemassa erilaisia raportointijirjestelmié, jotka mahdollis-

tavat myyjien tarkan seurannan. (Nieminen & Tomperi 2008, 108—109)

3.3 Palautteenanto

Palaute yleensd madritelldén informaationa, jonka tarkoituksena on auttaa alaista

ymmaértdmadn tdmin toimintamallien seurauksia. Tyypillisesti palautetta kéaytetdan
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vahvistamaan toivottuja toimintamalleja tai ehdottamaan muutoksia ei-toivottuihin
toimintamalleihin. Lahes kaikki haluavat saada palautetta ja mikali sitd ei saada, hae-
taan sitd kysymadlld esimerkiksi esimieheltd tai tyOkavereilta. Palautteella voi olla
vahvasti motivoiva vaikutus, mutta tdstd huolimatta sitd kéytetddn liian harvoin.

(Fleenor, Taylor & Chappelow 2008, 1)

Palaute on tirked ithmisten toimintaa ohjaava tekijd. Palautteesta saadun tiedon avulla
voidaan korjata tapahtuneita virheitd, muuttaa huonoiksi koetut toimintatavat ja ke-
hittdd tuotteita ja palveluita. Palautteen antaminen ja vastaanottaminen ovat taitoja,
jotka kuuluvat kaikille tyoyhteisdille ja tyontekijoille. Palautteenanto edellyttidd vuo-
rovaikutusta antajan ja vastaanottajan vilill4. Palaute pitdd sekd osata antaa ettd ottaa
vastaan. Hyville palautteelle ominaista on, ettd se ohjaa, motivoi, antaa tietoa toi-
minnan tuloksista, arvioi toimintatapoja ja kehittdd niitd seké korjaa tapahtuneita vir-

heiti ja estid niitd tapahtumasta uudelleen. (Perkka-Jortikka 2005, 211-212)

Tutkimukset osoittavat, ettd suomalaisille tydyhteisdille palautteen puuttuminen on
perusheikkous ja palautteen antaminen mainitaan suurimmaksi kehityskohteeksi esi-
miehille. Jokainen haluaa tietdd kuinka hyvin onnistuu tydssédn, mutta oikean tiedon
puuttuessa joutuu alainen itse paittelemadn missd hidn on onnistunut ja missa ei. Tél-
16in joudutaan tilanteeseen, jossa esimiehen ja alaisen nikemys saattaa poiketa toisis-

taan reilusti. (Pentikdinen 2009, 141)

Palautteen avulla esimies voi kehittdd ja ohjata alaistaan toivottuun suuntaan. Alaiset
kykenevit panostamaan oikeisiin asioihin ainoastaan silloin, kun he tietivéit mitd
heiltd odotetaan. Kun korostetaan alaisten onnistumisia alueilla, joihin heidédn halu-
taan kiinnittivdn enemmén huomiota, vahvistetaan toivottua kayttdytymistd. (Penti-

kédinen 2009, 142)

Ihminen tekee mielelldén tyonsid siten, ettd siitd seuraa kiitosta ja mydnteisid kom-
mentteja, mutta palautetta tulee my0s antaa ei-toivotusta toiminnasta. Rakentavalla ja
korjaavalla palautteella ohjataan tyontekijdd pois sellaisista tavoista ja tydmenetel-
mistd, jotka eivit edistd tyoyhteison myonteistd kehitystd. Oikein annettuna korjaava

palaute on vihintdédn yhté tehokas kuin positiivinen palaute. (Pentikdinen 2009, 142)
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Palautteen tulee olla riittdvin yksityiskohtaista, jotta alaiselle tulee selvdksi, mika
meni pieleen ja missd onnistuttiin. Satunnainen kiitos hyvésti tyostd saattaa ldmmit-
tdd mieltd, mutta ei anna kunnon eviitd kehittymisen takaamiseksi. Esimieheltd kah-
den kesken saatu palaute on erittdin tehokas motivoija. Se kannustaa jatkossakin yrit-
tdmadn parhaansa. Korjaavan palautteen annossa on ensisijaisen tarkedi muistaa teh-
dé se rakentavassa hengessd. On pidettdva mielessd, ettd vaikka tapahtunut virhe on
jonkin henkilon tekemd, on se silti vain hdnen tekonsa, ei osa hidnen persoonaansa.
Virhe tulisi siis késitelld tapahtumana, ei henkilokohtaisena asiana. Tdma pétee niin

esimieheen kuin myds alaiseen. (Pentikdinen 2009, 143)

Onnistuneessa palautteenannossa palautteenantaja auttaa palautteensaajaa ymmarta-
madn palautteen tarkoituksen ja tekeméén siitd omat johtopédétokset. Palautteenannon
tyypillisimmat muodot ovat henkilokohtainen palaute, ryhmépalaute tai niiden yhdis-

telma. (Fleenor, Taylor & Chappelow 2008, 47)

Palautteen antamista ei tulisi rajoittaa pelkdstdin kehityskeskusteluihin, vaan kehuja
ja rakentavaa palautetta tulisi antaa aina, kun siihen on aihetta. Hyvit suoritukset tu-
lisi palkita vélittomasti kiitoksin, silld onnistumisten julkinen huomioiminen nostaa
kiitoksen arvoa ja tuo esille malleja, joita muidenkin tulisi tavoitella. Vaikka positii-
vista palautetta ei voi antaa liikaa, tulee sen perustua aina hyvaéin suoritukseen. Moit-
teita ei tule koskaan antaa yksittdiselle henkildlle muiden 14sné ollessa, vaan virheet
tulee késitelld aina kahdestaan, silld julkinen moite on todella kova rangaistus, joka

el unohdu koskaan. (Pentikédinen 2009, 144)

3.4 Palkitseminen ja tulospalkkaus

Palkka tarkoittaa tehdystd tyostd maksettua korvausta, ja se voidaan maksaa rahana,
luontoisetuna tai muuna taloudellista arvoa sisdltaviné vastikkeena. Palkan perustee-
na voi olla tydhon kéytetty aika, tyon tulos tai muu sovittu peruste. Palkan kannusta-
vuus johtuu siitd, ettd sen avulla voidaan tyydyttdd monia tarpeita. Rahalla tyydyte-
tdén perustarpeiden lisdksi my0s arvostuksen ja vallan tarpeita ja silld voidaan tyy-

dyttdd myods suoritustarvetta. Kun palkka on sidoksissa tyOsuoritukseen, siitd tulee
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suorituksen mitta, jonka seurauksena se voi lisdtd my0s sisdistd motivaatiota. (Kau-

hanen 2007, 111)

Alaiset haluavat tehdé tyonsd hyvin ja he haluavat tehdd tyotd menestyvélle organi-
saatiolle ja menestyvélld osastolla, mutta he tarvitsevat jotain vastineeksi. He halua-
vat tietdd kuinka heiddn tyonteko sujuu, onnistuvatko he tydssddan, ovatko he hyvia
tai huonoja ja miten he voisivat kehittyd. TyoOntekijit kaipaavat tunnustusta tyopa-
noksistaan ja heitd pitdédkin palkita aikaansaannoksista ja ponnisteluista. Palkitsemi-
nen ja tunnustus voidaan kohdistaa yksiloon tai ryhméadn. Tunnustus ja palkitseminen

edistdvit tyolle omistautumista ja yhteistyotd. (Bell & Zemke 2006, 141-142)

Palkitseminen on yleensa rahallista, kuten palkka ja bonukset, rahapalkkiot, rahalliset
kannustimet ja muut konkreettiset lahjat. Tunnustus puolestaan on hieman abstrak-
timpaa. Tunnustusta saa esimerkiksi kdytettyddn ylimdardistd aikaa asiakkaan hyvik-
si, ylitettyddn vihimmaisodotukset, vélitettydén asiakkaan tarpeista ja odotuksista ja

etsittyddn tapoja tehda tyotd entistd tehokkaammin. (Bell & Zemke 2006, 142—-143)

Rahalliset ja muut taloudelliset edut tukevat ulkoista motivaatiota. Oikein kohdennet-
tuina tulospalkkioratkaisut voivat osoittautua hyvinkin toimiviksi. Rahapalkkioiden
haittapuolena on se, ettd yksittdisten palkkioiden motivoiva vaikutus ei ole kovin pit-
ki. Sisdistd motivaatiota tukevat palkitsemismuodot kuten lisdvastuun antaminen,
uusien haasteiden tarjoaminen tai mahdollisuus itsensd kehittdmiseen kurssin tai se-

minaarin muodossa. (Salminen 2006, 84)

Hyvin suunniteltu palkitsemisjarjestelmé on tehokas keino parantaa yrityksen kilpai-
lukykyd, tuottavuutta ja tydeldmén laatua. Palkitsemismuotojen monipuolisuutta ja
runsautta tirkedmpéé on se, kuinka palkitsemisjéirjestelméd hyodynnetdéin johtamisen
vidlineend, silld toimiva palkitsemisjérjestelmi on kytkoksissd organisaation strategi-
aan. Palkitsemisjarjestelmén tulee olla sekd henkiloston ettd johdon hyvéiksymai ja
sen kdyttdmisen tulee olla sujuvaa ja yksinkertaista. Sen tulee myds olla oikeuden-
mukainen toimiakseen. Palkitsemisjérjestelma tdytyy luoda organisaation tarpeiden
ja strategian pohjalta. Télloin tiedetddn, mitd palkitsemisen elementtejd hyddynne-

tdén, mitd niilla tavoitellaan ja keitd halutaan palkita. (Hyppanen 2007, 135)
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Haastava osa esimiestyotd on hyvien palkitsemismuotojen kehittdminen. Tehokas
palkitseminen perustuu todellisiin saavutuksiin ja edellyttéé siksi toimivaa seuranta-
jarjestelmid. Jotta palkitseminen innostaisi alaisia ponnistelemaan, tulisi palkkion
olla saajalle merkityksellinen. Toisaalta palkitsemisen tarkoitus vesittyy helposti
palkkion ollessa liian vaatimaton. Palkitsemisella voidaan tavoitella joko ulkoisen tai

sisdisen motivaation tukemista. (Salminen 2006, 84)

Organisaation on helpompi houkutella uutta henkilost6d ja motivoida nykyistd henki-
16st6d sekd pitdd heiddt tyytyvidisend, kun palkkauksen perusteena on tyon arvo ja
tyon vaativuus. Aineettomien palkkioiden merkitys strategisten tavoitteiden saavut-
tamisessa kasvaa, kun taloudellisten palkkioiden merkitys pienenee. (Kauhanen

2007, 111)

Tyo6suorituksen mukaan maksettava palkka eli tulospalkkaus alkoi yleistyd Suomessa
1970-luvun loppupuolella. Tulospalkkiojirjestelmét eivdt sindnsd olleet uusi asia,
silld niitd oli kdytetty jo johdon palkkausjirjestelmissd ja myyntihenkiloston provi-
siopalkat edustavat myos tulospalkkioajattelua. Tulospalkkio on tidydentdva palkan-
osa, joka perustuu yksilon, tiimin, organisaation osan tai koko organisaation saavut-

tamiin tuloksiin tai niiden yhdistelméén. (Kauhanen 2007, 124—125)

Tulospalkkauksella tavoitellaan positiivisia vaikutuksia tyon tuottavuuteen, laatuun,
tyontekijoiden motivaatioon, sitoutumiseen, strategian toteuttamiseen ja toimintata-
pojen uudistumiseen. (Hakonen & Hulkko-Nyman 2011, 40) Tulospalkkiojérjestel-
mille on tyypillistd, ettd palkkio perustuu etukdteen mairiteltyihin tavoitteisiin, jotka
joko saavutetaan tai ylitetddn. Palkkio voi koskea useita henkil6itd, henkilostoryhmia
tai koko henkilostod. Tulospalkkio tidydentdd peruspalkkaa. (Kauhanen 2007, 124—
125)

Tulospalkkaus tulisi ndhdd my0s johtamisen osana, jonka tarkoitus on kannustaa
henkildstdd toimimaan organisaation tavoitteiden ja arvojen mukaisesti. Tulospalk-
kiojarjestelmien perusajatuksena on palkita henkilostod johdon organisaatiolle aset-
tamien tavoitteiden saavuttamisesta ja ylittimisestd. Tulospalkkio voi maaraytya eri-
laisten tavoitteiden mukaan, kuten taloudellisten tavoitteiden, maérillisten tavoittei-

den, tehokkuustavoitteiden, laadullisten tavoitteiden, kehitystoimenpiteiden tai mui-
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den tunnuslukujen mukaan. Tulospalkkiota on helpointa soveltaa niiden henkildiden
tai henkildstoryhmien palkkauksessa, joiden tuloksia on helppoa ja yksiselitteistd mi-

tata, kuten ylimmain johdon tai myyntihenkildston. (Kauhanen 2007, 125-126)

3.5 Tavoitteet ja niiden asettaminen

Tavoite on mitattava pddmaira, joka pyritddn saavuttamaan. Tavoitteet asettavat sel-
keén suunnan, jota kohti kulkea. Selkeét tavoitteet ja mittarit lisddvét tydmotivaatio-
ta. Yksilotavoitteiden tulisi olla sellaisia, ettd jokainen voi nithin omalla tydllddn vai-
kuttaa. Vaikka jokainen ei vilttdmattd voi vaikuttaa jokaisen tavoitteen tiyttymiseen,
tulisi ainakin osan mittareista olla tyontekijan vaikutuspiirissd. Jotta jokainen tyonte-
kija olisi tietoinen oman tyonsd merkityksestd yritykselle, tulisi tyontekijén tydpa-
noksen kytkos tavoitteiden saavuttamiseen tulla esille viimeistdén kehityskeskuste-

lussa. (Nieminen & Tomperi 2008, 51-52)

Myynnin johdon tulee asettaa myyjille myyntitavoitteita. Naille tavoitteille tulee
myos asettaa aikaraja. Aikaraja voi olla esimerkiksi kuukausi, vuosineljdnnes tai jopa
vuosi. Myyntitavoitteiden asettamiseen on monta eri tapaa. Tavoitteet voivat kosket-
taa yhtd myyjéé tai kokonaista osastoa. Myyntitavoitteet liittyvéat tyypillisesti myyn-
nin madrddn tai arvoon, mutta myds esimerkiksi tyontehoon liittyvid tavoitteita hyo-
dynnetdén yleisesti. Tydtehoon liittyvid tavoitteita voi esimerkiksi olla asiakassoitto-

jen mairé. (Donaldson 2007, 140)

Tavoitteiden méérittdminen ja asettaminen on tydldstd, mutta hyvin toteutettuna se
on erittdin palkitsevaa myyjélle, myyntitiimille, johdolle ja koko yritykselle. Tavoit-
teiden asettamisessa onnistumisesta ja niiden saavuttamisesta seuraa merkittavid po-
sititvisia vaikutuksia kuten myyjin itseluottamuksen kasvu, sitoutuminen yritykseen
sekd arvostuksen ja luottamuksen kasvu esimiestd kohtaan. Myyjén onnistumiset li-
sddvit myoOs sitoutumista, joka taas lisdéd yksilon yrittdmistd ja suorituskykyé. Johto
saa my0s onnistuneesta tavoitteiden asettamisesta osansa, silli myyjien luottamus ja

arvostus esimiestd kohtaan kasvavat. (Nieminen & Tomperi 2008, 61)
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Tuloksellisessa myyntity0ssd avainasemassa ovat hyvin asetetut tavoitteet ja niihin
sitoutuneet myyjét. Tyypillisesti tavoitteiden asettamisessa hyddynnetidén myyntien-
nusteita, joiden pohjalta myyja-, tuote- ja aluekohtaiset tavoitteet asetetaan. Henkilo-
kohtaiset myyntitavoitteet tulisi aina asettaa yhdessd myyntihenkildston kanssa, jotta

ne olisivat realistiset ja innostavat. (Rope 2003, 118)

Hyva tavoite on:
e tidsmaillinen
e mitattavissa oleva
e saavutettavissa oleva, mutta haastava
e mielekds ja kytkoksissi strategiaan

e aikaan sidottu (Nieminen & Tomperi 2008, 53)

Tasmaéllisyys luo perustan tavoitteelle. Myynnille asetettavat tulostavoitteet ovat
luonnostaan hyvin tdsmallisid, esimerkiksi selkeét euro- tai prosenttiméiréiset tavoit-
teet, kuten liikevaihto tai markkinaosuus. Tavoitteen tulee olla mitattavissa, jotta se
voidaan kokea mielekkddnd ja merkityksellisend. Mikéli tavoitetta ei voida mitata, ei
voida myo6skddn tietdd milloin se on saavutettu. Asetettujen tavoitteiden tulee myos
olla mielekkditd ja ymmarrettidvissa kytkoksessi strategiaan ja tukea sen toteuttamis-
ta. Hyva tavoite on myds maérdaikaan sidottu. [lman méadrdaikaa tavoitteen tayttymi-

nen saattaa jaada haaveiluksi tekemisen sijaan. (Nieminen & Tomperi 2008, 53—-56)

Lisdksi tavoitteen tulee olla saavutettavissa, mutta haastava. Thminen sitoutuu tavoit-
teeseen parhaiten, kun tavoitteen saavuttamiseen tarvitaan kovaa tyotd, yrittdmisté ja
dlyd. Myyjan tyOopanos kovenee, kun hdn kokee olevansa pateva tydssddn ja edistyy
tavoitteissaan. Mikdli myyji ei itse pddse vaikuttamaan tavoitteisiinsa ja hin kokee
ne saavuttamattomina, ovat seuraukset surullisia ja liiketoiminnan kannalta vakavia.
Myyjé turhautuu ja ahdistuu, yrittiminen vidhenee ja tavoitteellinen henki lamaantuu.
Samalla suorituskyky laskee, ty6hyvinvointi heikkenee ja sitoutumisen aste alenee.
Toisaalta jos tavoitteet ovat liian alhaiset, ne eivét kannusta kovempiin suorituksiin,
eikd kehitystd tapahdu. Télloin myos suorituskyky laskee ja myyjd ikdvystyy. (Nie-
minen & Tomperi 2008, 54-55)
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Myyjien palkitsemisjirjestelmi voi myds olla sidoksissa myyjien tavoitteisiin. Toisin
sanoen myyjid palkitaan tavoitteiden saavuttamisesta. Talloin palkkio tavoitteiden
saavuttamisesta toimii tehokkaana kannustimena tydskentelemédédn tavoitteiden saa-
vuttamiseksi. Myyntitavoitteita ei kuitenkaan tulisi asettaa samanaikaisesti liian mon-
taa, silld se voi sekoittaa myyjdi ja pahimmillaan vaikuttaa myyntituloksiin negatii-
visesti. Myyntitavoitteita tulisi olla samanaikaisesti korkeintaan kolme tai nelji. (Do-

naldson 2007, 142)

3.6 Seuranta ja mittaristo

Tavoitteiden asettamisen jidlkeen tulee myynnin johdon seurata ja arvioida niiden to-
teutumista aktiivisesti. Mikdli myynnin johto ei seuraa tavoitteiden tiyttymistd, voi-
daan helposti ymmartid, ettei johto ole kiinnostunut myyjien saavutuksista. Piittaa-
mattomuus tuloksista voi samalla johtaa my0s siithen, ettei myynnin onnistumiseen
tai asiakastyytyvidisyyteen panosteta riittdvisti. Tami puolestaan voi johtaa siihen,

ettd tuloksia ei synny toivotulla tavalla. (Niemeld, Pirker & Westerlund 2008, 161)

Myynnin seurannan tarkoituksena on seurata ja arvioida asetettujen tavoitteiden saa-
vuttamista. Seurantaa voidaan tehdé yksittdisen myyjén tasolla tai koko myyntiorga-
nisaation tasolla. Seurannan kohteita voivat olla muun muassa asiakaskdynnit, uudet
asiakkaat, myynnin mééra, tietyn tuotteen myynti ja myyntikate. Seurannan tarkoi-
tuksena on mahdollistaa myyjien myynnin kehittiminen ja ohjaaminen haluttuun

suuntaan. (Rope 2003, 121-122)

Mittaristo on kokoelma mittauskohteen kannalta keskeisid mittareita. Hyva mittari on
uskottava, edullinen, olennainen ja oikea péddtoksenteon nikokulmasta. Lisdksi hyva
mittari tukee toiminnan ohjaamista ja kehittdmistd. Hyva mittari kuvaa asioita, joihin
yksittdinen myyjd tai myyntitiimi pystyy oikeasti vaikuttamaan. Ideaalitilanteessa
mittareiden valintaan voisivat vaikuttaa kaikki ne ihmiset, joita mittarit koskettavat,
silld tdimé& helpottaisi mittareiden hyviksyntéé ja kdyttoonottoa. Mittareiden tulisi olla
yksinkertaisia, helposti ymmarrettivié ja konkreettisia, jotta mittarin kdyttdja ymmér-

tdisi miten hdn voi vaikuttaa mittarin arvoon. Mittareiden lukumdirin tulisi myos
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olla rajattu, silld mittareiden lukuméérin kasvu kokee helposti henkisen inflaation.

(Nieminen & Tomperi 2008, 57-59)

Mittareita méadriteltdessa tulisi pitdd mielessd niiden pysyvyys. Pysyvyys mahdollis-
taa tuloksien tarkastelemisen pidemmalld aikavélilld. Tdlloin on mahdollista tehda
nopeita johtopéditoksid ja mahdollisesti korjaustoimenpiteitd, mikdli muutoksia on

huomattavissa eri ajankohtien tulosten vililla. (Oksanen 2010, 293)

Koko yrityksen kattavaan mittaristoon riittdd 8-16 mittaria, mutta yksittdisen tyonte-
kijin kohdalla sitoutumisen ja keskittymisen kannalta lukumédrin tulisi olla alle
kuusi. Hyvidssd mittaristossa mittarit ovat tasapainossa monessa suhteessa, jotta mi-
kddn toiminnan osa-alue ei saa liian suurta painoarvoa ja siten aiheuta osaoptimoin-
tia. Mittaristossa tulisi olla tasapaino rahallisten ja ei-rahallisten mittareiden, tulos-
mittareiden ja tulosta ennakoivien mittareiden, pitkén ja lyhyen tdhtdimen tavoittei-

den vilill4d. (Nieminen & Tomperi 2008, 59-60)

Esimerkkejé yleisimmin kéytosséd olevista myynnin tulosmittareista:
e Myynti/myynnin kasvu per myyja
e Myynti/myynnin kasvu per tuote/tuoteryhma
e Mpyynti/myynnin kasvu per asiakas/asiakassegmentti
e Myynti versus tavoite per myyjd/tuote/tuoteryhmé/asiakas/asiakassegmentti
e Myynti/myynnin kasvu verrattuna edelliseen ajanjaksoon
e Uusien tuotteiden myynti ja myynnin kasvu per asiakas/asiakassegmentti
e Mpyyntikanavien tehokkuus
e Menestys uusilla markkina-alueilla
e Mpyyntikate per myyjd/tuote/tuoteryhmé
e Mpyyntikate per asiakas/asiakassegmentti (Nieminen & Tomperi 2008, 59)

3.7 Motivaation johtaminen

Kiitettdviin myyntituloksiin pyrittdessd on motivoitunut ja yritykseen sitoutunut
myyntihenkil6std ehdoton voimavara. (Rope 2003, 120) Henkildston sitouttamisen

kannalta houkutteleva yrityskulttuuri on ratkaiseva tekija. Kun yrityskulttuuri sallii
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henkiloston olla oma itsensé, kyseenalaistaa asioita ja antaa palautetta, on henkildsto
varmasti sitoutuneempi kuin tilanteessa, jossa jokaista sanomista ja tekemistd vahdi-

taan. (Rubanovitsch & Aalto 2007, 23)

Yritykseen sitoutunut myyjd on uskollinen ja pyrkii saamaan jokaisesta asiakassuh-
teesta pitkédkestoisen ja tuottavan. Myds johdon on tuettava myyjid asiakassuhteiden
ylldpidossa. Esimerkiksi liian tiukat rajoitteet voivat vahingoittaa myyjien uskolli-
suutta ja motivaatiota ja samalla asiakassuhdetta, kun sithen panostaminen paittyy.

(Rubanovitsch & Aalto 2007, 110)

Esimiehen perustehtdviin kuuluu motivoida alaisiaan ponnistelemaan asetettujen ta-
voitteiden saavuttamiseksi. Useat esimiehet nékevit motivoinnin ainoastaan kepin ja
porkkanan vuorotteluna, porkkanan tarkoittaessa palkkiota halutulla tavalla toimimi-
sesta ja tavoitteiden toteuttamisesta. Palkkiomotivointi on johtamisessa oleellista,
mutta se ei tule ongelmitta. Pitkdlld tdhtdimelld palkkio ei yksin riitd kannustamaan
thmisid yrittdmdidn parhaimpaansa, silld se ei tyydytd yksilon korkeimpia tarpeita,
kuten itsensd toteuttamisen tarvetta. Palkkio ei myOskdin vélttiméttd innosta ihmisid
huippusuorituksiin, vaan ainoastaan sen verran, kuin palkkion saaminen edellyttaa.
Saadut palkkiot muuttuvat saavutetuiksi eduiksi, jolloin niiden motivoiva vaikutus
heikkenee. Palkankorotuskaan ei vaikuta pitkédén, toisin kuin epdoikeudenmukaiset
palkkiot, jotka saavat aikaan epdsopua ja mitdtdi helposti motivoinnin tarkoituksen.

(Salminen 2006, 98-99)

Palkitseminen saattaa hetkellisesti olla tehokasta, mutta pitkélld tdhtdimelld sisdiset
motivaatiotekijit kannustavat ithmisid tehokkaammin. Tyontekijdt haluavat kokea
oman tyonsé tarkedksi, he haluavat saavuttaa jotain, eikd heitd hallitse ensisijaisesti
ajatus palkkiosta. Tdstd huolimatta he haluavat saada tyostddn oikeudenmukaista

palkkaa ja mahdollisesti myos julkista tunnustusta. (Salminen 2006, 99)

Motivointia tehdidén monesti vain yrityksen ldhtokohdista ja yleiselld tasolla, huomi-
oimatta yksittdisten alaisten motivaatiotekijoitd. Ainoastaan yrityksen ldhtokohdista
motivointi on harvoin tehokasta, silld yleiselld tasolla esitetyt hyodyt eivét vaikuta
yhté tehokkaasti kuin henkil6kohtaiset tekijat. Motivointi ei pida sisélldan pelkdstdén

suoraa vaikuttamista alaisiin, vaan motivoitumista on mahdollista vahvistaa tehok-
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kaasti my0s vaikuttamalla tyOyhteisoon, tydskentelyolosuhteisiin ja resursseihin.
Hyva joukkuehenki motivoi ithmisid huippusuorituksiin, eikd tyontekijin onnistumi-

selle ole esteitd hyvissd tyoymparistossd. (Salminen 2006, 100)

4 TUTKIMUSMENETELMA

4.1 Tutkimusmenetelmén valinta

Tutkimusmenetelmaksi valitsin teemahaastattelun, silld se mahdollistaa aihealueiden
tarkan rajauksen ja sen avulla pdistdin késiksi haastateltavien omiin tulkintoihin ja
nidkemyksiin eri myynninjohtamisen menetelmien toimivuudesta ja vaikutuksista
myyntityohon. Koska tyd perustuu haastateltavien kokemuksiin, edustaa se tdlldin

myos tilloin empiiristd eli laadullista tutkimusta.

Kun ldhestytdén laadullisen eli kvalitatiivisen tutkimuksen kisitettd, on mukana
yleensd sen vastaparina pidetty kvantitatiivinen tutkimus. Laadullisen tutkimuksen
kdsitteen madrittelyssd ongelmana onkin tavallisesti sen suhde teoriaan ja edustaako
se teoreettista vai empiiristd analyysid. Voidaan kuitenkin yleisesti olla yhtd mielta,
ettd laadullinen tutkimus yrittdd pédétavoitteenaan méiéritelld ja selventdd olemassa
olevia ilmioitd, eikd tuottaa niistd yksinkertaistettua luvuiksi muutettua tietoa. On
kuitenkin valttdmatonta, ettd teoreettinen viitekehys on jokaisen tutkimuksen perusta,
lahestytddn tutkimuksen analyysid mistd ndkokulmasta tahansa. (Tuomi & Sarajérvi

2009, 17-19)

4.2 Teemahaastattelu

Tiedonkeruumenetelménd teemahaastattelu on yksi kdytetyimmistd. Haastattelu on
joustava menetelmad, joka sopii erilaisiin tutkimustarkoituksiin. Haastattelutilanteessa
on suora vuorovaikutushaastateltavan kanssa, joka mahdollistaa tiedonkeruun myos
vastausten motiiveista ja tiedonhankinta on suunnattavissa tilanteen mukaan. (Hirs-

jérvi & Hurme 2010, 34)
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Haastattelun idea on yksinkertainen; kun haluamme saada selville, mitd ihminen ajat-
telee tai miksi hén toimii niin kuin toimii, kysymme héneltd. Haastattelussa haastatte-
lija esittdd suulliset kysymykset ja merkitsee haastateltavan vastaukset muistiin.
Haastattelu on hyvin joustava aineistonkeruumenetelmd. Haastattelija voi esittdd ky-
symykset parhaaksi katsomassaan jérjestyksessd, kidydd keskustelua haastateltavan
kanssa, oikaista védrinkésityksid ja selventdd ilmauksia. Haastattelija voi toimia
myo6s havainnoitsijana, eli ottaa huomioon sanotun asian lisdksi my0s kuinka se sa-
notaan. Haastattelussa pyritddn saamaan niin paljon tietoa halutusta asiasta kuin
mahdollista. Tdmén vuoksi tulisi haastattelukysymykset, teemat tai ainakin aiheet
antaa haastateltavalle tutustuttavaksi ennen varsinaista haastattelua. Kdytanndssa ta-
ma tapahtuu haastatteluluvasta ja haastattelun ajankohdasta sovittaessa. (Tuomi &

Sarajérvi 2009, 72—73)

Teemahaastattelu eli puolistrukturoitu haastattelu on muodoltaan avoin, silld vaikka
teemahaastattelussa edetdin tiettyjen ennalta asetettujen keskeisten teemojen ja nii-
hin liittyvien tarkentavien kysymysten varassa, voidaan kysymyksid muotoilla eri
tavalla ja esittdd eri jarjestyksessd tai jéttdd kokonaan kysymattd. Teemahaastattelus-
sa ei tule kuitenkaan kyselld mitd sattuu, vaan tulisi pyrkid l0ytdimaan tutkimuksen
tarkoituksen ja ongelmanasettelun tai tutkimustehtdvan kannalta merkittavid vastauk-
sia. Etukidteen valitut teemat perustuvat tutkimuksen viitekehykseen. Teemahaastatte-
lussa pyritddn tuomaan esille haasteltavien omia tulkintoja asioista, niille itse antami-
aan merkityksid sekd miten merkitykset syntyvit vuorovaikutuksessa. (Tuomi & Sa-

rajirvi 2009, 74-75)

4.3 Haastattelukysymykset

Haastatteluita varten laadittiin myyjille ja esimiehille omat kysymykset. Kysymykset
jaettiin viiteen teemaan: johtaminen, palautteenanto, tavoitteet, provisio sekd moti-
vaatio ja tydilmapiiri. Haastattelukysymyksilld pyritdén selvittiméan jokaisesta kasi-
teltdvéstd teemasta sekd myyjan ettd myyjan esimiehen nikdkanta. Téstd syystd myy-

jan ja esimiehen haastattelukysymykset kisitteleviat samoja aihealueita. Myyjien
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haastattelukysymykset 16ytyvit liitteestd 1 ja esimiesten haastattelukysymykset liit-

teestd 2.

Haastattelukysymyksilld on keskitytty 10ytdméén ndkemyksié teoriaosiossa esitettyi-
hin myyntityén johtamisen keskeisiin menetelmiin sekd 10ytdmdén eroavaisuuksia
niiden, johtamisen nykytilanteen ja johtamisessa tavoitellun tilanteen vélill4. Toisin
sanoen kysymyksilld pyritddn 10ytdméédn eroja myyjin ja esimiehen nidkemyksissa,
esimerkiksi siitd mikd ndhdddan hyvinid palautteena. Saatuja vastauksia sitten verra-

taan edelleen teoriamateriaaliin.

Haastattelukysymysten asettelulla ja jirjestykselld on myos pyritty mahdollisimman
rehellisiin vastauksiin ja mahdollisesti jopa haastateltavan oivalluksiin aiheesta. Esi-
merkiksi esimieheltd ei ensin kysytd, minkdlainen palaute hidnen mielestdin on hyo-
dyllistd ja sitten kysytd, minkilaista palautetta hédn itse antaa, jolloin voisi tulla hou-
kutus kaunistella totuutta kertomalla ideaalitilanne, eikd nykytilanne. Tdmain sijaan
ensin kysytddn minkilaista palautetta hdn antaa ja sitten vasta minkélainen palaute
hénen mielestddn on hyodyllistd. Télloin saadaan rehellinen vastaus ensimmdiiseen
kysymykseen ja toisen kysymyksen kohdalla esimies aktiivisesti 10ytdd hyddynté-

matté jddneet keinot.

4.4 Haastatteluprosessi

Haastattelut alkoivat kysymalld halusta siithen osallistua ja sopimalla sen ajankohdas-
ta. Haastattelukysymykset toimitettiin tdmén jilkeen haastateltavalle sdhkopostitse
hyvissd ajoin, jotta hin ehti niithin perehtyéd etukdteen. Haastattelut suoritettiin kah-
den kesken haastateltavan kanssa. Haastateltaviin kuului neljd esimiestd ja kuusi
myyjdéd. Esimiehet olivat idltddn 25-32 vuotiaita, kokemusta esimiestydsti heiltd 10y-
tyl 2-6 vuotta ja myyntity0std 4-10 vuotta. Myyjilld 16ytyi myyntitydstd kokemusta
myyntitydstd 2-5 vuotta ja he olivat idltddn 24-28 vuotiaita. Esimiehet olivat kaikki
miehid, myyjistd neljd oli miehid. Haastateltavat toimivat kahden suomalaisen mat-

kapuhelinoperaattorin myymaéldissd Pirkanmaalla.
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Haastattelussa oli apuna valmiit haastattelukysymykset, jotka toimivat 1dhinnd kes-
kustelua ohjaavina kysymyksind, mutta joihin kuitenkin kaikkiin haettiin vastaukset.
Kysymysten jérjestys ja esitysmuoto saattoi haastatteluiden valilld poiketa, silld haas-

tateltava saattoi esimerkiksi vastata kerralla useampaan kysymykseen.

Haastattelut nauhoitin itselleni myohempéd purkua varten. Valitsin nauhurin muis-
tiinpanojen sijaan kahdesta syystd: katsoin, ettd muistiinpanojen tekeminen kesken
haastattelun hidastaisi haastattelua, saisi sen vaikuttamaan enemméin kuulustelulta,
kuin keskustelulta ja hétéisesti kirjoitetuissa muistiinpanoissa olisi arvokasta infor-
maatiota voinut kadota. Nauhurilla nimé kaikki véltettiin ja ainoaksi kddntpuoleksi
muodostui lisddntynyt tyomadrd, kun keskustelut piti kuunnella uudestaan, ja sitten

vasta tehdi niistd muistiinpanot.

4.5 Purku ja analysointi

Haastatteluprosessin tuloksena saatiin nauhoitukset kdydyistd keskusteluista ja nau-
hoituksista tehdyt muistiinpanot. Muistiinpanoista tehtiin koosteet haastattelukysy-
myspohjaan, johon kerdttiin kaikkien haastateltavien vastaukset, huomiot ja muut
kommentit. Lopputulokseksi saatiin omat koosteet esimiesten ja alaisten haastatte-

luista.

Haastattelukysymyspohjien ansiosta koosteet olivat kategorioitu teemoittain ja jaotel-
tu vield kysymyksiin. Tdméd mahdollisti kerdtyn tiedon analyysin ja vertailun esi-
miesten, myyjien ja teorian vililld vaivattomasti. Ty0sséd késiteltdvit tutkimustulok-
set ja johtopditokset pohjautuvat ndiden kahden koosteen pohjalta analysoituun tie-

toon.

Tiedon analyysisséd keskitytddn seuraaviin asioihin, joihin on pyritty 10ytdméén vas-
tauksia haastatteluissa: esimiesten ja myyjien ndkemykset nykytilanteesta ja niiden
eroavaisuudet sekd esimiesten ja myyjien nikemykset ideaalitilanteesta ja niiden
eroavaisuudet toisistaan. Néitd tuloksia verrattiin myds opinndytetyon teoriaosassa

koottuun tietoon.
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5 TUTKIMUSTULOKSET

5.1 Johtaminen

Johtaminen on myyntityon jatkuvasti muuttuvissa olosuhteissa ratkaisevassa asemas-
sa menestymisen kannalta. Johtamisprosessi koostuu myyntityon suunnittelusta, to-
teutuksesta ja arvioinnista. Tédssd osiossa tarkasteltiin sitd, kuinka esimies seuraa ja
tukee myyjdn tyontekoa, kuinka hdn kannustaa siind kehittymddn ja milld keinoilla

hin varmistaa onnistumiset myyjén ty0ssa.

Myyjét ja esimiehet olivat yhtd mieltd siitd, minkélaisin keinoin myyjin tyoskentelyi
seurataan: esimiehet seuraavat myyjien asiakaskohtaamisia ja myyntiraportteja pii-
vittdin. Myyntiraportteja myyjdt saavat viikoittain. Néistd kdy ilmi omat, myymélén
ja alueen suoritukset. Myyjilld on myds mahdollisuus itse seurata omia suorituksiaan
reaaliajassa. Samassa myymaldssd tyoskenteleminen mahdollistaa hyvinkin tarkan
seurannan. Tdmaén vuoksi on myds helppo antaa palautetta, silld asiat ovat vield tuo-
reessa muistissa. Vaikka myyjét tyoskentelevét tiiviisti esimiestensi kanssa ja myy-

jien tyOskentelyd seurataan, eivit he kokeneet, ettd heitd “kytédtaan”.

Esimiesten keinot myyjien tyon tukemiseksi ovat seuraavat: jatkuvat myyntikoulu-
tukset, tuotekoulutukset, myymaéldpalaverit, selkeiden tavoitteiden asettaminen ja
myyjien kannustus. Esimiehet pitdvit myos huolen siité, ettd myyjilld on kaikki on-
nistumiseen tarvittavat tiedot, taidot ja tyokalut kunnossa. Kun ty6hon liittyvid muu-
toksia tulee, on siitd varmasti informoitu niin suullisesti kuin sdhkoisestikin. Osa
myyjistd kokee saavansa tarpeeksi tukea tydlleen, mutta osa taas toivoisi saavansa
enemman, varsinkin suoraa ja rehellistd palautetta sekd neuvoja myynnin lisddmisek-

si.

Myyjien kehittyminen on esimiesten mielesté ensisijaisen tirkedd, koska ala kehittyy
ja muuttuu jatkuvasti, kuten my0s myytavit tuotteet ja niiden painopisteet. TAmén
vuoksi kilpailukyvyn sdilyttdmiseksi kehittyminen on ehdotonta. Myds alaiset usko-
vat asian olevan esimiehilleen tdrkedd, mutta jokaisen kohdalla se ei ole tullut pu-

heeksi. Osa myyjistd myds koki, ettd heitd ei kannustettu kehittymdin tydssdén tai
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ettd kaikki heiddn kannustimet ovat heistd itsestddn 1dhtoisia. Toiset katsoivat kuiten-
kin, ettd heiddn kehittymistd tuettiin riittdvésti erilaisin ohjauksin, koulutuksin ja

asiakastilanteiden lapikdymisilla.

Esimiesten nidkemys tilanteesta oli hieman positiivisempi; Tyossd kehittymisen edis-
tdmiseksi esimiehet ovat jatkuvasti jakamassa myyjille uutta tietoa, kouluttamassa ja
ohjaamassa myyjid, kannustamassa ja nayttiméssd esimerkkid sekd kdymassd ldpi
myyntitekniikoita. Kun uusia tekniikoita ja myyntiargumentteja keksitéén, jaetaan ne

heti tyokavereiden kesken.

“Jokainen myyjd saa tukea ja ohjausta. Myyntikoulutusta jdrjestetddn jatkuvasti, jos-
sa pyritidn kehittimddn myyjid. Myds tuotekoulutusta on paljon. Piddmme myds

kuukausittain myymdldpalavereita, joissa kdydddn ldpi uudet asiat.”

"Tyoskentelemme samassa myymdldssd, joten myymdldpddllikkoni seuraa tyoskente-

lydini pdivittdin. ”

“Esimieheni kannustaa minua kehittymdcdn tyossdni jdrjestamdlld myymdldn sisdistd

kilpailua ja sparrausta.”

“Vililld asiakastilanteiden jdlkeen kdydddn esimiehen kanssa ldpi miten olisi voinut

toimia.”

5.2 Palautteenanto

Jotta myyja voisi edelleen kehittyd jatkuvasti muuttuvissa olosuhteissa, tarvitsee hén
oikeanlaista palautetta. Palautteenannon teemassa perehdyttiin sithen, minkalaista
palautetta tdlld hetkelld myyjat esimiehiltddn saavat ja kuinka usein. Teemassa otet-
tiin selvdd mydos siitd, minkdlainen palaute koetaan hyddylliseksi ja saadaanko pa-

lautetta riittdvin usein.

Niin esimiehet kuin my0ds myyjét tiedostivat palautteen merkityksen: se on ratkaise-

vaa myyjin kehittymisen ja motivaation kannalta. Myyjdt kokevat niin hyvdn kuin
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huonon palautteen hyddylliseksi ja haluavat sitd saada. Myos esimiehet ymmaértavit,
ettd palautetta on annettava, mutta eivat valttimatta tiedosta kuinka tarkednd myyjét
sen kokevat henkil6kohtaisellakin tasolla. Haastatteluista kdy ilmi, ettd vaikka sekd
positiivinen ettd negatiivinen palaute koetaan hyddyllisend, koetaan 1&hinnd negatii-
vinen palaute valttdiméattoménd. Negatiivisen palautteen tarkoittaessa palautetta toi-

minnasta, jossa olisi ollut parannettavaa tai joka olisi pitédnyt tapahtua toisin.

Haastatteluiden pohjalta voidaan todeta, ettd palautteenannon tiheys koettiin riittdva-
nd vaikka myyjdt toivoisivatkin sitd useammin saavansa. Esimiehet my0s kokivat,
ettd palautetta voisi antaa enemmén. Toisaalta esimiehet osasivat myds perustella
palautteen niukkuuden: liian usein saatuna palautteen vaikutukset niin sanotusti ve-
sittyvit. Esille tuli kuitenkin my6s ndkokanta, ettd antamalla runsaasti positiivista
palautetta, on myds negatiivista palautetta helpompi antaa. Tdmin allekirjoittavat
my0s myyjét, jotka kokevat ettd palautetta tulee saada niin huonoista kuin hyvistikin

tilanteista.

Myyjét pitivdt hyodyllisend palautteena oikeastaan kaikkea palautetta heidén tyds-
tddan. Esimiehilld taas oli tarkemmat kriteerit hyodylliselle palautteelle: se on raken-
tavaa ja neuvovaa seké joustavaa ja tarpeen mukaan saatavaa, ei siis kaavoihin kan-
gistunutta. Nimenomaan positiivisen palautteen ndhtiin olevan hyodyllistd, silld sen
katsottiin lisddvdn onnistumisen tunnetta ja siten itsevarmuutta. Haastatteluissa ei
tullut esille tilanteita, jossa moitteita olisi annettu julkisesti ja tyontekijdd noyryytta-

vasti.

Niin myyjét kuin myods esimiehet kokivat vélittomén palautteen, eli esimerkiksi heti
myyntitilanteen jilkeen saadun palautteen, tehokkaaksi ja helpoksi palautteenantota-
vaksi. Kaikista rakentavimpana pidettiin niin sanottua oivaltavaa palautetta, jossa
myyjd saadaan itse ymmartimédn ideaalinen toimintatapa. Samaan tapaan palaut-
teenannossa esimiehet suosivat palautteessaan muotoa “miksi” mieluummin kuin
“miten” eli kerrotaan miksi jossain tilanteessa kannattaa toimia tietylld tavalla, sen
sijaan ettd neuvotaan miten olisi tullut toimia. Tdmén ndhdddn auttavan myyjid ym-

martdmadn miksi suosia toista toimintatapaa.



40

“Palautteenanto yleensd tulee hyvdstd tai huonosta tilanteesta. Palautteen pyrin an-

tamaan aina rakentavassa hengessd.”

"Hyvd palaute on joustava ja tarpeen mukaan annettava, ei kaavoihin kangistunut

’

sddnnollinen pakkopulla.’

’

“Vilitontd palautetta saan heti tyotilanteiden jdilkeen, niin hyvdd kuin huonoa.’
"Koen kaiken palautteen hyédylliseksi, mutta etenkin sellaisen, jossa voin parantaa

itsedni tekemddn asioita paremmin.”

“"Mielestdni hyodyllinen palaute on ns. oivaltava palaute, jossa myyjd aktivoidaan

itse ymmdrtdmddn tilanne ja parempi toimintatapa, jolloin asia myés jdd muistiin.

5.3 Tavoitteet

Tavoitteet asettavat provision ohella myyjin tyopanokselle suunnan. Tdmén teeman
tavoitteena oli selvittdd, kuinka hyvin myyjdt sitoutuvat heididn tavoitteisiinsa ja
kuinka paljon ne myyjid kannustavat. Tdmén lisdksi on oleellista ettd myyjét padse-
vit itse vaikuttamaan omiin tavoitteisiinsa ja tietdvit mihin ne pohjautuvat, joten ta-

hénkin perehdyttiin.

Haastateltavat myyjét pédsivit itse vaikuttamaan omiin tavoitteisiinsa, mikd on tér-
keéd, jotta he sitoutuisivat niihin. Vaikutusvalta koettiin kuitenkin rajalliseksi, silla
myyjien tavoitteet ovat suhteutettu esimerkiksi myymaélédn tavoitteeseen. Tavoitteiden
asettaminen itse koettiin myds vaivalloisena, silld myyjien omien tavoitteiden ei ko-
ettu vastaavan esimiesten odotuksia. Toiset kokivat timén vuoksi my0s tavoitteet ja
paineet niiden asettamisesta keinotekoisiksi. Vaikka osa myyjisté tiesi, ainakin osit-
tain, mihin heiddn tavoitteensa pohjautuvat, ei sen merkitystd ollut tuotu sen kum-

memmin esille.

Jotta myyjdt sitoutusivat tavoitteisiin osallistuvat esimiehet tavoitteiden asettamiseen

ja he pyrkivdt myyjén kanssa 10ytdmaéén sopivat tavoitteet, jotka ovat myyjin saavu-
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tettavissa ahkeralla tyoskentelylld. Tamén lisdksi esimiehet seuraavat ja tsemppaavat
myyjid sekd jarjestévit erilaisia pienid myyntikisoja. Ne myyjat jotka kokevat tavoit-
teiden asettamisen kannustavana pyrkivit asettamaan haastavat tavoitteet, jotta ne

kannustaisivat myyjad parempiin suorituksiin.

Vaikka myyjét itse pddsivat vaikuttamaan omiin tavoitteisiinsa, ei niitd aina koettu
realistisiksi ja ne jdivdt useimmiten saavuttamatta. Ndiden tekijoiden seurauksena ei
tavoitteet aina kannustaneet myyjdd vaan ne saatettiin kokea ainoastaan numeroina.
Téstd huolimatta myyjdt ahkerasti seuraavat omia tavoitteitaan. My0s esimiehet tie-
dostavat tilanteen, ettd kaikki myyjdt eivit sitoudu tavoitteisiin tai koe niitd kannus-

tavina.

“Vaihtelua on eri myyjissd, toiset seuraavat tavoitteita todella tarkasti, mutta kaikille

se ei ole se tirkein asia.”

“Tavoiteasettelu on aina sellainen, johon jokainen myyjd pystyy hyvdlld tyopanoksel-

1

laan.’

"Vaikutusvaltaa tavoitteisiin on todella rajoitetusti.”
"Pyrin asettamaan oman tavoitteeni aina hieman yldkanttiin, jotta joutuisin ponnis-

telemaan sen saavuttaakseni.”

5.4 Provisio

Provisio on myyjadn tyOssé ratkaisevassa asemassa myyjdn menestymisen kannalta.
Tassd osiossa otettiin selvii siitd, minkélaisena sen vaikutukset koettiin myyjén tyos-

sd ja kuinka se tukee tavoitteita ja tydmotivaatiota.

Myyjit kokevat provision vaikuttavan heiddn tyohonsd merkittivisti, silld tyotd ei
ilman provisiota heiddn mielestdén kannattaisi edes tehdd, koska suurin osa palkasta
muodostuu nimenomaan provisiosta. Provision koetaan kannustavan ja motivoivan

suurempaan myyntiin. Toisaalta se voi my0ds tuoda lisdpaineita ja stressié silloin kun
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myynti ei suju, jolloin palkkakin jad pienemmaéksi. Toisaalta vaikutus on sama myos
toiseen suuntaan. Viimekéddessd provision kuitenkin katsotaan tukevan tydomotivaa-
tiota, silld se nékyy palkassa. Myyjét kokevat provision tukevan heille asetettuja ta-

voitteita.

My®ds esimiehet tiedostavat provision merkityksen myyjin ty0ssé, ja se on siksi mu-
kana johtamisessa. Johtamisen nédkokulmasta provisio ndhdddn tdrkednd osana
myynninohjausta. Oikeanlaisella myynnilld myyjd voi padstd huomattavasti suurem-
piin ansioihin. Tétd on konkretisoitu myyjille muun muassa esimerkein myymélédpa-
lavereissa. Jotta provision motivoiva vaikutus saavuttaisi potentiaalinsa, tulisi myy-

jien sisdistdd sen merkitys kuukausi- ja vuositasolla.

Niin myyjét kuin esimiehetkin tiedostavat provision ohjaavan myyjien myyntid tiet-
tyyn suuntaan. Osa myyjisté oli kuitenkin tilanteessa, jossa he eivit voi myydé kaik-
kia provisiotuotteita. Tdma koetaan epireiluna, silld myyjat tuntevat, ettd he eivét voi
padstd yhtd suuriin ansioithin kuin muut. My0s esimiehet tiedostavat tilanteen. Myy-
jat kokevat myos, ettd tyonkuva on jatkuvassa muutoksessa, ja ettei provisiojirjes-
telmé pysy muutosten mukana. Samoin provisiojérjestelmén ei koeta tukevan yrityk-

sen tavoitteita, vaan olevan sille jopa vahingoksi.

”Provisio toimii tdrkednd osana myynninohjauksessa. Oikeanlaisella myynnilld myy-
jdn on mahdollisuus pddstd huomattavasti isompiin ansioihin. Ndistd olemme myy-

mdldpalavereissa kdyneet esimerkkejd ldpi.”

“"Havainnollistin myyjille provision merkityksen esimerkiksi todellisin luvuin kuinka

se vaikuttaa tiliin.”’

>

"Kun pystyy itse vaikuttamaan omaan tiliinsd, tulee ylitettyd itsensd.’

“llman provisiota tdtd tyotd ei kannattaisi tehdd.”
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5.5 Motivaatio ja tydilmapiiri

Myyntitydssd onnistumisen kannalta my0s tydilmapiirilld ja tydmotivaatiolla on vai-
kuttava merkitys. Téssd teemassa myyjiltd ja heidén esimiehiltddn kysyttiin, mitkd
tekijdt heiddn mielestddn vaikuttavat tyoilmapiiriin ja tydmotivaation ja minkalaisia

keinoja he itse hydodyntivét ndiden edistimiseksi.

Myyjit kokivat tarkeimpind tydmotivaatioon ja tydilmapiiriin vaikuttaviksi tekijoiksi
tyokaverit ja tyOpaikan yhteishengen. Muita merkittdvid tekijoitd olivat tyopaikan
siisteys, asiakkaiden mddrd ja myytdvien tuotteiden taso. Myos tyokavereiden vas-
tuunottoa pidettiin tirkednd; monesti toiset tekevit enemmin kuin toiset ja pahim-
massa tapauksessa hoitavat vield toisten tehtédvid, téllainen tilanne ei kohenna moti-

vaatiota tai tydilmapiirié.

Esimiehet kokivat tarkeind tyomotivaatioon ja tydilmapiiriin vaikuttavina tekijoind
myytévin tuotteen ja tyoskentelyolosuhteiden liséksi rahapalkkion. Myds kiinnostus
matkapuhelinteknologiasta katsotaan tuovan alalle hieman samanhenkisid ihmisid,
joka edistdd yhteishenked. Esimiesten mielestd my0s yhteistavoitteet lisddvit tydmo-

tivaatiota ja tydilmapiiria.

Tydmotivaation ja tydilmapiirin edistdmiseksi esimiehet pyrkivit pitdmdan ylld hy-
vad mieltd myymaélidssa, jarjestdimailld erilaisia tapahtumia ja myyntikilpailuja seka
virkistysiltoja. Tyomotivaatiota pyritdén lisdksi edistimddn nayttdmailld energistd ja
motivoitunutta esimerkkid, pitdimalla erilaisia “myyntisparreja” ja motivaatiopuheita

sekd palkitsemalla hyvid suorituksia.

Myo6s myyjéat ovat huomanneet esimiesten yritykset ylldpitdd tyomotivaatiota ja tyo-
ilmapiirid jérjestamélld myyntikilpailuja ja muita tapahtumia. Myyjien nédkdkulmasta
esimiehet ylldpitdvat tydmotivaatiota ja tydilmapiirid myds hieman eri keinoin: tu-
kemalla ja kannustamalla myyjid seka tarpeen tullen ratkomalla ongelmia. Esimiehet
pitdvit tiimin ajan tasalla tavoitteista, jakavat tyotehtdvit ja kertovat mitd tulee tehda
ja miksi. Kun kaikki tietdvit tehtdvénsa ja hoitavat ne, homma luistaa hyvin ja tydil-
mapiiri on hyvéd. Esimies on my0s kiinnostunut myyjistd ja tekee heididn kanssaan

samaa tyota.
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Edelld mainittujen keinojen lisdksi myyjét toivoisivat esimiehiltddn enemmén myy-
jien vilisid kilpailuja ja yhteisid virkistysiltoja. Esimiesten toivotaan myds paremmin
puuttuvan epékohtiin, kuten liian pitkiin taukoihin ja vastuun vierittimiseen toisten
harteille. Myyjét pyrkivit itse edistimédan ilmapiirid tulemalla tdihin hyvisséd ajoin,

hoitamalla omat tehtdvénsa ja siivoamalla omat jélkensa.

Haastattelujen perusteella voidaan todeta, ettd tyoilmapiiriin panostavat niin esimie-
het kuin myyjatkin. Molemmat osapuolet luottavat tydilmapiirin pysyvin hyvéna,
kun jokainen hoitaa omat tehtivinséd ajoissa, eikd kukaan vieritd vastuuta toisille.
Myyjét ovat tyytyviisid tydilmapiiriin suurimmilta osin. Vdhén toivomuksen varaa
jaa kuitenkin, esimerkiksi myyntikilpailuja ja virkistysiltoja toivottiin jérjestettdvan
useammin ja esimiehiltd myos odotetaan véhén tarkempaa puuttumista tydilmapiiriin

vaikuttaviin tekijoihin, kuten toisten venyneisiin taukoihin.

"Pyrin edistdmddn alaisten motivaatiota ja tyossd viihtymistd pitamdlld hyvdid mieltd

’

vild myymdldssd, jarjestamdlld tapahtumia, myyntikilpailuita ja virkistysiltoja.’

"Pyrin monelta kantilta motivoimaan myyjid: erilaiset palkinnot, provisio, oman

esimerkin ndyttdminen, sparraaminen ja motivaatiopuheet.”

“Tyomotivaation ja tyossd viihtymiseen vaikuttavat tyokaverit suurimmaksi osaksi, se
on itselle isoin osa, ettd jaksaa tehdd toitd ja ennen kaikkea jaksaa herdtd téihin aa-
muisin. Myoskin tyopaikan siisteys on osatekijd tyémotivaatioon, jos on likainen tyo-

paikka, niin ei mielikddn kauhean ylevd ole.”

6 ARVIOINTI

6.1 Johtopaitokset

Tédmin osion tarkoituksena on esittdéd tutkimuksesta saadut tulokset tiiviisti ja selke-

asti. Saatuja tuloksia verrataan my0s aiemmin koottuun teoriatietoon, jota tdhén osi-
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oon on myos tiivistetty. Osio on jaettu edelleen haastattelujen viiden teeman mukai-

sesti.

Osion tavoitteena on myos tuoda esille aiheista myds omat johtopaiatokseni ja kehi-
tysehdotukseni tutkimuksen kohteena olleille yrityksille. Kehitysehdotuksilla pyrin
tarjoamaan omiin johtopditoksiini nojautuvan vaihtoehdon tutkimuksissa ilmenneille

haasteille.

6.1.1 Johtamisesta

Teoriaosiossa kavi ilmi, ettd esimiehen tehtivéna on saada aikaan onnistumisia joh-
tamassaan vastuualueessa, eli esimiehen onnistuminen on mitattavissa johdettavien
menestyksend. Esimiehen tulisi siten auttaa myyjid onnistumaan tydssiin ja varmis-
taa, ettd myyjat saavuttavat tavoitteensa. Lisdksi esimiehen tulee pitdd huoli siitd, ettd
jokainen on tietoinen tavoitteistaan ja tietdd kuinka ne saavutetaan. Esimiehen tulee
osata perehdyttdd henkilostod mahdollisimman tehokkaasti sekd ymmértdad mika
merkitys motivaatiolla ja tydilmapiirilld on tydsuoritukseen ja osattava hyddyntda
titd. Taitava esimies sisdistdd osaamisen ja kehittymisen tirkeyden ja osaa tukea nii-

ta.

Haastatteluista selvisi, ettd esimiehet ovat sisdistineet teoriassa esille tulleista teki-
joistd tarkeimmait kohdat ja my6s hyddyntévit niitd johtamisessaan. He ymmartavit
kehittymisen tdrkeyden jatkuvasti muuttuvalla alalla ja pyrkivét hyodyntdmadn kaik-
kia mahdollisia keinoja alaistensa kehittymisen tukemiseksi. Néitd keinoja ovat esi-
merkiksi jatkuvat koulutukset. Vaikka aihe ei valttamittd kaikkien myyjien kanssa
ole tullut puheeksi, uskovat myds alaiset, ettd heiddn tydssd kehittymisensi koetaan
tiarkedksi. Téstd huolimatta osa myyjistd koki, ettd heitd ei ole kannustettu riittavéasti
tai ollenkaan kehittymaan. Suurempi osa kuitenkin oli sitd mieltd, ettd heiden kehit-

tymistédn tuettiin riittdvasti.

Haastattelujen perusteella myyjét ja esimiehet molemmat ovat sitd mieltd, ettd esi-
miehet ovat onnistuneesti tiedottaneet myyjid heidin tavoitteistaan ja siitd, kuinka ne

saavutetaan. Esimiehet varmistavat myos parhaimpansa mukaan, ettd jokainen myyja
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saavuttaa tavoitteensa. Myyjien tyoskentelyé tuetaan useilla erilaisilla keinoilla, joten
heilld on hyvét evdit saavuttaa annetut tavoitteet. Myyjét olivat samoilla linjoilla
saadun tuen suhteen, mutta osa toivoi saavansa vield enemmaén tukea tyolleen, esi-

merkiksi rehellistd palautetta.

Tutkimuksen perusteella voidaan siis todeta, ettd vaikka esimiehet sisdistdvét teorian
mukaisia hyvid johtamismenetelmii ja niitd hyodyntivit, ei tima vélity kaikille myy-
jille toivotulla tavalla. Myyjét eivit varsinaisesti ole tyytyméattomia tilanteeseen. Tés-
td huolimatta huolestuttavaa on se, etti osa ei ollut varmoja siitd, onko heiddn amma-
tillinen kehittymisensd merkityksellistd esimiehille seki se, ettd kaikki myyjat eivit

koe, ettd heitd kannustetaan kehittymé&an riittdvasti.

Tilanteen korjaamiseksi ehdottaisin, ettd esimiehet ottaisivat kehittymisen ja sen
merkityksen yritykselle puheeksi, esimerkiksi myymaldpalavereissa tai henkilokoh-
taisissa kehityskeskusteluissa. Kehittymisestd voisi tehdd johtamiseen ja tyopaikalle
teeman, jota ylldpidetddn jatkuvasti. Talloin myyjat tietdisivit, ettd heiddn kehittymi-
sensd on tirkedd yrityksen kannalta ja ettd myos esimiehet haluavat heidén kehitty-
vin. Tdmin lisdksi kehittymistd voitaisiin kannustaa esimerkiksi seurannalla, jossa
palkitaan edistymisestd ja tavoitteiden saavuttamisesta. Kehityskeskusteluissa voitai-

siin keskittyd tekeméén tarkempi kehityssuunnitelma.

6.1.2 Palautteenannosta

Palaute on tdrked ihmisten toimintaa ohjaava tekiji. Palaute mahdollistaa kehittymi-
sen ja virheistd oppimisen. Palaute on esimiehen tarked tyokalu, jota Suomessa on
tyypillisesti liian vdhdn hyodynnetty. Palautteen avulla esimies voi kehittdé ja ohjata
alaisiaan toivottuun suuntaan. Mutta palautteen pitdd tehotakseen olla oikeanlaista;
sen tulee olla riittdvin yksityiskohtaista, jotta alaiselle tulee selviksi, mikd meni pie-
leen ja misséd onnistuttiin. Lisdksi palautetta tulisi saada aina kun siihen on aihetta ja
silld hetkelld kun on aihetta. Korjaava palaute taas pitdd aina olla annettu rakentavas-
sa hengessi, jotta siitd on hyotyd. Oikein hyddynnettynd palaute on erittdin tehokas

motivoija.
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Haastatelluista kaikki sisdistivét palautteen merkityksen, silld sitd pidettiin ratkaise-
vana myyjin kehittymisen kannalta. Palautteenannon tiheyttd pidettiin riittdvina,
joskin osa myyjistd toivoi sitd useammin saavansa. Samoin osa esimiehisti koki, ettd
palautetta voisi antaa enemmaénkin. Esimiehet panostavat paljon palautteen laatuun:
se on yksityiskohtaista ja rakentavaa ja sitd saadaan aina palautetta vaativan tilanteen

jélkeen.

Haastatteluista kdy ilmi, ettd palautetta osataan antaa oikealla tavalla; palautetta an-
netaan vilittomaisti, kun sille on aihetta. Osa esimiehistd ja myyjistd kuitenkin ovat
sitd mieltd, ettd palautetta tulisi antaa useammin ja se on tyon alla. Palautteen anto oli
myos tarpeeksi yksityiskohtaista, silld esimerkiksi heti asiakaskohtaamisen jilkeen
kdydéan 1dpi mité olisi voinut tehdi toisin. Palautteenanto ei myodskédén ole rajoittu-
nut ainoastaan kehityskeskusteluihin, vaan palautetta annetaan jatkuvasti. Haastatte-
luissa ei tullut esille tilanteita, jossa moitteita olisi annettu julkisesti ja tyontekijaa

noyryyttévasti.

Mielestini palautteenannon tilanne on hyva. Kehittimisen varaa oli vain harvojen
mielestd. He halusivat enemmain palautetta ja timén tiedostivat my0s esimiehet, jotka
pyrkivit korjaamaan tilanteen. Esimiehet my0s tiedostavat liiallisen palautteen riskit
ja pyrkivit niitd vilttiméédn. Palautteenantoa voisi kuitenkin kehittdd edelleen teke-
milld palautteesta yksilollisempéd, sillé erilaiset ihmiset kaipaavat erilaista palautetta
ja toiset muita enemmén. Mikéli palautteesta tehdddn yksilollisempéd, saisivat myy-
jét palautetta heidén toivomallaan tavalla ja tiheydelld. Tamin tilanteen saavuttami-
nen kuitenkin edellyttiisi, ettd myyjét péddsisivat ilmaisemaan minkélaista palautetta

he kaipaavat ja kuinka usein.

6.1.3 Tavoitteista

Teoriaosiossa opittiin, ettd tavoitteiden tulee olla saavutettavissa, mutta haastavia,
jolloin myyjé joutuu ndkemédn vaivaa niiden saavuttamiseksi. Tdmi edistdd myyjan
sitoutumista tavoitteisiin. Télloin tavoitteet saavuttaessaan myyja kokee onnistuneen-
sa ja hdnen itseluottamuksensa kasvaa. Mikéli myyja ei itse pdédse vaikuttamaan ta-

voitteisiinsa ja hdn kokee ne saavuttamattomina, turhautuu tima helposti, jolloin yrit-



48

tdminen ja tavoitteellisuus vihenevit, kuten myds suorituskyky. Toisaalta, mikali
tavoitteet ovat liian alhaiset, eivit ne kannusta kovempiin suorituksiin, eikd kehitysti
tapahdu. Hyvai tavoite on siis haastava, mutta saavutettavissa, tdsméllinen ja mitatta-

va.

Haastattelujen perusteella voidaan todeta, ettd tdlla hetkelld tavoitteiden asettamises-
sa ei ole onnistuttu niin hyvin kuin olisi mahdollista. Vaikka myyjat padsevitkin itse
vaikuttamaan tavoitteisiinsa, kuten heidén tulisikin, koetaan tavoitteiden asettaminen
teenndisend ja tavoitteet eparealistisina. Tdma aiheuttaa sen, etti sitoutuminen tavoit-
teisiin on l0yhéé ja ne jadvéatkin usein saavuttamatta. Myyjit ja esimiehet molemmat
tiedostavat tilanteen. Tilanteen korjaamiseksi on kokeiltu jotain keinoja, mutta tilan-
teen vakavuuden huomioon ottaen pitdisi saada enemmain aikaan. Tdlld hetkelld ta-
voitteet jadvat monesti saavuttamatta vallan, joka taas voi johtaa myyjien turhautu-

miseen.

Esimiehet ja myyjédt ovat yhtd mieltd teorian kanssa hyvén tavoitteen kriteereista.
Esimiehet pyrkivdt toimimaan teoriaosiossa esitettyjen hyvien tapojen mukaisesti,
mutta tima ei vility myyjille. Myyjét eivét koe tavoiteasettelua kannustavaksi eika
realistiseksi, jonka seuraukset ovat harmilliset: tavoitteet koetaan vai numeroina ja ne
motivoivat vain ajoittain, mikéli ollenkaan. My0s seuraukset ovat teorian kanssa yh-
denmukaiset, joskin lievemmait. Tutkimuksen teemoista tavoitteet tarvitsisivat eniten

kehittdmista.

Tavoitejirjestelmédn parantamiseksi ehdottaisin, ettd myyjien tavoitteiden asettami-
nen suhteutettaisiin ja sidottaisiin tiiviisti yhteen myyjén aiempiin suorituksiin ja ke-
hitystavoitteisiin eikd myymaéldn tavoitteisiin. Myyjélla tulisi tdlloin olla laaja vaiku-
tusvalta tavoitteisiin, jotta he sitoutuisivat nithin. Kun myyja haluaa kehittyé ja hé-
nelld on kehittymistd tukevat tavoitteet, sitoutuu hidn ndihin tavoitteisiin ja kykenee
ylittdiméén itsensd. Toisin kuin nykytilanteessa, jossa sitoutuminen tavoitteisiin on
satunnaista. Mielestdni ongelma ei niink&én ole tavassa antaa tai asettaa tavoitteita,
vaan siind, misté tavoitteet tulevat. Télla hetkelld ne ovat koko yrityksen tavoitteista
perdisin, eikd myyjistd itsestdédn, joten myyjat kokevat ne itsestdédn irrallisina nume-

roina. Sitoutuminen tavoitteisiin olisi vahvempaa, jos tavoitteet olisivat myyjisté 1dh-
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toisin, jolloin ne voitaisiin kokea omiksi ja omaa tydsuoritusta ja ammattiosaamista

ehostaviksi.

6.1.4 Provisiosta

Tulospalkkauksen tulisi olla osa johtamista, jolla pyritddn kannustamaan henkilostoa
toimimaan organisaation tavoitteiden ja arvojen mukaisesti. Oikein kohdistettuna tu-
lospalkkioratkaisut voivat olla erittdin toimivia ja motivoivia. Tulospalkkiojirjestel-
mien perusajatuksena on palkita henkildstod johdon asettamien tavoitteiden saavut-
tamisesta ja ylittdmisestd. Tehokas palkitseminen perustuu todellisiin saavutuksiin ja
edellyttda siksi toimivaa seurantajérjestelmad. Jotta palkitseminen innostaisi alaisia

ponnistelemaan, tulisi palkkion olla saajalle merkityksellinen.

Haastatteluista ilmeni, ettd tulospalkkaus koettiin riittaviksi, jotta se kannusti myyjia
ponnistelemaan suurempia myyntejd kohti. Seurantajédrjestelmi oli my0s tarpeeksi
toimiva, jotta tavoitteiden edistymistd oli mielekdstd seurata. Osa myyjistd oli tilan-
teessa, jossa he eivit voineet myydé kaikkia provisiotuotteita. Tatd pidetdéin epdrei-
luna ja myyjit kokevat, ettd he eivit voi pddstd yhtd suuriin ansioihin kuin toiset.
Provision koettiin motivoivan myyjid esille tulleista ongelmista huolimatta. Haasta-
tellut esimiehet eivit itse kykene suoraan vaikuttamaan provisiojarjestelmiin, mutta
he ovat kuitenkin tietoisia alaistensa murheista provisiojirjestelmén suhteen. Esimie-
het ja myyjéat ovat siis samalla linjalla provision suhteen. Esimiehet ovat myos osan-
neet hyodyntdd provisiota johtamisen keinona, siind mairin kun heiddn asemassaan

on mahdollista.

Mielestdni provisiota oli osattu hyddyntdd johtamisen keinona hyvin. Provisio ohjaa
myyjien tyonteon suuntaa ja kannustaa myyntiin. Provision suuruus koettiin riittd-
viaksi ja siten motivoivaksi. Provision ongelmana kuitenkin oli, etti kaikki provisio-
tuotteet eivdt olleet myytivissd myyjien toimialueella, joten he kokivat provisiojar-
jestelmén epdreiluksi. Taménlaisen tilanteen korjaamiseksi paras keino mielesténi
on, kuten myds yksi haastateltu esitti, ettd provisiotuotteet ja provision maira olisivat

aluekohtaisia. Talloin provisio olisi reilumpi niitd kohtaan, jotka eivit kaikkia provi-
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siotuotteita voi myyd4, eikd se vaikuttaisi myyjiin, jotka niitd voivat myydd. Tdma on

kuitenkin haastateltujen esimiesten vaikutusvallan ulkopuolella.

6.1.5 Motivaatiosta ja tyossdviihtymisesté

Esimiehen tehtdviin kuuluu motivoida alaisiaan ponnistelemaan tavoitteiden saavut-
tamiseksi. Pitkdlld tdhtdimelld palkkiomotivointi ei yksin riitd, silld se ei tyydytd ih-
misen korkeimpia tarpeita, kuten itsensa toteuttamista. Palkkion ongelmana on myos
se, ettd se el valttdméttd motivoi ihmisid huippusuorituksiin, vaan vain sithen, miti
palkkion saaminen edellyttdd. Pitkélld tdhtdimelld siis sisdiset motivaatiotekijat kan-
nustavat ithmisid tehokkaammin. Tyontekijit siis haluavat kokea tyonsd tirkedksi.
Heitd ei hallitse ensisijaisesti ajatus palkkiosta, vaan he haluavat saavuttaa jotain.
Motivointi tehddin yleisesti vain yrityksen ldhtokohdista yleiselld tasolla huomioi-
matta yksittdisen tyontekijdn motivaatiotekijoitd. Tamé on harvoin tehokasta. Hyva
joukkuehenki motivoi ihmisid huippusuorituksiin, eiké tyontekijdn onnistumiselle ole

esteitd hyvissi tyoymparistossa.

Esimiehilla tulivat ensimméaisend mieleen eri motivaatioon ja tydilmapiiriin vaikutta-
vat tekijit kuin myyjilld. Esimerkiksi esimiehet kokivat rahapalkkion tirkednd moti-
vaatiotekijand. Myyjilld taas ensimmdiisend ei tullut rahapalkkio mieleen. Myyjien
mielestd tirkeintd oli yhteishenki ja tyotoverit. Tdmi ndkemysero ei kuitenkaan tuot-
tanut ongelmia myyjien motivaatiossa. Tydilmapiiriin ja joukkuehenkeen on haasta-
teltujen keskuudessa panostettu ja tima saattaa selittdd miksi myyjdt ovat tyytyvéisid
tyohonsé. Teoriaosassa tuli ilmi, ettd tyontekijoitd tulisi motivoida myds henkilokoh-
taisella tasolla ja ettd he haluaisivat kokea saavuttaneensa jotain. Téllaisid keinoja ei
haastatellut esimiehet olleet hyddyntidneet myyjien myyntitavoitteiden asettamisen ja
satunnaisten myyntikisojen lisdksi. Tdméd on ehdottomasti kohta, johon esimiesten

kannattaisi panostaa enemman.

Motivaation ja ty0dssd vithtymisen edistdmiseksi ehdottaisin, ettd esimichet jarjestii-
sivit myyjille enemman erilaisia pienia kisoja ja muita pieniéd tapahtumia tyopaikalla.
Talla hetkelld kisoja jarjestetdén harvoin ja niissd yleensd toimipisteen tyontekijét

kilpailevat keskendéin. Ongelma tdminlaisissa kisoissa on, ettd vaikka ne saattavat
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saada tilapdisid ponnisteluita aikaan, jad kisasta ainoastaan voittajalle onnistumisen
tunne. TyOyhteison vahvistamiseksi olisi kuitenkin mielesténi parempi jérjestdé kiso-
ja esimerkiksi eri toimipisteiden vilille, jolloin myyjdt toimisivat tiimissd kannustaen
toisiaan. Samalla timé antaisi my0s vihemman tehokkaille myyjille mahdollisuuden
voittaa ja kokea onnistuvansa. Témin liséksi esimies voisi jérjestdd henkilokohtaisia
’kisoja”, jossa myyjé kilpailee itsensd kanssa, tarkoituksena ylittdd itsenséd ja moti-
voida myyjdad parempiin tuloksiin. Itsensd kanssa kilpaileminen ei my0dskddn katso
lahtotasoa, vaan toimii kaikkien kohdalla. Viime kiddessa toivottua olisi, etti erilaisia
kisoja ja tapahtumia jérjestettdisiin myymaéldssd my0s ilman esimiestd ja erillistd pal-

kintoa.

6.2 Tutkimuksen ja sen luotettavuuden arviointi

Tutkimuksen tekeminen, eli teemahaastattelujen pitdminen sujui ongelmitta. Pdésin
mielestdni hyvin tavoitteeseeni pitdd haastattelut keskusteluina, joita haastatteluky-
symykset ldhinnd ohjaavat. Tutkimustulosten eli haastattelujen nauhoitusten purka-
minen ja analysointi sujui jouhevasti itselleni tekeméni ja ajallisesti sopivan suunni-

telman mukaisesti.

Tutkimuksen tulokset olivat ylldttdvian paljon yhdenmukaisia kootun teoriapohjan
kanssa. Henkilokohtaiset odotukset olivat pdinvastaiset. Odotin myds ettd esimiesten
ja myyjien ndkemykset poikkeaisivat toisistaan enemmén. Haastattelukysymyksilla

pyrinkin 16ytdmadn nditd poikkeavuuksia.

Jélkiviisaana osaa haastattelukysymyksid olisi voinut muuttaa tai jattdd vallan pois.
Ongelmana oli laajan asiakokonaisuuden kisittely ja sen rajaaminen. Tdmi nikyy
helpoiten haastattelukysymyksissd, joita ei tulisi olla litkaa, mutta joita pitdéd kuiten-
kin olla tarpeeksi tarvittavien tietojen saamiseksi. Teemahaastattelu on kuitenkin tél-
td osalta hieman anteeksiantava, silld kysymystid voidaan haastattelutilanteessa sel-

ventdd ja muokata siten, ettd kysymyksen tarkoitus selvenee haastateltavalle.

Tutkimuksessa késiteltiin hyvin laajaa aihealuetta, joka oli jaettu viiteen teemaan:

johtaminen, palautteenanto, tavoitteet, provisio sekd motivaatio ja tydssaviihtyminen.
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Jokainen niistd teemoista on niin laaja, ettd niistd voisi halutessaan tehdd jokaisesta
oman tutkimuksensa. Tdmén tutkimuksen tarkoituksena oli kuitenkin tarkastella ai-
healuetta kokonaisuutena ja saada myynnin esimiestydon menetelmisti yleiskatsaus
kaytdntoon pohjaten. Tutkimusta voisi siis halutessaan laajentaa tekemélld suppe-

amman aiherajauksen ja kattavamman otannan.

Tutkimuksen validiteetti, eli patevyys ilmaisee kuinka hyvin tutkimuksessa hyodyn-
netty mittaus- tai tutkimusmenetelma mittaa sitd tutkittavan ilmién ominaisuutta, jota
halutaan mitata. Toisin sanoen validiteetti kertoo mittaako tutkimus sitd, miti sen
avulla halutaan selvittdd. Validiteettia arvioitaessa tulee pohtia kuinka hyvin tutki-
musote ja siind kdytetyt menetelmit vastaavat tutkittavaa ilmiotd. Voidakseen olla
validi, sovellettavan tutkimusotteen tulee siis tehdd oikeutta tutkittavan ilmion ole-

mukselle ja kysymyksenasettelulle. (Hiltunen 2009)

Reliabiliteetti kertoo kuinka toistettavasti hyodynnetty mittaus- tai tutkimusmenetel-
ma mittaa haluttua ilmi6td. (Hiltunen 2009) Reliabiliteetti tarkoittaa siis saatujen tu-
losten pysyvyyttd eli saadaanko toistettaessa tutkimus samat tulokset. Reliabiliteetti
kertoo tuottaako kiytetty mittari samat tulokset eri mittauskerroilla, jolloin saadut
tulokset eivit johdu sattumasta. Reliabiliteetti ei takaa validiteettia eli vaikka mittari

tuottaa aina saman tuloksen, voi kéytetty mittari olla silti véédrd. (Kananen 2011, 119)

Tutkimusongelmana oli selvittdd ne johtamisen keinot ja menetelmit, joilla voidaan
varmistaa myyjien onnistumiset. TyOn teoriaosiossa olen esittédnyt teoriatietoa tutki-
musongelman eri ndkokulmista ja kootun tiedon perusteella sitten laatinut haastatte-
lukysymykset. Haastattelukysymykset ovat siis suoraan kytkoksissa teoriaan ja siten

tutkimusongelmaan.

Ennen varsinaisia haastatteluita haastattelukysymykset on testattu tutkimuksen ulko-
puolisella myynnin esimiehelld. Tdmén haastattelun perusteella kysymysten ymmér-
rettivyys ja selkeys on vahvistettu. Teemahaastattelu tutkimusmuotona myds mah-
dollistaa kysymysten tarkentamisen ja uudestaan muotoilun haastattelun niin vaaties-
sa. Tamain liséksi haastattelukysymykset annettiin haastateltaville ennen haastattelua,

jotta he voisivat nithin tutustua etukiteen. Saadut tutkimustulokset olivat hyvinkin
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yksiselitteisid ja yhdenmukaisia vastaajien kesken sekd teorian suhteen. Tdméd mie-

lestdani puhuu tutkimuksen validiteetin puolesta.

Tutkimusmenetelmén valintaa on ty0ssd perusteltu yhdessd haastattelukysymysten
valinnan ja muotoilun kanssa. Tutkimusprosessin eri vaiheet on kuvailtu, kuten on
my0s saatujen tulosten purkamisessa ja analysoinnissa hyddynnetyt menetelmaét ja
vaiheet. Tamin lisdksi haastateltavien perustiedot on esitetty. Néilld seikoilla on py-
ritty parantamaan tutkimuksen reliabiliteettia. Tutkimuksen reliabiliteettia arvioitaes-
sa tulisi kuitenkin ottaa huomioon tutkimuksen ja sen menetelmdn luonne. Tutki-
muksen tarkoituksena, jota teemahaastattelu tiedonkeruumenetelmind tukee, oli
padsté kasiksi haastateltavien henkilokohtaisiin kokemuksiin ja ndkemyksiin tutkitta-

vasta atheesta.

Tutkimustuloksia tarkasteltaessa tulisi pitdd mielessd, ettd haastateltavat tydskentele-
vit samanlaisissa yrityksissd ja toimintaymparistéissd. Ei tulisi siis odottaa, ettd saa-
dut tulokset olisivat vélttimétta yleistettdvissd kaikkiin myyjiin ja heidédn esimiehiin
kaikissa toimintaympdaristoissd. Tutkimuksessa tuli kuitenkin esille toistuvasti esi-
merkkejd hyvistd esimiestyon malleista, joista esimiehet ja myyjdt olivat yhtd mieltd
ja jotka vastasivat teoriassa kdsiteltyja menetelmid. Néin ollen voisi olettaa ndiden
havaittujen menetelmien pétevin myos muissakin toimintaympdristdissd kuin mitd

tutkimuksessa tarkasteltiin.

Haastateltaviin kuului neljd esimiestd ja kuusi myyjdd. Téhdn tutkimusasetteluun
ndhden otanta oli mielestini riittdvan suuri, silld en nde, ettd saadut tulokset olisivat
muuttuneet vaikka useampi olisi osallistunut. Mikéli otannasta olisi halunnut suu-
remman, olisi tutkimus tullut muuttaa kvantitatiiviseksi. Tdmén vuoksi valitsemani

tutkimusmenetelma palveli toteutettua tutkimusta erinomaisesti.

6.3 Opinndytetyon arviointi

OpinndytetyOssé opittiin sen tavoitteiden mukaisesti hyvid esimiestyon malleja, jotka
olivat yhdenmukaisia niin teorian kuin tutkimustulostenkin osalta. Néitd malleja voi

soveltaa myyjien johtamistydssd. Esitin myds tutkimuskohteena olevien yritysten
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haasteisiin ratkaisuehdotuksia, joita voisi harkita samankaltaisten vaikeuksien il-
maantuessa. Tutkimuksessa opittiin, ettd vaikka teoreettinen tietimys aiheesta on hal-
lussa, ei se sellaiseen takaa laadukkaan esimiestyon toteutumista. Jotta esimiesty0ssi
voitaisiin onnistua parhaalla mahdollisella tavalla, tulisi esimiehen tiedostaa alaisten-
sa henkilokohtaiset odotukset ja tarpeet esimiestydltd. Tutkimuksen kohteena oleval-
le yritykselle hyodyllisté tietoa on tutkimustuloksissa, joissa tulee esille esimiesten ja
myyjien nikemykset erindisistd esimiestyon teemoista sekd niiden ristiriidoista. Té-

maén liséksi esitdn kehitysehdotuksia ndiden aihealueiden ongelmien ratkaisemiseksi.

Opinndytetyon ansiosta tutustuin hyvinkin kattavaan teoria-aineistoon etsiessdni so-
pivaa pohjustusta aiheeseeni. Tutkimusta tehdessd pddsin perehtymdin itsedni kiin-
nostaviin aihealueisiin ja sain niistd laajan teoreettisen késityksen. Esimiestyd ja
alaistaidot ovat ldsnéd jokaisella tyOpaikalla ja niiden hallitseminen on aina hyddyllis-
td. Tamén vuoksi tyotd tehdesséni olen saanut paljon ammatillista kasvuani tukevaa
tietoa. Sen lisdksi, ettd myyntity6 kiinnostaa itsedni henkilokohtaisesti, on sen hallin-
ta kaupallisella alalla vain eduksi. Tadmédn vuoksi myos tydssd esitetyt myyntityon

perustat ovat minulle eduksi tulevaisuudessa.

OpinndytetyOsséni olen saavuttanut sille asettamani tavoitteet mielestdni hyvin. Olen
selventdnyt minkélaiset esimiestyon keinot edistdvit myyjien tydssd onnistumista
kerdamailld aiheesta teoriatietoa ja vertailemalla sitd teemahaastattelulla hankkimaani
tietoon. Tutkimuksen tulokset vahvistavat kokoamaani teoriatiedon paikkansa pita-
vyyttd. Lisdksi olen esittinyt omaa pohdintaa siitd, kuinka kehittdd edelleen niitd

keinoja tutkitussa toimintaympéristossa.

Opinnidytetyossdni oli yhden ihmisen tyoksi aiherajaus huomioon ottaen riittdvasti
sisédltod. Osa-alueet on kéyty huolellisesti lépi. Aiherajaus on suhteellisen laaja, jonka
vuoksi olen pyrkinyt késitteleméén sithen kuuluvat teemat ytimekkéaésti ja keskittyen
ydintietoon. Ty0ssé késitellyistd aiheista 10ytyy paljon teoria-aineistoa, mutta timén
tyon kuvaamaan myyntity6hon tietoa 16ytyy rajallisemmin. Tdmé on huomattavissa
esimerkiksi myyntiprosessia kuvatessani, jolloin oli l0ydettdvd nimenomaisesti tar-

kasteltavan myyntityon ja sen prosesseja vastaava ldhdeteos.
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LITE 1

Liite 1. Haastattelukysymykset myyjélle

Johtaminen:

e Miten esimiehesi seuraa tyontekoasi?

e Saatko esimieheltési neuvoja oman tyosi kehittdmiseksi?

e Miten esimiehesi kannustaa sinua kehittyméén ty0ssési?

e Onko esimiehellesi tarkeéd, ettd kehityt tyossisi?

e Miten toivoisit esimiehesi tukevan sinun tyoskentelyési?
Palautteenanto:

e Minkélaisen palautteen koet hyddylliseksi?

e Minkdélaista henkilokohtaista palautetta saat tyostdsi ja kuinka usein?

e Onko se mielestdsi riittdvin usein?

e Onko palautteesta sinulle hyotya?

¢ Onko sinulla mahdollisuuksia antaa muille palautetta?
Tavoitteet:

e Piisetko itse vaikuttamaan sinulle asetettuihin tavoitteisiin, tieddtkd mihin ne

pohjautuvat?

e Koetko tavoitteet realistisiksi, saavutatko ne usein?

e Kannustavatko tavoitteet sinua?

e Seuraatko itse ja seurataanko sinun tavoitteiden tiyttymista?
Provisio:

e Kuinka provisio vaikuttaa tyohosi?

e Tukeeko provisio tydomotivaatiotasi, miksi?

e Miten provisiojirjestelmad voisi kehittda?

e Tukeeko provisio tavoitteitasi?

Motivaatio ja tydilmapiiri:

Mitka tekijat vaikuttavat tydmotivaatioosi ja tydilmapiiriin tyopaikalla?
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e Kuinka esimiehesi edistdd tydilmapiirid ja tydmotivaatiota?
e Miten toivoisit esimiehesi edistdvan tydilmapiirid ja motivaatiota?

e Minkilaisin keinot pyrit itse edistimiin tydilmapiirid?
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LIITE 2

Liite 2. Haastattelukysymykset esimiehelle

Johtaminen:
e Minkélaisin keinoin varmistat, ettd alaisesi onnistuvat ty0ssidin?
e Minkdlaisin keinoin seuraat alaistesi tyontekoa?
e Minkélaisin keinoin tuet alaistesi tyontekoa?
e Kuinka tirkeénd pidét alaistesi kehittymista?

e Millé tavoin autat ja kannustat alaisiasi kehittymadn tyossdan?

Palautteenanto:
e Kuinka usein annat alaisillesi henkildkohtaista palautetta?
e Onko se mielestdsi riittdvin usein?
e Minkélaisen palautteen koet hyddyttivén alaisiasi?

e Annatko alaisillesi mahdollisuuden antaa palautetta itsellesi ja muille?

Tavoitteet:
e Piadsevitko alaisesi vaikuttamaan tavoitteisiinsa?
e Kuinka hyvin alaisesi sitoutuvat asetettuihin tavoitteisiin?
e Kuinka edistét alaistesi sitoutumista tavoitteisin?

e Kuinka edistit alaistesi tavoitteiden saavuttamista?

Provisio:
e Millé tavoin provisiopalkkaus on esilld johtamisessasi?
e Miten provisiopalkkaus ohjaa alaisiesi tyontekoa?

e Kokevatko he sen kannustavana?

Motivaatio ja tydilmapiiri:
e Minka tekijoiden uskot vaikuttavan alaistesi motivaatioon ja tydilmapiiriin?

e Milli keinoilla pyrit edistiméén alaistesi motivaatiota ja tydilmapiirid?
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