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Tama opinnaytetyo laadittiin toimeksiantona Robert Bosch Oy:lle. Opinnaytetytn tavoitteena
oli loytaa keinoja kohdeyrityksen cross sales -toiminnan kehittdmiseksi. Robert Bosch Oy
koostuu useista eri toimialoista ja cross sales -toiminnalla tarkoitetaan naiden toimialarajojen
ylittavaa myyntia. Tarve ty6lle syntyi kun huomattiin, ettei cross sales -toiminta toimi Suo-
messa taysin toivotulla tavalla. Yrityksen toimitusjohtaja sek& osastojen cross sales
-koordinaattorit toivoivat toiminnan kehittamista.

Opinnaytetyon teoriaosuus kasittelee cross sales -toimintaa, myynnin johtamista, sisaista

motivaatiota ja sitoutumista seka niiden merkitystda. Myynnin johtaminen on tarkea osa itse
myyntia ja sisaisesti motivoituneet tydntekijat ovat sitoutuneita tydhdnsa seka innostuneita
tydsta itsestaan. Sisaisesti motivoituneet tydntekijat pyrkivat aktiivisesti kohti hyvaa tulosta.

Tutkimus toteutettiin laadullista tutkimusmenetelméaa kayttaen ja aineisto kerattiin yksiléhaas-
tattelujen avulla. Tutkimuksessa haastateltiin yrityksen toimitusjohtajaa seka neljaa cross
sales -koordinaattoria. Lisdksi selvitettiin Tanskassa tehtyja cross sales -toiminnan kehitys-
toimenpiteité haastattelemalla Tanskan cross sales -koordinaattoria séhkopostin valityksella.
Haastattelut jarjestettiin joulukuussa 2015. Tietoperustaa hyédynnettiin tulosten analysoinnis-
sa ja ne tukivat toisiaan.

Tutkimustulokset osoittivat, etta cross sales -toiminnan kehittdmiseksi [6ytyi paljon hyvia ide-
oita. Tutkimuksen perusteella cross sales -koordinaattorit toivoivat kokouksiinsa konkreetti-
sempaa sisaltda uusista projekteista. Tutkimuksen mukaan palkitsemisella ei ole kovin suurta
merkitysta cross sales -koordinaattoreiden motivaatioon, vaan siihen vaikuttivat sitoutuminen
yritykseen ja mahdollisuus lisata toimialojen myyntia. Haastateltavien mielesta toimialajohta-
jien ja osastojen muiden jasenten sitoutumista tulisi lisata. Tutkimuksen perusteella cross
sales -toiminta olisi tehtava mahdollisimman helpoksi osaksi arkipdivan tyota ja tdhan ehdo-
tettiin esimerkiksi asiakkaille annettavaa cross sales -materiaalia. Tanskassakin toteutetusta
ryhmaytymispéaivasta voisi olla apua myoés Suomen cross sales -koordinaattoritiimin ryhma-
hengelle ja motivaatiolle.
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Cross sales, myynnin johtaminen, sisdinen motivaatio, sitoutuminen
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1 Johdanto

Cross sales -toiminta on erinomainen mahdollisuus tehda lisdmyyntia sellaisissa yrityksis-
s4, jotka koostuvat useammista eri toimialoista. Cross sales -toiminnalla tarkoitetaan nai-
den toimialarajojen ylittdvad myyntid. Jos eri toimialojen tuotteita voidaan myyda samoille
asiakkaille, myyijien tulisi kayttaa tama tilaisuus hyvakseen. (Campbell, Whitehead, Ale-
xander & Goold 2014, 184.) Myyntiin liittyy laheisesti myds myynnin johtaminen. Myynnin-
johdon tehtavana on yhdistaa yrityksen strategiset tavoitteet paivittdiseen tekemiseen.
Yritys on sellainen kuin sen tyontekijat ovat, joten heidan osaamisensa ja motivaationsa
ovat yritykselle kaikki kaikessa. (Rubanovitsch & Aalto 2008, 22; 44). Sisaisesti motivoitu-
neet ja sitoutuneet tyontekijat ovat innostuneita tyosta itsestaan, jolloin he ovat omistautu-
neita, tuotteliaita ja voivat myos itse hyvin. He pyrkivat oma-aloitteisesti kohti hyvaé tulos-
ta. (Martela & Jarenko 2015, 21; 31, 43)

Tama opinnaytetyd on tehty toimeksiantona Robert Bosch Oy:lle, jossa suoritin tydharjoit-
teluni toimitusjohtajan johdon assistenttiharjoittelijana vuonna 2015. Opinnaytetydssani
tutkin cross sales -toiminnan kehittamista kohdeyrityksessa. Tutkimuksen tarkoituksena ei
ole tehda yleistyksia aiheesta, vaan tutkia ja kehittda miten cross sales -toiminnan saisi
toimimaan parhaiten juuri kyseisessa yrityksessa. Tuloksia voi kuitenkin mahdollisesti
soveltaa myds muihin organisaatioihin. Kaytin tutkimuksessani kvalitatiivista tutkimusme-
netelmaa ja selvitin cross sales -toimintaa koskevia kehitysehdotuksia yksiléhaastattelujen
avulla. Haastattelin yrityksen toimitusjohtajaa seké neljaa cross sales -koordinaattoria.
Tiedustelin lisédksi Tanskan cross sales -koordinaattorilta, minkalaisia kehitystoimenpiteita
he olivat toteuttaneet. Tassa johdannossa esittelen opinnaytetydn taustan, tavoitteet ja

hyodyt, tutkimuskysymyksen seké tydn rajauksen ja rakenteen.

Olin toimitusjohtajan ensimmainen assistenttiharjoittelija. Aikaisemmin toimitusjohtaja hoiti
itse enemman cross sales -toimintaan liittyvid tehtavia, esimerkiksi uusien projektien Kir-
jauksia seka kuukausittaisia raportointeja. Tydharjoitteluni aikana miné olin vastuussa
monista kyseiseen alueeseen liittyvista tehtavista. Huomasimme, ettei cross sales
-toiminta toimi Suomessa taysin toivotulla tavalla. Kehitystoiveita tuli niin cross sales
-koordinaattoreilta, kuin toimitusjohtajalta itseltdan. Aihe on siis ajankohtainen ja sen tut-

kiminen ja kehittdminen oli toivottua.

Tyoharjoitteluni Robert Bosch Oy:lla alkoi 1.4.2015 ja paattyi 18.12.2015. Opinnaytetyo-
prosessi alkoi syksylla 2015, kun yhdessa toimitusjohtajan kanssa pohdimme mahdollisia
opinnaytetyQaiheita. Cross sales -toiminnan tutkimiseen ja sen kehittamiseen paadyimme

joulukuun alussa. Tama sopi hyvin opinnaytetydni aiheeksi, silla se on ajankohtainen ja



tarkea yrityksen toiminnan kannalta. Minun oli mielekasta lahteé tutkimaan aihetta, silla
ty6harjoitteluni aikana olin itse tydskennellyt sen parissa. Varsinainen opinnaytetydn Kir-
joittaminen tapahtui kevaalla 2016. Opinnaytetydprosessi saatiin paatokseen kesakuussa
2016.

1.1 Tutkimuskysymys ja tydn tavoite

Taman tutkimuksen tavoitteena oli selvittaa, milla tavoin cross sales -toimintaa voitaisiin
kehittda kohdeyrityksesséa. Opinnaytetydssa kartoitetaan ensin nykytilannetta eli miten
cross sales -toiminta toimii talla hetkella. Tutkimuksen tarkoitus oli 16yta& kehitysehdotuk-
sia, joiden avulla sita voitaisiin kehittdé ja parantaa entisestaan.

Tutkimuskysymykseksi muodostui siis:
- Miten cross sales -toimintaa voitaisiin kehittéda yrityksessa Robert Bosch Oy?

Tutkimuksen alakysymyksia ovat seuraavat:
- Miten cross sales -toimintaa toteutetaan talla hetkella?
- Miten cross sales -koordinaattorit saataisiin sitoutettua paremmin?

- Miten cross sales -myyntia saataisiin tehostettua?

Tutkimuksen tavoitteena oli, ettd sen avulla I6ydettyja kehitysehdotuksia tullaan toteutta-
maan ja ne lisaisivat cross sales -toimintojen sujuvuutta seka mahdollisesti myos sita
kautta saatavaa lisdmyyntid. Osallistumalla tutkimuksen tekemiseen seka kehitystoimien
toteuttamiseen, cross sales -koordinaattorit voivat saada lisad motivaatiota tehda toimiala-
rajojen ylittdvaa myyntia. Tutkimuksen avulla he voivat myds kannustaa osastojensa mui-
ta jasenia sitoutumaan paremmin cross sales -toimintaan. Liséksi cross sales
-koordinaattorit voivat auttaa heitd ymmartamaan toimialarajojen ylittavan myynnin merki-
tyksen yrityksen liiketoiminnan kannalta. Tutkimuksen tavoitteena oli siis paitsi |0ytaa to-
teutuskelpoisia keinoja cross sales -toiminnan kehittdmiseksi, my6s lisatd motivaatiota ja

sitoutumista cross sales -toimintaa kohtaan.

1.2 Tutkimuksen rajaus jarakenne

Rajaan opinnéaytetyoni koskemaan cross sales -toimintaa Suomessa. Bosch toimii yli 60
eri maassa ja Suomen cross sales -toimintaa tarkastellaan yleensa Pohjoismaisella tasol-
la yhdesséa Ruotsin, Norjan, Tanskan seka Baltian maiden kanssa. Raportointi tehd&aéan
Pohjoismaisella tasolla, mutta jokaisella maalla on omat tavoitteensa ja henkil6t jotka ovat

toiminnasta vastuussa.



Opinnaytetyoni jakautuu seitsemaan paalukuun. Johdannon jalkeen toisessa luvussa esit-
telen tarkemmin toimeksiantajayrityksen seka mita cross sales -toiminta tarkoittaa kysei-
sessa yrityksessa. Luvut kolme ja neljd muodostavat teoreettisen viitekehyksen, joka k&-
sittelee myynnin johtamiseen ja cross sales -toimintaan seka sisédiseen motivaatioon ja
sitoutumiseen liittyvid teemoja. Seuraavaksi luvussa viisi kerron tutkimusmenetelmasta,
esittelen haastateltavat cross sales -koordinaattorit seka kerron aineiston keraamisesta.
Kuudennessa paaluvussa esittelen tutkimuksen tuloksia. Luvussa seitseman esittelen
johtopéaatokseni, kehitysideani ja jatkotutkimusehdotukseni sek& pohdin tutkimuksen luo-
tettavuutta. Lopuksi arvioin viela opinnéytetydprosessia ja omaa oppimistani. Opinnayte-
tyon lopusta l6ytyy lista kayttamistani lahteista seka litteena haastattelukysymykset cross
sales -koordinaattoreille.



2 Robert Bosch Oy ja cross sales -toiminta

Robert Bosch Oy on osa kansainvalista Bosch-konsernia. Se on ollut Robert Bosch
GmbH:n tytaryhtio vuodesta 1991. Suomessa se on kuitenkin toiminut jo vuodesta 1911
asti, jolloin se perustettiin nimella Oy Alftan Ab. (Bosch Suomessa 2016a.) Boschin toi-
minta jakautuu neljaan liiketoiminta-alueeseen, joita ovat Mobility Solutions, Consumer
Goods, Industrial Technology ja Energy and Building Technology. Nama liiketoiminta-

alueet koostuvat useammasta eri toimialasta. (Bosch Suomessa 2016b.)

Mobility Solutions liiketoiminta-alue koostuu dieseljarjestelmista ja autoteollisuuden jalki-
markkinatuotteista. Maailman suurimpana itsendisena autonosien toimittajana Bosch tar-
joaa ratkaisuja, jotka tekevat ajamisesta turvallisempaa, vahapaastdisempéaa ja taloudelli-
sempaa. Consumer Goods liiketoiminta-alue tarjoaa laajan valikoiman erilaisia s&ahkotyo-
kaluja ja kodinkoneita. Bosch-konsernin sahkétyokalujen toimiala onkin markkinajohtaja
séhkotyokalujen ja niiden tarvikkeiden valmistajista. Industrial Technology liiketoiminta-
alueen toimialoista voimansiirto ja ohjaus -toimiala toimii Suomessa, jossa sita hoitaa
Bosch Rexroth Oy. Energy and Building Technology liiketoiminta-alueeseen kuuluvat tur-
vatekniikan ja termotekniikan toimialat. (Bosch Suomessa 2016b.) Liiketoiminta-alueet ja

niiden toimialat on kuvattu alla olevassa kuviossa 1.

Mobility Solutions
Consumer Goods

Industnial Technology oimansiirto ja ohjaus

Energy and

Kuvio 1. Boschin liiketoiminta-alueet ja toimialat. (Bosch Suomessa 2016b)

Robert Bosch Oy:lla toimivat autotuotteiden, ensiasennustuotteiden, sahkotyokalujen,
turvatekniikkatuotteiden ja termotekniikkatuotteiden toimialat. Toimialat eroavat keske-
naan toisistaan ja ne on jaettu omiin osastoihinsa. Eri osastojen tyontekijat ovat oman
toimialansa asiantuntijoita. Taytyy kuitenkin muistaa, etta kaikki toimialat ovat osa samaa



yritysta. Taman vuoksi cross sales -toiminta on tarkead, ettei ajatella vain oman toimialan
tuotteita vaan koko yritystad kokonaisuutena. Osastoilla on omat cross sales
-koordinaattorit, jotka vastaavat osaston cross sales -toiminnasta. Seuraavaksi kerron

lyhyesti jokaisesta toimialasta.

Autotuotteiden toimiala tarjoaa autoalan toimijoille, jalkimarkkinoille ja korjaamoille diag-
nostiikka- ja korjaamotyOkaluvalikoiman. He tarjoavat autovaraosavalikoiman korkealaa-
tuisia tuotteita seka korjausohjeita ja koulutusta niin henkildautoihin kuin hyotyajoneu-
voihinkin. Toimialan tarjontaan kuuluu Boschin alkuperaisosina valmistettuja tuotteita sekéa
heidan kehittamiaan ja valmistamiaan jalkimarkkinatuotteita ja palveluita. Autotuotteiden
toimialalla on oma Bosch Car Service -korjaamoketju. (Bosch Suomessa 2016c; Haasta-
teltava 4.) Ensiasennustuotteiden toimiala kehittaa ja valmistaa muun muassa ajoneuvo-
jen dieseljarjestelmid, joiden tarkoituksena on omalta osaltaan tehda ajoneuvoista puh-
taampia ja taloudellisempia. Tuotevalikoima koostuu yksittaisista komponenteista aina

kokonaisiin jarjestelmiin asti. (Bosch Suomessa 2016d.)

Sahkoétydkalujen toimiala valmistaa sahkotydkaluja, niiden tarvikkeita, mittalaitteita seka
puutarhatydkaluja. Robert Bosch Oy:n sahkdtykalujen myyntiosasto vastaa ndiden
myynnista ja markkinoinnista Suomessa. Tuotemerkkeihin kuuluu Boschin liséaksi muun
muassa Skil ja Dremel. Sahkétydkalut on jaettu kahteen ryhmaéan: Bosch Professional
ammattisahkotyokaluihin ja harrastajille suunnattuihin Bosch Green DIY (Do-It-Yourself)
sahkotyokaluihin. Toimiala keskittyy erityisesti asiakaslahtoisyyteen ja tuotekehitykseen.
Se onkin maailman johtavia séhkotyokalujen ja niiden tarvikkeiden valmistajia. (Bosch

Suomessa 2016e; Haastateltava 1.)

Turvatekniikkatuotteiden toimiala valmistaa turvalaitteita. N&it& ovat esimerkiksi kamera-
valvonta, aaneen perustuva evakuointijarjestelmat seka erilaiset neuvottelujarjestelmat.
Tuotteiden jakelu hoidetaan partnereiden kautta. Suomen turvatekniikka-osasto on pieni,
kaikkiin tahoihin, jotka tarvitsevat turvatekniikkaa. (Bosch Suomessa 2016f; Haastateltava
3.) Termotekniikkatuotteiden toimiala tarjoaa lammitystuotteita ja kuumavesivaraajia. He
kehittavat ja valmistavat esimerkiksi ymparistdystavallisia maa- ja ilmalampdpumppuja.
Suomessa tuotteita markkinoidaan Bosch- ja IVT-tuotemerkeilla. (Bosch Suomessa
20169.)

Kaikki nama viisi toimialaa tyoskentelevéat yhdessa Robert Bosch Oy:n paakonttorilla Van-
taalla. Vantaalla sijaitsevat myds eri toimipisteissa séahkotytkaluhuolto seké auto- ja ter-

motekniikkatuotteiden huoltokoulu. Cross sales -toimintaa tehdddn myds Bosch-



konserniin kuuluvien Bosch Rexroth Oy:n ja BSH Kodinkoneet Oy:n kanssa. Bosch Rex-
roth tarjoaa voimansiirron, ohjauksen ja likkeenhallinnan ratkaisuja. Naita ovat esimerkiksi
erilaiset teollisuussovellukset ja tehdasautomaatiot seka liikkuvan kaluston sovellukset.
(Bosch Suomessa 2016h.) BSH Kodinkoneet Oy:n tuotevalikoimaan kuuluvat nimensa
mukaisesti kodinkoneet, esimerkiksi uunit, pyykin- ja astianpesukoneet seka keittion pien-
laitteet. Tuotteissa on tarke&a paitsi laatu, myds tekninen osaaminen, ymparistonsuojelu
ja vastuullisuus. (Bosch Suomessa 2016i.)

Cross sales -myynnilla tarkoitetaan toimialarajojen ylittavaa myyntia. Yrityksen siséisella
Bosch Connect -sivustolla on oma yhteiso cross sales -toiminnalle, jossa sen maaéritellaan
olevan yhteistyota eri osastojen, maiden ja alueellisten organisaatioiden valilla. Cross sa-
les -toiminnan tavoitteena ja visiona on lisata asiakaslahtoisyytta seka tuottaa lisaa liike-
vaihtoa toimialarajojen ylittavan myynnin avulla. Tata on tarkoitus tehda siten, etta tunnis-
tetaan ja lahetetddn eteenpdin liideja toimialarajojen ylittavista projekteista seka tarjotaan
uusia ratkaisuja tai liiketoimintamalleja asiakkaille. Missiona on ajatella globaalisti, jakaa
tietoa ja pyrkid saamaan muitakin toimialoja osallistumaan yhteisiin projekteihin voittojen
maksimoimiseksi. Liikevoitto voidaan laskea cross sales -myynniksi seuraavan laisissa
projekteissa: cross division country, cross division cross border , RO project leads, distri-

bution extension sekad EO industrial leads -projekteissa. (Bosch Connect 2015.)

Cross division country -projekteilla tarkoitetaan toimialarajojen ylittavia projekteja. Se tar-
koittaa sitd, ettd enemman kuin yksi toimiala saa projektista liikevoittoa. Molempien osas-
tojen myynnit voidaan laskea cross sales -myynniksi siind tapauksessa, etta liidin vas-
taanottavan osaston liikevoitto on vahintaan viisi prosenttia kokonaisvoitosta. (Bosch
Connect 2015.) Kaytannon esimerkkina voisi toimia tilanne, jossa termotekniikkaosaston
myyja on asiakkaansa luona myymassa lampoépumppuja asiakkaan uuteen toimitilaan.
Myyja tuo esille, etta asiakas tarvitsee varmaankin myos turvatekniikkaa, esimerkiksi val-
vontakameroita, uuteen toimitilaansa. Han kertoo asiakkaalle, ettd Bosch myy myds turva-
tekniikkatuotteita ja voisi antaa turvatekniikkaosaston edustajan yhteystiedot asiakkaalle.
Myyja voi myds ehdottaa, ettda han antaisi asiakkaan yhteystiedot Boschin turvatekniikka-
osastolle, josta haneen oltaisiin yhteydessa. Jos asiakas ostaa myds Boschin turvatek-
niikkaa uuteen toimitilaansa, tama lasketaan cross sales -myynniksi eli toimialarajojen

ylittavaksi myynniksi.

Cross division cross border -projektit tarkoittavat sellaisia projekteja, joissa on mukana
kaksi tai useampia maita. Projektiin osallistuvien maiden tulee yhdessa sopia, miten pro-

jektista saatu liikevoitto jaetaan maiden kesken. Nait& projekteja koskee myos viiden pro-



sentin saanto eli liidin vastaanottavan osaston liikevoiton on oltava vahintéaan viisi prosent-
tia kokonaisvoitosta, jotta molempien maiden myynnit voidaan laskea cross sales

-myynniksi. (Bosch Connect 2015.)

RO projects leads -projekteissa liidin antaja on henkild, joka ei itse tydskentele varsinai-
sessa myyntitydssa vaan esimerkiksi talousosastolla tai assistenttina. Liidin antaja voi siis
olla kuka tahansa yrityksessa tydskenteleva, joka on ndhnyt mahdollisen projektin ja an-
tanut siita liidin jollekin myyntiosastolle. Tallgin liidin vastaanottavan osaston myynti laske-
taan cross sales -myynniksi. (Bosch Connect 2015; Toimitusjohtaja.)

Distribution extension -projekteilla eli jakelun laajentumisella tarkoitetaan sité, etta yksi
toimiala auttaa toista toimialaa saamaan tuotteensa hénen jo olemassa olevaan jakelu-
verkkoonsa. Liidin vastaanottavan osaston myynnit lasketaan cross sales -myynniksi sen

vuoden ajan, jolloin jakelu aloitetaan seka viela siitd seuraavan vuoden ajan.

EO Industrial leads -projekteilla tarkoitetaan sellaisia projekteja, joissa ensiasennusosasto
antaa liidin jollekin muulle osastolle. Ensiasennusosasto valmistaa siis tuotteita, jotka
asennetaan autoihin niiden valmistusvaiheessa. Ensiasennustuotteiden myynti on suuri
osa Boschin kokonaisliikevoitosta, eika sita lasketa koskaan cross sales -myynniksi. Na-
ma projektit eroavat ensimmaisen ryhman toimialarajojen ylittavista projekteista siten, etta

naissa projekteissa ei ole viiden prosentin sdéntéa. (Bosch Connect 2015; Toimitusjohta-
ja)

Naiden lisdksi cross sales -myynniksi lasketaan myos julkisten hankintojen kautta saadut
projektit. Ne ovat silloin siis RO leads -projekteja, koska projektin liidi saadaan jostain
muualta kuin yrityksessa myyntitydssa tydskentelevalta henkilolta. HILMAnN (2016) sivuilla
julkisten hankintojen maaritelma on seuraava: "Julkisilla hankinnoilla tarkoitetaan sellaisia
tavara-, palvelu- ja rakennusurakkahankintoja, joita valtio, kunnat ja kuntayhtymat, valtion
likelaitokset seka muut hankintalainsdadannossa maaritellyt hankintayksikot tekevat
oman organisaationsa ulkopuolelta”. Julkisia hankintoja koskevan saantelyn vuoksi han-

kinnat on paasaantoisesti kilpailutettava avoimesti.

Credita on julkisten hankintailmoitusten seurantapalvelu. Palvelun toimialajaottelun avulla
yritys voi tilata sahkdpostiinsa juuri heité kiinnostavia hankintailmoituksia. Seurantapalvelu
saastaa tydaikaa, silla tyontekijan ei tarvitse selailla kaikkia ilmoituksia, vaan saa auto-
maattisesti sahkopostiinsa tiedot juuri yritystéa kiinnostavista hankintailmoituksista. (Credita
2016.) Boschilla seurantapalvelu on personoitu koskemaan juuri heid&n toimialojaan.

Toimitusjohtajan johdon assistentti selaa Creditalta tulleet s&dhkodpostit paivittain ja lahettaa



mahdollisesti kiinnostavat kohteet osastojen cross sales -koordinaattoreille. He katsovat

ilmoituksen lapi ja iimoittavat voiko kyseinen osasto lahted viemaan niita eteenpain.

Creditan seurantapalveluun taytyy olla kayttajatunnus, mutta julkisten hankintojen tiedot
I8ytyvat myos HILMA-palvelusta. HILMA on ty0- ja elinkeinoministerion yllapitamé sahkoi-
nen julkisten hankintojen ilmoituskanava. Se on maksuton, eik& vaadi erikseen kayttgja-
tunnuksia. Kansallisen ja EU-kynnysarvon ylittdvat hankinnat ilmoitetaan HILMAN sivuilla.
(HILMA 2016.) Kun cross sales -koordinaattorit saavat liidin julkisesta hankinnasta, he

voivat tutustua siihen tarkemmin HILMAnR sivuilla.

Kaikki cross sales -projektit kirjataan excel-muotoiseen liidilistaan ja CRM-
asiakkuudenhallintajarjestelmaan (Customer Relationship Management). Liidilista helpot-
taa projektien seuraamista seka niiden vaiheiden lapikaymista cross sales -ryhman ko-
kouksissa. Kokouksia jarjestetaan muutaman kuukauden valein ja niihin osallistuvat cross
sales -koordinaattorit seka toimitusjohtaja. Projektien edetessa tiedot paivitetaan myos
CRM-ohjelmaan. CRM-ohjelman avulla paivitetddn myds kuukausittain raportti cross sales
-toiminnan tilanteesta. Raportointi tehdaan aina Pohjoismaisella tasolla eli siihen paivite-

taan myds Ruotsin, Norjan, Tanskan seka Baltian maiden projektien kehitys.

Robert Bosch Oy:lla on kaytbssaan liideja varten oleva sahkoposti. Kuka tahansa yrityk-
sen tyontekija voi lahettda I0ytamansa liidin kyseiseen sdhkopostiosoitteeseen, josta se
vdlitetdan oikean osaston edustajalle.



3 Myynnin johtaminen ja cross sales

Yrityksessa myynti ei ole vain muutaman huippumyyjan tehtava. Kaikki yrityksen tyonteki-
jat niin toimitusjohtajasta asiakaspalveluun tekevat myyntia ja se onkin koko yrityksen
asia. (Laine 2008, 12.) Myynti on se, mika pitaa yritykset ja tyopaikat pystyssa. Tyonteki-
joita ei tarvitse irtisanoa, kun tuotteet ja palvelut menevat hyvin kaupaksi ja oikeilla hinnoil-
la. Painvastoin, tyontekijoita taytyy palkata lisaa. Parhaillakaan tuotteilla ja palveluilla ei
ole arvoa, jos kukaan ei osta niita — toisin sanoen, jos kukaan ei myy niita. (Vuorio 2015,
220.) Myyijat ovatkin linkki yrityksen ja asiakkaiden valilla. Myynnin johtamista suunnitelta-
essa on kehiteltdva myynnin strategia, toimintatavat ja rakenne. (Kotler & Keller 2012,
294.)

Manning, Ahearne ja Reece (2014, 353) maaérittelevat cross sales -myynnin sellaisten
tuotteiden myynniksi, jotka eivat suoranaisesti liity myyjan vakiintuneelle asiakkaalle
myymiin tuotteisiin. He tuovat esille esimerkkina tilanteen, jossa asiakas on ottanut asun-
tolainan pankista ja hanelle saatetaan ehdottaa myds rahaston perustamista. Heidan toi-
nen esimerkkinsa on tilanne, jossa juuri uuden talon ostanut henkild on hyvé asiakaskan-

didaatti hankkimaan myds turvatekniikkaa.

Campbell ym. (2014, 184) korostavat, ettd monissa yrityksissa cross sales -toiminta on
merkittdva mahdollisuus lisamyyntiin. Erityisesti sellaisissa yrityksissa, joissa eri toimialo-
jen tuotteita tai palveluita voidaan myyda samoille asiakkaille. Tallgin yritys on jaettu tuot-
teiden mukaan toimialoihin ja ne myyvat tuotteita samankaltaisille asiakkaille. Konsernita-
solla voidaan rohkaista tai jopa pakottaa toimialoja myymaan toistensa tuotteita. Monet
yritykset joissa on useita toimialoja, toimivat usein myos useammissa maissa. Taman
vuoksi on tarkedd ymmartaa, mita yrityksen strategia tarkoittaa kansainvalisella- ja kon-

sernitasolla, seka miten nama menevat yhteen. (Campbell ym. 2014, 27.)

Yhéa useammat yritykset hyddyntavat cross sales -toimintaa loytaakseen lisalahteita liike-
toimintaansa jo vakiintuneiden asiakkaidensa kanssa. Ostajat suhtautuvat yleensa myon-
teisesti cross sales -myyntiin, silla he etsivat keinoja yhdistdd hankintojaan. Ostajista on-
kin katevad hankkia useita tuotteita samasta lahteesta. Cross sales -toiminta on tehok-
kainta siina tilanteessa, kun myyjan ja asiakkaan valilla on aito kumppanuus. (Manning
ym. 2014, 353.)



3.1 Myynnin johtaminen

Manning ym. (2014, 353) muistuttavat, etta cross sales -toiminnan tulee olla tarkkaan har-
Kittu osa yrityksen strategiaa ja sen toimintaprosesseja. Myynnin johtamisjarjestelman
pohjana tulee olla kirkas strategia. Osapuolien yhteinen ymmarrys tavoitteesta ja tavasta
saavuttaa se, johtaa parhaaseen tulokseen. Myynnin johtamista suunniteltaessa on otet-
tava huomioon erilaisia aihealueita, esimerkiksi vastuun- ja tyénjakoa seka resursointia.
Taytyy pohtia, kenen vastuulla ovat mitkakin tehtavat ja toiminnot, mita osaamista loytyy,
kuinka iso budjetti on ja miten resurssit suunnitellaan. Ylipdataan toiminnan suunnittelu
vuosi-, kvartaali- ja lyhyen aikavalin tasolla sek& miten pitkan aikavalin tavoitteet linkittyvat
organisaation strategiaan. (Mattila & Rautiainen 2010, 264; 268.)

Johdon vastuulla on my6s tehtévien toimeenpanon jarjestaminen seka niiden seuranta.
Mahdollisiin ongelmakohtiin tulee tarttua ja tehda tarvittavat korjaustoimenpiteet. Myynnin
johtamiseen kuuluu suunnitelmien ja toimenpiteiden arvioiminen seka saatujen tulosten
arviointi suhteessa tavoitteisiin. Palkitseminen ja myynnin kannustinjarjestelméan suunnit-
telu kannattaa ottaa my®ds huomioon. Myynninjohdon yksi tarkea tehtava on myynnin ta-
voitteiden, suunnitelmien, aktiviteettien ja naiden tulosten tiedottaminen organisaation
sisalla. (Mattila & Rautiainen 2010, 268-269.) Naiden lisaksi myynninjohdon tulee tukea
tydntekijoitaan seké osoittaa, ettd heidan tydtaan arvostetaan (Rubanovitsch & Aalto
2008, 22).

Myyntijohtaja on vastuussa paitsi taloudellisesta menestyksesta, myds tydntekijoidensa
kehityksesta, suoriutumisesta ja hyvinvoinnista. Myynnin ja muiden tehtaviensa lisaksi,
hanen on kaytettava aikaa myyntitiiminsa johtamiseen. (Rubanovitsch & Aalto 2008, 20.)
Laine (2008, 57-58) korostaakin, etta yrityksen johdon on osoitettava sitoutumisensa,
vaikka he eivat itse aktiivisesti osallistuisikaan myyntiprojekteihin. llman heidan sitoutu-
mistaan ja esimerkkidén, sita ei voida odottaa muiltakaan. Sovittujen asioiden seuraami-
nen ja valvominen kuuluvat johtamiseen paatoksenteon liséksi. Myynnin johtamiseen liit-
tyy myds myyjien motivoiminen ja kannustaminen sek& arvioiminen ja kriittinen suhtautu-

minen myyntiprojekteihin.

Mattila ja Rautiainen (2010, 276) huomauttavat, ettd usein vahvalla myynnilla saattaa olla
heikko johtamiskehys. NAma piirteet ovat monesti yhteydessa toisiinsa siten, etta kun
myynti nojautuu lapindkymattomiin yksilésuorituksiin ja ylimman johdon ollessa riippuvai-
nen tasta, he ovat varovaisia ohjauspyrkimyksissdan. Myynninjohto saattaa tasapainotella
johtamisen vaatimusten ja myyntitiimien miellyttdmisen sekd mahdollisesti konfliktien valt-

tamisen valilla. Campbell ym. (2014, 21) ovatkin sitd mieltd, ettd paatokset ja toimet tulisi
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keskittéda konsernitasolla, jos se parantaa yleista suoritusta. Myos toimialojen tavoitteet
tulisi asettaa konsernitasolla, jos ndma tavoitteet auttavat toimialajohtajia saavuttamaan
enemman kuin he olisivat saavuttaneet ilman asetettuja tavoitteita. Johdon tulisi vaikuttaa
toimialoille delegoituihin paatoksiin, jos talla voidaan parantaa paatoksia tai toimialajohta-

jien motivaatiota.

Myynninjohto on vastuussa myyjien ajankéyton ja toimintatapojen ohjaamisesta (Mattila &
Rautiainen 2010, 276). Rubanovitsch ja Aalto (2008, 22) kuitenkin huomauttavat, etta
myyjiltd on edellytettavd myds oma-aloitteisuutta. Myynnin johdon on tarjottava myyntityo-
hon tarvittavat tydkalut ja luoda sellaisia toimintamalleja ja segmenttikohtaisia lupauksia,
jotta pienimmatkin asiakkaat koetaan yritykselle tarkeiksi. Keskitetty puhelinpalvelu ja
verkkopalveluiden mahdollisuudet tarjoavat tahan helpotusta. Laadukas puhelinmyynti voi
korvata kenttamyynnin varsinkin pienasiakassegmentissd, kun sen osaaminen ja resurssit
on varmistettu. (Mattila & Rautiainen 2010, 276.)

Myynnin johtamisessa sen rakenteisiin liittyvat valinnat vaikuttavat. Yrityksissa on yleista
jakaa myyjat kahteen eri tiimiin: uusmyyntiin keskittyvaan hankintatiimiin ja asiakassuhtei-
den syventamiseen ja asiakkuuden kasvattamiseen keskittyvaan hoitotiimiin. Naiden tii-
mien tuloksellisuus, tydn vaativuus ja palkinnot eivat valttaméatta jakaudu tasaisesti.
Avainasiakkuuksien hoitoa saatetaan myyjapiireissa pitda helppona ja kiireettémana teh-
tavan, kun taas hankintaty6ta paineen alla tapahtuvana, henkisesti kuormittavampana ja
enemman sitkeytta vaativana tehtavana. Tallaista kritisointia ei voi kuitenkaan yleistaa,
silla tehtavien sisallét ja tavoitteet vaihtelevat paljon jopa samalla alalla olevien yritysten
valilla. (Mattila & Rautiainen 2010, 277.)

Toinen yleinen organisoinnin muoto liittyy asiakassegmentteihin. Myynnin johtamista,
myynnin ajankayttéa ja tyon suunnitelmallisuutta helpottaakin tiettyyn asiakasryhméaan
keskittyminen. Tallainen erikoistuminen mahdollistaa myts myyjan kehityksen oman alan-
sa asiantuntijaksi. Fokusointi tiettyyn segmenttiin auttaa myyjaa ymmartamaan paremmin
asiakkaidensa tarpeet. (Mattila & Rautiainen 2010, 278-279.)

Nykypaivana myyijiltd odotetaan, ettéd he tuntevat tuotteensa perinpohjaisesti, heilld on
ideoita toiminnan kehittamiseksi seka taman liséksi he ovat tehokkaita ja luotettavia. Ta-
ma tarkoittaa sita, etta yrityksen tulee panostaa entistd enemman myyjien koulutuksiin.
(Kotler & Keller 2012, 297.) Koulutusten avulla myyjat pystyvat kehittdméan omaa osaa-
mistaan. Ollessaan pitkd&n samassa yrityksesséa, he oppivat tuntemaan paremmin yrityk-

sen liikketoiminnan ja sdanndllisesti asiakkaisiin yhteydessa olevat myyjat vaikuttavat mer-
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kittavasti asiakasuskollisuuteen. Téallaiset tyontekijat ovat yritykselle arvokkaita. (Ru-
banovitsch & Aalto 2008, 119.)

3.2 Liidit

Liidilla tarkoitetaan potentiaalisen asiakkaan yksinkertaisia yhteystietoja, esimerkiksi asi-
akkaan nimi ja puhelinnumero tai sahkdpostiosoite. Liidi-sana on peraisin englannin sa-
nasta "lead”. Kasite juontaa ajatuksesta, etta kiinnostuksen ilmaisseen tai muuten potenti-
aalisen henkilon tai organisaation yhteystieto voi olla niin kuin johtolanka. Tata johtolan-
kaa seuraamalla on mahdollista saada uusi asiakas. (Vuorio 2015, 16.) Liidi valitetdan siis
eteenpain ja siité kaynnistyy mahdollisuus myynnille. Myyntiprojekti kaynnistyy hyvéksy-
tysta liidista. (Laine 2008, 28.) Orrin toimittamassa teoksessa Advanced Sales Manage-
met (2012, 24) tuodaan esille, etta liidi yksind&n on melko arvoton. Myyjien on osattava
arvioida, onko liidi mahdollinen kohde ja jos on, niin sita on vietava eteenpain. Myos Matti-
la ja Rautiainen (2010, 139) huomauttavat, ettéa hyvastakin liidista on hydtya vain silloin,

jos myynnilla on edellytykset vieda se kaupanteoksi asti.

Yrityksen nettisivuilla tulisi tarjota kéavijalle mahdollisuus jattaa yhteystietonsa halutessaan.
Asiakkaita voidaan houkutella jattAmaan yhteystietonsa esimerkiksi tarjoamalla hanelle
vastineeksi hyodyllista tietoa. Talla tavalla liideja on mahdollista saada muutenkin, kuin
vain omalla henkilokohtaisella ty6lla. Asiakkaan jattdessa yhteystietonsa, viestintaa on
ehdottomasti jatkettava hanen kanssaan. (Vuorio 2015, 17.) Rubanovitsch & Aalto (2008,
143) toteavatkin, etta myyjan tai yrityksen puutteellinen yhteydenpito on suurimpia syita

asiakkaan yhteistydkumppanin vaihtamiseen.

Laine (2008, 29; 52) tuo esiin, ettéd koska lopulta vain harvoista liideista tulee asiakkaita,
lideja pitaisi tulla tasaisena virtana. Liidiprosessin tulisi koostua potentiaalisista asia-
kaskandidaateista, jotka voisivat olla asiakkaita tulevaisuudessa. Suurin osa aloitetuista ja
jarjestelmiin kirjatuista myyntiprojekteista ei toteudu koskaan. Tasta syystéa aluillaan olevia
asiakasprojekteja tulisi olla moninkertainen méaara verrattuna toteutuneisiin kauppoihin.
liIman liideja ei ole mydskééan uusia eteenpdin vietavia projekteja. Liidilla tulisi aina olla
omistaja, joka on siitd ja sen etenemisesté vastuussa. Projektit saattavat olla kuukausia,
tai jopa pidempid aikoja, jarjestelméssa ilman, etta niiden eteen oikeastaan tehtaisi mi-

taan. Liidi voidaan hylkaamisen jalkeen kuitenkin tarvittaessa aktivoida uudelleen.
Vastuu projektin aloittamisesta ja sen etenemisesta on aina myyjalla. Hanen tehtavansa

on tehd& ehdotuksia asiakkaalle, selvittda asioita, sopia tapaamisia ja ylipaataan vieda

projektia eteenpéin. (Laine 2008, 47; Vuorio 2015, 61.) Jokaisen projektin tulisi paattya
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jossain vaiheessa joko asiakkaan sopimuksen allekirjoitukseen tai myyjan toimesta pro-
jektin hyllyttamiseen. Aloitetut myyntiprojektit saattavat jahmettya paikoilleen, jos asiakas
ei tee varsinaista paatosta projektin jatkamisesta tai lopettamisesta. Téllainen kulttuuri
pitaisi saada loppumaan, silla huonokin paatés on parempi kuin ei paatosta ollenkaan.
(Laine 2008, 28; 277.)

Mattila ja Rautiainen (2010, 266) tuovat esille, etta joissakin yrityksissa liidien hankkimisel-
le on tehty oma areenansa. Kayttdon on otettu esimerkiksi vapaamuotoinen virtuaaliryh-
ma, jossa liideja kasitellaan. Toisissa yrityksissa liidien hankkiminen ja niiden kehittdaminen

on osa johtoryhmén toimintaa, johon osallistuu niin liketoiminta- kuin myyntivastaaviakin.

3.3 Myynnin johtaminen ja cross sales osana myyntia

Mattilan ja Rautiaisen (2010, 283—-284) mukaan samanlainen myynnin johtaminen ja
myynnin toimintatavat eivat sovi kaikille. Niihin vaikuttavat jokaisen yrityksen omat erikois-
piirteet seka markkinan vaatimukset. Myynnin péivittaisjohtamisessa kannattaa kuitenkin
ottaa huomioon henkilékohtaisen myyntitydn kulmakivet, joita ovat valmistautuminen, ta-
voitteiden asettaminen, jatkoaskeleista sopiminen, myyntikohtaamisten laadunvalvonta

seka kurinalainen seuranta.

Valmistautumisella tarkoitetaan sita, etta myyja on valmistautunut paitsi itse tapaamiseen,
my0s perehtynyt riittdvasti asiakkaan ja tamén yhteyshenkilon taustoihin. Taméa on tarke-
aa, koska selvitysten mukaan ostoprosessissa paattajia hairitsee eniten huonosti valmis-
tautuneet myyjat. Myyntitapaamisen luonne tulisi maaritella jo ennalta, jotta voidaan aset-
taa tapaamista koskevat tavoitteet. Tavoitteet riippuvat siité, onko kyseessa esimerkiksi
yrityksen tarjoama esittely, tarjouksen esittely tai kaupan sulkeminen. (Mattila & Rautiai-
nen 2010, 283.)

Tapaamisessa pitdisi aina maaritelld jatkotoimenpiteet seka niiden aikataulu. Jos jatko-
suunnitelmien kanssa ei paasta konkreettiselle tasolle, jatkositoumukseksi voidaan sopia
asiaan palaaminen edes puolen vuoden kuluttua. Téllaisissa tilanteissa korkeatasoisesta
liidien yllapito-ohjelmasta on apua. Myds myyntik&yntien sisaltta ja niiden laatua tulisi
tarkkailla. Tamé& voidaan toteuttaa esimerkiksi siten, etté toinen myyja tai esimies kulkee
myyjan mukana. Han on tarkkailijan roolissa ja antaa myyjélle palautetta. (Mattila & Rauti-
ainen 2010, 284.) Myds Rubanovitsch ja Aalto (2008, 119) ovat sitd mielta, ettd esimies
voisi osallistua aktiivisesti yhteisiin asiakastapaamisiin myyjan kanssa. Tall6in h&n voisi

varmistua oikeasta myyntitekniikasta. Mattilan ja Rautiaisen (2010, 284) mukaan myynnin
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johdolla on liséksi tarkea rooli myynnin aktiviteettien, kohtaamisten ja jatkotoimenpiteiden

seurannassa. Seurantaa helpottaa systemaattisesti tehty raportointi.

Sellaiset myyjat jotka ymmartavat hyvin asiakkaidensa tarpeita ja ovat ansainneet asiak-
kaan luottamuksen, kohtaavat vihemman vastarintaa myyjan pyrkiessa cross sales
-myyntiin ehdottamalla myds muita tuotteita. Onnistuakseen hyvin cross sales
-myynnisséd, myyjan tulisi kartoittaa tilannetta tiedustelemalla projektin yksityiskohdista
asiakkaalta. Myyjan kysyessa tarkemmin asiakkaan projektista, h&n saattaa paljastaa
tarvittavia tietoja oman cross sales -myyntinsé toteuttamiseksi. Kysymysten esittdminen
auttaa myos myyjaa ja asiakasta paasemaan yhteisymmarrykseen asiakkaan tarpeesta.
Myynnin tuleekin olla myyjén ja asiakkaan vélista aktiivista dialogia. (Manning ym. 2014,
264; 353.)

Myynnin tavoitteena on aina saada kauppa aikaan. Asiakaskontaktien maaralla on vaiku-
tusta myynnin tuloksellisuuteen. Jos myyjan myyntitaidot olisivat heikommat, mutta hanel-
|& on paljon kontakteja ja han pitaa puhelut ja asiakaskaynnit sopivan mittaisina, hanen on
mahdollista tehda parempaa tulosta kuin vahan kontakteja omaavan taitavan myyjan.
Myyntitydssa maaran lisaksi tarvitaan kuitenkin myos laatua. Hyva myyja hoitaa asiat su-
juvasti ja virheettémasti. (Vuorio 2015, 138; 140.)

Vuorio (2015, 53-54) toteaa ahkeruuden tuottavan tulosta. Kun tuplaa asiakastapaamis-
ten maaran, voi myos moninkertaistaa tuloksen. Jos myyja ottaa kontaktia vain vanhoihin
tuttuihin asiakkaisiinsa, myynti ei enaa kasva. Kentalla tulosta tekevat parhaiten ne, jotka
tekevat jatkuvasti eniten kontakteja ja viettavat myos aikaa asiakkaidensa kanssa. Kun
myynnin numeroihin tutustutaan tarkemmin, niisté ilmenee usein etté asiakastapaamisissa
saadaan tehtyd kauppaa hyvalla onnistumisprosentilla. Ongelma onkin se, etta naita asia-
kaskaynteja tai myyntikontakteja ei tehda tarpeeksi. Aktiivinen myyntityd edellyttdd myyjan
aloitteellisuutta. (Vuorio 2015, 221.)

Paivassa on vain tietty maara tunteja, joiden aikana voi tehda myyntia. Myyjijille ajanhallin-
ta on siis hyvin tarkeda ja myyntiin kaytettavat tunnit arvokkaita. Kun myyjia pyydetaan
arvioimaan suurimpia tydssaan kohtaamia haasteita, usein suurimmaksi haasteeksi koe-
taan se, ettei aikaa ole riittavasti. (Manning ym. 2014, 365.) Tehokkaan ajan- ja asiakas-
hallinnan avulla myyntitydbhon saadaan jarjestelmaéllisyytta ja voidaan myods ehkaista lop-
puun palamista. Kalenteri on hyva apuvéline ajankaytdn suunnittelussa. (Rubanovitsch &
Aalto 2008, 141-142.)
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Myyntitiimi tarvitsee henkilon, joka johtaa tiimié ja vastaa sen toiminnasta. Tiimin johtajan
tehtavana on muun muassa suuntaviivojen luominen, niiden noudattamisen seuraaminen
seka vastuunottaminen tiimin toiminnasta. Han vaikuttaa myds tiimin ilmapiirin. (Liukko-
nen, Jaakkola & Kataja 2006, 167.) Tiimin yhteenkuuluvuuden saavuttamiseksi, sille on
asetettava yhteisia tavoitteita ja luotava oma identiteetti. Tiimin identiteetti koostuu yhdes-
sé sovituista tavoitteista, arvoista, annetuista suuntaviivoista, vastuista ja pelisdannoista.
Tiimihengen parantamiseksi jasenten on opittava tuntemaan toisensa, luottamaan toisten-
sa kykyihin, toimimaan toistensa kanssa ja kommunikoimaan avoimesti. (Rubanovitsch &
Aalto 2008, 135-136.)

Saannolliset kokoukset ovat tarkeita. Vaikka esimiehelld ei olisi suurempaa uutista kerrot-
tavanaan eika kokouksen esityslistalla olisi mitaan ihnmeellisempaa, tyontekijdista on tér-
kedé saada tietoa yrityksen nykyhetken tilasta ja tapahtumista. Saannoélliset kokoukset
ovat myds tilanteita, joissa tyontekijat voivat luontevasti esittda kysymyksia esimiehelle tai
toisilleen. Saanndllisen keskustelun avulla tiimi pysyy ajan tasalla yrityksen toiminnasta.
Kokousten ei kuulu olla esimiehen yksinpuhelua, vaan siella tyontekijat voivat myos jakaa

ajatuksiaan ja mahdollisia parannusehdotuksiaan. (Rubanovitsch & Aalto 2008, 124.
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4 Sisainen motivaatio ja sitoutuminen

Sisaisella motivaatiolla tarkoitetaan sellaista motivaatiota, jossa ihminen suuntautuu te-
kemaén hanté itsedan kiinnostavia ja innostavia asioita. Sellaisia asioita, jotka han itse
kokee arvokkaiksi. Koska tekeminen on sellaista mita ihminen haluaa tehda, se vetaa
hanta puoleensa eika hén joudu pakottamaan itseaan tekemaan kyseista asiaa. Hanella
on luonnostaan energiaa asian tekemiseen. Taméan kaltainen tekeminen ei edes kuormita
hantd samalla tavalla, kuin ulkoisesti motivoitu tekeminen. Sisdainen motivaatio on siis
proaktiivista, silla motivaatio on perdisin yksilon henkilokohtaisista arvostuksen ja kiinnos-
tuksen kohteista. (Martela & Jarenko 2015, 26.)

Siséisen motivaation merkitys havaittiin ensimmaisia kertoja, kun professori Harry F. Har-
low toteutti tutkimuksia k&dellisten kayttaytymisesta 1940-luvulla. Han tutki apinoiden on-
gelmanratkaisutaitoja ja huomasi apinoiden pitdvan ongelmanratkaisutehtavien tekemi-
sestd, vaikka se ei ollut heidéan biologinen tarpeensa eika niita palkittu tehtavien ratkaise-
misesta. Apinat tekivat tehtavid, koska ne kokivat itse tekemisen palkitsevaksi. Tall6in
Harlow alkoi kayttaa termia "intrinsic motivation” eli sisdinen motivaatio. (Pink 2009,1-3.)
Vuonna 1969 Edward Deci jatkoi Harlowin tutkimusta sisdisestéa motivaatiosta. Hanen
tutkimuksessaan koeryhmana toimi joukko yliopisto-opiskelijoita, joiden tarkoituksena ol
ratkaista tietynlaisia pulmapeleja. Tutkittavat jaettiin kahteen ryhmaan, joista toisen ryh-
man jasenia palkittiin rahallisesti onnistuneista suorituksista. Tutkimus osoitti, etta ulkoi-
nen palkitseminen innosti hetken aikaa, mutta pidemmalla tahtaimella se kuitenkin vahen-
si henkildiden sisdista kiinnostusta tehtavia kohtaan. Palkitseminen siis heikensi henkildi-

den sisaista motivaatiota. (Pink 2009, 5-8.)

Sisdinen motivaatio vastaa kysymyksiin siitd, mista innostus tyéntekoon syntyy, mika
tydssa motivoi tai mika saa ihmiset tuntemaan iloa tyéstaan. Miten nama siis selittyvat?
Ensinnakin, ihminen kaipaa palautetta hyvin tehdysta tydstaan. Myds autonomia eli tunne
siitd, etta pystyy itse vaikuttamaan tyon toteutumiseen liittyviin yksityiskohtiin, on tarkeaa.
Ihmiset haluavat kokea sosiaalista yhteenkuuluvuutta ja aitoa arvostusta tyéyhteisén pi-
dettyna jasenena. Usein ihmiset haluavat tehda sellaista ty6td, joka koetaan tarkeaksi
yhteiskunnalle tai yksittaisille ihmisille. (Liukkonen ym. 2006, 7.) Tyodn pitéisi siis antaa
enemman kuin ottaa. Motivaatio tydntekoon syntyy kun se innostaa tyontekijaa niin, etta
han tekee ty6ta sisdisen draivin ohjaamana, eika ulkoisesta pakosta. (Martela & Jarenko
2015, 13))

Martela ja Jarenko (2015, 29) maarittelevat teoksessaan draivin olevan sisdisesta moti-

vaatiosta syntyva tekemisen meininki, jolloin ihmisell& on vahva sisainen palo tehd& valit-
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semiaan asioita. Draivi on kasitteena peraisin englannin kielen sanasta "thriving”. Spreit-
zer ja Porath (2012) maarittelevat draivissa olevan tydvoiman tilanteeksi, jossa tyontekijat
eivat ole vain tyytyvaisia ja tuottavia, vaan he ovat myds sitoutuneita kehittdma&an niin
omaa kuin yrityksenkin tulevaisuutta. Tyontekijat ovat energisid, mutta eivat kuitenkaan
pala loppuun.

Draivin laheinen kasite on tyon imu, jolloin tekeminen ik&an kuin imaisee ihmisen mu-
kaansa. Hakanen (2011, 43) tuo esille, ettd ensimmainen "engagementista” eli tydn imus-
ta puhunut tutkija oli yhdysvaltalainen professori William Kahn vuonna 1990. Kahnin méa-
ritelméan mukaan tyon imulla tarkoitetaan taytta fyysista, tiedollista ja tunnetason lasnéoloa
tydssa. Hollantilaiset tutkijat Wilmar Schaufeli ja Arnold Bakker ovat my0s varsinaisen
tydn imu -tutkimuksen kaynnistajia. He maarittelevat tydn imun tarkoittavan aidosti myon-
teistd motivaatio- ja tunnetilaa tydssa. Tyon imua kokeva tyontekija nauttii tydstaan ja ko-
kee sen mielekkaaksi. (Hakanen 2011, 38.)

Tyon imu kuvaakin tydhon liittyvaa innostumista ja iloa. Se on mydnteinen tila, jolloin ih-
minen tuntee olevansa tdynna motivaatiota ja tarmokkuutta. Han omistautuu taysin sille
mitd tekee ja uppoutuu tydhon. Tyon imua pidetdan myods yhtena tydhyvinvoinnin mittari-
na. Tydn imua syntyy, kun tyéntekija voi kayttdd omia vahvuuksiaan, han voi vaikuttaa
omaan tydhonsa, tybtehtavat ovat tarpeeksi haasteellisia ja monipuolisia seka kun tydpai-

kalla osoitetaan arvostusta ja tukea. (Martela & Jarenko 2015, 29; Tyoterveyslaitos 2016.)

Ulkoisella motivaatiolla tarkoitetaan motivaatiota, jossa ihminen ei ole innostunut tekemi-
sestd itsestdan vaan se on irrallinen tekemisen syysta. Han tekee sen saadakseen jonkin
ulkoisen palkinnon tai valttaakseen jonkin ulkoa tulevan rangaistuksen. Ulkoisessa moti-
vaatiossa tekeminen on valine jonkin ulkoisen paamaaran saavuttamiseksi, joten se on
reaktiivista. Vertauskuvallisesti se on keppi ja porkkana -motivaatiota, jossa ihminen on
passiivinen ja tarvitsee toimiakseen joko kielteista keppia tai mydnteista porkkanaa. (Mar-
tela & Jarenko 2015, 25-26.)

Rahalla palkitseminen on myd6s ulkoista motivaatiota. Jos ihminen tekee tyéta vain rahan
vuoksi, tekeminen itsessaan ei toimi silloin motivaation lahteena. Ulkoisesti motivoituneel-
le tyontekijalle tydn tekeminen voi tuntua pakkopullalta, jota hanen on tehtava kun ei muu-
takaan voi. Han joutuu pakottamaan itsensé tekemaan kyseista asiaa. Taman kaltainen
tekeminen kuluttaa enemman henkisia resursseja, kuin sisdisesti motivoitunut tekeminen.
Taman vuoksi pelkdn ulkoisen motivaation varassa tekeminen tuntuu pidemman paalle
raskaalta ja voi alkaa ahdistaa. (Martela & Jarenko 2015, 25-26.)
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4.1 Sisaisen motivaation syntyminen

Martela ja Jarenko (2015, 17; 56) tuovat esiin teorian, jonka mukaan ihmisella on nelja
psykologista perustarvetta. Psykologisella perustarpeella tarkoitetaan sellaista kokemusta,
jonka ajatellaan olevan ihmisen hyvalle elamalle pakollinen. Sisdinen motivaatio syntyy
silloin, kun nama perustarpeet ovat kunnossa. Ne ovatkin tarkeasséa asemassa ihmisen
hyvinvoinnin ja merkityksellisyyden kokemisessa. Perustarpeiden tayttymisesté seuraa
innostusta, merkityksellisyytta ja tekemisen draivia. My6s Deci ja Ryan (1985) korostavat
ihmisen perustarpeiden, kuten itsendisyyden, yhteenkuuluvuuden ja kyvykkyyden tarpei-
den merkitysta tyontekijéiden motivaation syntymisessa (Bakker 2011, 266).

Ensimmaisené on vapaaehtoisuuden tarve eli omaehtoinen toiminta. Se tarkoittaa sita,
ettd ihmisella on mahdollisuus tehda itseaan kiinnostavia asioita hanen itse valitsemallaan
tavalla. Ihmisell& on kokemus itsemaaraamisesta, eika tehty tyo ole ulkoapain pakotettua.
Han voi ilmaista itsedan tekemisensé kautta ja kokee asian omakseen. (Martela & Jaren-
ko 2015, 17; 57.)

Toisena on kyvykkyyden tarve eli osaaminen ja aikaansaaminen. Ty0 tarjoaa ihmiselle
sopivasti haasteita ja mahdollisuuden nayttaa taitonsa ja osaamisensa. Han myds oppii ja
kehittyy tydssaan sekéd kokee saavansa asioita aikaan. Ihminen uskoo suoriutuvansa ha-
nelle annetuista tehtavistda menestyksekkaasti. Ihmiset nauttivat siitd, kun kokevat olevan-
sa taitavia ja saavansa asioita aikaan. Kokemus tekemisen sujuvuudesta on motivoivaa ja

se tuntuu tyontekijasta hienolta. (Martela & Jarenko 2015, 17; 59.)

Seuraavana on yhteenkuuluvuuden tarve eli yhteisollisyys. Tassa on kyse siita, etta ihmi-
nen kokee olevansa osa yhteisda, jossa hanesta vdlitetdan ja hanté arvostetaan. Myods
tyOpaikalla on tarke&a tuntea, ettd ymparilla olevat ihmiset hyvaksyvat ja ndkevat meidat
sellaisina kuin olemme. (Martela & Jarenko 2015, 18; 61.)

Viimeisena on hyvantekemisen tarve eli oman toiminnan myoénteinen vaikutus. Ihminen
kokee, ettéa hanellda on mahdollisuus tehdd hyvaa tyonsa kautta. Hanen tyollaan on positii-
vinen vaikutus tyotovereihin, asiakkaisiin tai laajempaan yhteiskuntaan. Kun ihminen ko-
kee, ettd hdnen toimintansa tuottaa jotakin hyvaa ja arvokasta maailmaan, se tuo myos

arvokkuuden tunnetta hanen omaan eldmaansa. (Martela & Jarenko 2015, 18; 61-62.)
Vapaaehtoisuuden, kyvykkyyden, yhteenkuuluvuuden ja hyvantekemisen tarpeet ovat siis

nelja psykologista perustarvetta, joiden kautta syntyy sisdinen motivaatio ja tekemisen

draivi. Kun vapaaehtoisuuden ja kyvykkyyden tarpeet ovat kunnossa, ihminen kokee voi-
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vansa toteuttaa itsedan. (Martela & Jarenko 2015, 60; 62.) Sisdisen motivaation syntymi-
nen naiden neljan psykologisen perustarpeen kautta on kuvattu alla olevassa kuviossa 2.
Kaikki perustarpeet ovat merkittavid motivaation ja hyvinvoinnin kannalta erilaisilla ela-
manalueilla. Ne ovat myds ratkaisevan tarkeita t6ita tehdessa koetun energisyyden ja
elinvoimaisuuden kannalta. (Martela & Jarenko 2015, 63.)

Ihminen kokee
voivansa

toteuttaa itseaan

Sisdinen

motivaatio

Kuvio 2. Sisaisen motivaation syntyminen neljan psykologisen perustarpeen kautta. (Mar-
tela & Jarenko 2015, 57-63).

Liukkonen ym. (2006, 208) taas vaittavat, etta motivaatio syntyy silloin, kun ihminen tietaa
mita han halua ja mika on hanen paamaaréansa. Motivaatio on sitd vahaisempi, mita va-
hemman ihminen ajattelee tulevaisuuden paamaariaan. Myds selkea kasitys osatavoitteis-

ta parantaa halutun vision saavuttamista.

Tyontekijdiden on tunnettava, etta heita kuunnellaan ja heidan ideoillaan ja ajatuksillaan
on merkitysta. Aikaisemmin on saattanut olla niin, etté johtajat paattivat kaikesta ja tyonte-
kijat tottelivat. Nykyisin asia ei ole enaa niin, vaan tydntekijdilla on oltava vapaus ja vastuu
myds itse kehittdd omaa tekemistadn. (Martela & Jarenko 2015, 14.) Sama motivointikei-
no ei valttdmatta sovi jokaiselle, silla yksilot, ryhmat ja heidan tarpeensa ovat erilaisia.
Sisadisen motivaation lisddmiseksi useiden sisaisesti palkitsevien elementtien on toteudut-
tava samanaikaisesti. Yleistyksia on kuitenkin mahdotonta tehda, silla erilaisissa tilanteis-
sa voi olla erilaisia sisdisen palkitsevuuden kriteereja. Taytyy muistaa, etta sisaisen moti-
vaation syntyyn vaikuttavat yksilolliset seka tilannekohtaiset variaatiot. (Liukkonen ym.
2006, 50.)

Palautteen antaminen on yksi parhaista motivointikeinoista. Pidemmaén péalle sellaiset
tyOpaikat eivat motivoi, joissa ei anneta riittavasti palautetta vaikka tyéntekija olisi tehnyt

tydnsa erinomaisesti. Vaikka tydtehtavat olisivatkin mielenkiintoisia ja tarpeeksi haasteelli-

19



sia, tyontekijat tarvitsevat myds palautetta tydstaan. Palautetta antamalla esimies pystyy
tukemaan tyontekijan patevyyden kokemuksia ja kokonaisvaltaista itsetuntoa. (Liukkonen
ym. 2006, 78-79.)

4.2 Tyontekijoiden sitoutuminen

Bakker (2011, 1) kuvailee ty6honsa sitoutuneiden tyontekijoiden olevan yhteydessa hei-
dan tydrooliensa kanssa. He ovat tdynné energiaa, omistautuneita tydhonsa ja uppoutuvat
tyotehtaviinsa. Hanen mukaansa tyo- ja henkilokohtaisetresurssit ovat tarkeimpié ennus-
merkkeja tyontekijoiden sitoutumisesta. Bakkerin mukaan sitoutuneet tydntekijat ovat
avoimempia uudelle tiedolle, he ovat tuotteliaampia ja valmiita tekem&én enemman tyon-
sa eteen. Bridger (2015, 4-5) taas tuo esille, etta tyontekijoiden sitoutumiselle on olemas-
sa useita eri maaritelmia. Silla tarkoitetaan esimerkiksi sitd, etta tyontekijat ovat sitoutunei-
ta organisaation arvoihin ja tavoitteisiin, he ovat motivoituneita edistdm&én organisaation
menestysta ja samanaikaisesti pitavat huolen myds omasta hyvinvoinnistaan. Toisen
maaritelman mukaan sitoutuneet tydntekijat ovat lasna tydnteossa ja ponnistelevat mielel-
laan tehtaviensa parissa, he kokevat positiivisia tunteita ja heilla on tarkeita yhteyksia
muihin ihmisiin. Sitoutuminen on jotain, mita tyontekijalta ei voida edellyttaa tyésopimuk-

sessa, mutta mita han voi itse tarjota.

Naiden maaritelmien mukaan tyéntekijdéiden sitoutumisella on kolme ulottuvuutta: alylli-
nen, tunnepitoinen ja sosiaalinen sitoutuminen. Alyllisella sitoutumisella tarkoitetaan sité,
ettd tydntekija ajattelee tarkasti ty6taan ja sen tarkoitusta seka kuinka tyon voisi tehda
viela paremmin. Tunnepitoinen sitoutuminen viittaa siihen, etta tydntekija ajattelee positii-
visesti tydstaan ja tuntee tekevansa tyonsa hyvin. Aktiivinen keskustelu muiden kanssa

tyohan liittyvista kehitysehdotuksista liittyy sosiaaliseen sitoutumiseen. (Bridger 2015, 5.)

Artikkelissaan myos Bakker (2011, 1) toteaa, etta sitoutumiselle on olemassa useita eri
maaritelmida. Hanen mukaansa ehk& useimmiten kaytetty maaritelma tyohon sitoutumisel-
le on kuitenkin se, ettd se on aktiivinen ja positiivinen tyohon liittyva tila, jota voidaan
luonnehtia tarmokkuuden, omistautumisen ja uppoutumisen avulla. Tarmokkuus viittaa
korkeaan energiatasoon ja henkiseen kestavyyteen tyéskentelyn aikana. Omistautumisel-
la tarkoitetaan, etta tyontekija on intensiivisesti mukana omassa tydssaan, han on innos-
tunut ja kokee tyonsé merkittavaksi seka tarpeeksi haastavaksi. Uppoutumiselle on omi-
naista se, etta tyontekija on keskittynyt ja syventynyt tyéhoénsa niin, ettei edes huomaa

ajan kulumista.
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Korostamalla tyon merkitysta lisatdaan tyontekijdiden mielekkyyden tunnetta. Tama johtaa
usein tyontekijoiden sitoutumiseen ja alykkaisiin valintoihin tydtehtavien suhteen. Jos
tyontekijoilla ei ole selvaa kasitysta tyonsa tarkoituksesta, heidan on vaikeampaa tehda
tilanteen kannalta oikeita ratkaisuja. (Liukkonen ym. 2006, 35-36.) Kun johtajat ja esimie-
het ohjaavat tyontekijoitd kokemaan tyon merkityksen, tyontekijat tuntevat olevansa mu-
kana toteuttamassa yrityksen visiota. Tyon taytyy tuntua merkitykselliselta, silla inmiset
pyrkivat toiminnallaan siihen, ettéa heidan teoillaan on jotain arvoa. (Liukkonen ym. 2006,
102.) Bridger (2015, 63) tuo myos esiin, etta tyontekijat jotka ymmartavan yrityksen vision
ja heidan oman asemansa sen toteuttamiseen, ovat todenndkéisemmin tyytyvaisia tyos-

saan.

Esimiehet voivat vaikuttaa tydntekijoiden kokonaisvaltaiseen hyvinvointiin luomalla heille
edellytyksia ja puitteita positiivisen kokemuksen saamiseksi tydstaan. Tama nakyy lisdan-
tyneena tydmotivaationa, joka edistaa myos tydntekijoiden sitoutumista, viihtymista seka
tydn tuottavuutta. (Liukkonen ym. 2006, 76.) Kun tydntekija on sisaisesti motivoitunut, han
on innostunut tyosta itsestaan eika vain tydn tuottamista ulkoisista palkinnoista. Tallaiset
tydntekijat nauttivat tydstaan ja voivat paremmin. He ovat luovempia, proaktiivisempia ja
sitoutuneempia tydhdnsa. Sisdisesti motivoituneet tydntekijat saavat enemman aikaan,

joka nakyy myos lopulta yrityksen tuloksessa. (Martela & Jarenko 2015, 21.)

Sen liséksi, etté innostuneet tyontekijat voivat hyvin, he ovat myds tuottavimmillaan. Drai-
vissa yhdistyvéat seka myonteinen tunnekokemus etta korkea aktiivitaso, jolloin se on siis
ihanteellinen tila niin tydntekijan kuin tydnantajankin nakdkulmasta. Tyontekijoiden innos-
tus johtaa useammin parempaan tulokseen kuin pelkka tyotyytyvaisyys. (Martela & Jaren-
ko 2015, 31.) Tyotyytyvaisyys eroaakin tydohon sitoutumisesta siten, ettd sitoutumisessa
yhdistyvat tydntekijan omistautuminen, tarmokkuus ja ty6hén uppoutuminen. Tyotyytyvai-
Syys on passiivisempi hyvinvoinnin tunnetila. (Bakker 2011, 1.) Innostuksesta l&hteva te-
hokkuus on kestavaa tehokkuutta. Innostunut tyéntekija on paitsi tehokas, myds omistau-
tunut ja valmis panostamaan tyohon seka usein myds tekemaan enemman kuin vain sen
mitd hénelta vaaditaan. Mahdollisuus tehda itsedan innostavaa ty6ta on tydntekijalle
huomattava hyvinvoinnin lahde, jonka myodnteiset vaikutukset nakyvat myos hanen vapaa-
ajallaan. Sisdisesta motivaatiosta lahteva innostus on siis tilanne, jossa seka tyontekija

ettd tybnantaja voittavat. (Martela & Jarenko 2015, 31.)

4.3 Draivin merkitys tuottavuudelle

Martelan ja Jarengon (2015, 43) mukaan draivissa olevat tyontekijat nakevat oman tehta-

vansa ja toimenkuvansa laajemmin. Samaan aikaan kun ulkoisesti motivoitunut tyéntekija
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tekee vain sen mita hanelta on vaadittu, sisaisesti motivoitunut tydntekija etsii jatkuvasti
itselleen tekemista ja pyrkii oma-aloitteisesti kohti hyvaa tulosta. Han tekee myds sellaisia
asioita, jotka eivat oikeastaan kuulu hanen toimenkuvaansa, mutta kokee niiden olevan
tarkeitd kokonaisuuden kannalta. Spreitzer ja Porath (2012) ovat sita mieltd, etté iloiset ja
draivissa olevat tyontekijat ovat tuotteliaampia pitkalla tahtaimella.

Draivissa olevat tyontekijat haluavat oppia uutta ja kehittéé taitojaan. Tama on tarkeaa,
silla toimintaympériston muuttuessa tyontekijoiden on kyettava pysymaan ajan tasalla.
Tyontekijat jotka kehittavat taitojaan, usein myds uskovat itseensa ja omiin kasvumahdol-
lisuuksiinsa. Sisdisesti motivoituneet tyontekijat ovat usein myos luovempia ja aikaansaa-
vat enemman innovaatioita. Luovuus syntyy paremmin innostuksen kaltaisesta aktiivisesta
myonteisesta tunteesta, kuin esimerkiksi tyytyvaisyydesta, joka on passiivisempi mydntei-
nen tunne. Draivissa olevat tyontekijat ovat vastaanottavaisempia uusille nakokulmille ja
se saa heidat tarkastelemaan asioita laajemmasta perspektiivista. (Martela & Jarenko
2015, 43-44; Spreitzer & Porath 2012.)

Sisaisesti motivoituneet tyontekijat ovat sinnikkdampid. Innostuksensa ansiosta he jaksa-
vat pidempéaéan, eika suorittaminen ole henkisesti yhta kuormittavaa kuin ulkoisesti moti-
voituneilla tydntekijoilld. Pidemmalla aikavalilla draivissa olevat tydntekijat ovat huomatta-
vasti aikaansaavampia kuin tydntekijat, jotka vasyvat tekemisen pakosta. Innostus myos
tarttuu. Draivissa olevat tyontekijat palvelevat asiakkaita paremmin, silla heidan innostuk-
sensa saa paitsi asiakkaan innostumaan, myés tuntemaan etta hanta palvellaan mielel-
l[&an. Positiivinen palvelukokemus on tutkitusti tarkea tuloksentekija. Hyva palvelukoke-
mus, joka perustuu myonteiseen kanssakaymiseen, on edellytys asiakasuskollisuuden
syntymiseen. (Martela & Jarenko 2015, 45-46.)

Sisaisesti motivoituneet henkilot vaihtavat harvemmin tydpaikkaa. Sellaiset yritykset suo-
riutuvat paremmin, joissa hyvat tyontekijat viihtyvat pidempééan, kuin sellaiset joissa henki-
[6st6 vaihtuu tiuhaan. Henkiloston tihedssa vaihtuvuudessa on se ongelma, etta uusien
tydntekijoiden rekrytointi ja perehdytys on kallista, vanhojen tyéntekijdiden hiljainen tieto
katoaa ja tiimit hajoavat. (Martela & Jarenko 2015, 47; Spreitzer & Porath 2012.)

Draivista on siis paljon hy6tya niin tyontekijalle kuin tydnantajallekin tyépaikalla. Sen vai-
kutukset nakyvat myos tyontekijan vapaa-ajalla, silla tydn imu ja siité tuleva innostus on
yhteydessa myos hanen elamantyytyvaisyyteensa. Draivissa olevat tyontekijat ovat onnel-
lisempia, hyvinvoivia ja heilla on vahemman sairaspoissaoloja. Koska innostunut tekemi-
nen ei suuremmin kuluta voimavaroja, tyontekijalle ja4& enemman energiaa nauttia myos

vapaa-ajastaan. (Martela & Jarenko 2015, 47-49.) Kun tydnantaja onnistuu luomaan ty6-
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paikalle sellaisen kulttuurin, jossa tydntekijat ovat sisdisesti motivoituneita ja heilla on
vahva draivi paalla, se tekee yrityksesta halutun tyénantajan. Talla tavoin se houkuttelee

alan parhaita tyontekijoita. (Martela & Jarenko 2015, 51.)

4.4 Palkitseminen

Siséinen motivaatio on tarkeaa, silla se auttaa tyontekijaa ponnistelemaan kohti haluami-
aan tavoitteita. Ihminen on tyytyvainen, kun han kokee tekevansa kiinnostavaa, itselleen
sopivaa ja riittavan haastavaa ty6ta. Avoin ja vuorovaikutteinen ilmapiiri seka luovat ja
osallistavat toiminta- ja tyoskentelytavat osaltaan motivoivat tydéryhmid saavuttamaan yh-
dessé asetettuja tavoitteita. Erilaisten henkildston motivaatiotekijoiden lisaksi, yrityksessa
kannattaa pohtia haluttuun suuntaan ohjaavasta palkitsemisesta. (Osterberg 2014, 167.)

Osterberg (2014, 167) tuo esille, etta toimiva palkitsemisjarjestelméa paitsi sitouttaa nykyi-
sia tyontekijoitd pysymaan yrityksessa, se voi myds houkutella osaavaa tyévoimaa yrityk-
seen. Jos palkitsemisjarjestelma koostuu seka taloudellisesta seka ei-taloudellisesta pal-
kitsemisesta, sen tulee olla niin selkea ja oikeudenmukainen etta jokainen tietdé mista,
milloin ja keta palkitaan. Jokainen tydntekija saa oikeudenmukaisen palkan tydstaan, mut-
ta silloin talloin erillinen palkitseminen hyvin tehdysta tydstéa voi tuoda lisdmotivaatiota.
Liukkonen ym. (2006, 175) huomauttavat henkilokohtaiseen suoriutumiseen perustuvien
palkkioiden heikkoudeksi sen, ettéa siina ei huomioida tyontekijan tarvitsemaa verkostoa ja
koko tiimin merkitysta. Heidan mielestaan timimaisessa tyoskentelyssa palkitsemisjarjes-

telméan tulisi koskea koko tiimia.

Peruspalkan liséksi taloudellisen palkitsemisen keinoja voivat olla esimerkiksi erilaiset
henkilokohtaiset lisat, bonukset joko henkildkohtaisella, tiimi- tai ryhmaétyétasolla ja tulos-
palkkiot. Taloudellista palkitsemista voivat olla myés sairaskulu-, matka- ja vapaa-
ajanvakuutukset seka ravinto-, auto- ja puhelinedut. Namaéakin ovat taloudellisen palkitse-
misen keinoja, vaikka ne eivat ndykk&an suoraan tyéntekijan palkkapussissa. Tydnantaja
voi myos tukea henkiléston harrastus- ja liikunta-aktiviteetteja, tarjota henkilékunta-
alennuksia yrityksen omista tuotteista ja palveluista seka antaa tukea tadydennyskoulutuk-
siin. (Osterberg 2014, 169.)

Martela ja Jarenko (2015, 89) ovat kuitenkin sitd mielta, ettd rahallisen bonuksen kaltainen
ulkoinen palkitseminen voi olla haitallista sisaisen motivaation kannalta. Sen sijaan, etta
tyontekijoitd motivoidaan rahallisella palkinnolla, tekemisesta itsestdan tulisi tehda kiinnos-

tavaa ja motivoivaa. Ulkoinen palkitseminen vie tyontekijan huomion pois hanen sisaisesti
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motivoiduista syistaén, joiden takia han alun perin halusi tehdé kyseista tehtavaa. Nain

ollen ulkoinen palkitseminen voi olla jopa haitallista tyontekijan kokonaismotivaatiolle.

Voidaan ajatella, ettd mahdollisuus itsensé kehittamiseen ja toivottuun urakehitykseen
ovat ei-taloudellisia palkitsemisen muotoja. Palkitsevaa on my0ds paastd mukaan vastuulli-
siin projekteihin, saada positiivista palautetta hyvin tehdysta tydsta sekd myos tyén arvos-
tamisen osoittaminen kiitoksella ja tunnustuksella. (Osterberg 2014, 169.)

Yrityksen tulee miettia, minkalainen palkitsemisjarjestelma sopii juuri heille. Yrityksen oma
strategia maarittelee palkitsemisen edellytyksiksi asetettavat tavoitteet. Suorituksia arvioi-
taessa ja niista palkittaessa taytyykin ottaa huomioon, ettd ne tukevat asetettuja tavoittei-
ta. Strategian tavoitteet voivat olla esimerkiksi taloudellisia, maarallisia tai laadullisia. Jos
yrityksessa on vaikkapa voimakas kasvustrategia, henkilostéa voidaan palkita esimerkiksi
uusien asiakassuhteiden solmimisesta. Palkitsemisjarjestelmaa suunniteltaessa kannattaa
kuunnella my6s niitéa osapuolia, joita se tulee koskettamaan. Tehdysta suunnitelmasta ja
sen kayttoonotosta taytyy tiedottaa henkilostolle. (Osterberg 2014, 168—169.)

Tyontekijaa voidaan palkita myds silloin, kun hdn omaehtoisesti kehittda omaa osaamis-
taan. Osaamisen kehittdminen ja laajentaminen voi luoda mahdollisuuksia uralla etenemi-
seen tai palkankorotukseen. Tydnantaja voi osoittaa arvostustaan tyontekijan aktiivisuutta
kohtaan myos tarjoamalla hanelle uusia haastavampia vastuualueita ja tyotehtavia tai
ottamalla hanet mukaan kiinnostaviin projekteihin. (Osterberg 2014, 170.)

TyOnantaja jarjestda myos erilaisia yhteisia henkilostotilaisuuksia, joissa yhteishengen
kohottamisen lisdksi halutaan kiittaa ja palkita henkilostod. Henkilostén yhteiset tapahtu-
mat auttavat myoés tyontekijoita sitoutumaan yritykseen. Tallaisia henkildstotilaisuuksia
ovat esimerkiksi yrityksen pikkujoulut ja kevéatpaivat. Naihin tapahtumiin ei valttamatta
sisélly varsinaista asiapitoista ohjelmaa vaan tarkoituksena on viettda aikaa yhdessa.
Henkildstotapahtumissa voidaan kuitenkin tiedottaa esimerkiksi yrityksessa tapahtuvista

ajankohtaisista asioista tai tulevista muutoksista. (Osterberg 2014, 171.)
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5 Tutkimuksen toteutus

Seuraavissa alaluvuissa selostan tutkimusmenetelméni, esittelen haastateltavat cross

sales -koordinaattorit ja kerron tutkimuksen toteutuksesta.

5.1 Laadullinen tutkimus

Tutkimustapani on kvalitatiivinen eli laadullinen tutkimus. Hirsjarvi, Remes ja Sajavaara
(2009, 134) esittelevatkin perinteisiksi tutkimusstrategioiksi kokeellisen, kvantitatiivisen ja
kvalitatiivisen tutkimuksen. Opinnaytetyoni on tutkimuksellinen ja sen lahtokohtana on
konstruktiivinen l&ahestymistapa, jossa rakennan uutta tietoa jasentdmalla sita aiempiin
tietoihin. Konstruktiivisen tutkimuksen tarkoituksena on ratkaista tosielaman ongelmia
tuottamalla niihin k&yttokelpoisia ratkaisuja. (Haaga-Helia ammattikorkeakoulu 2015.)
Kvalitatiivisessa tutkimuksessa on tyypillista pyrkia |10ytdmaan tai paljastamaan tosiasioita,
eiké todentaa jo olemassa olevia totuuksia ja vaittdmi&. Sen tavoitteena onkin pyrkia ym-
martamaan paremmin tutkittavaa asiaa. Kvalitatiivisen tutkimuksen lahtokohtana on siis
todellisen elaman kuvaaminen. Taman kaltaisessa tutkimuksessa tutkimuksen aihetta
pyritdan tarkastelemaan mahdollisimman kokonaisvaltaisesti. (Hirsjarvi, Remes & Saja-
vaara 2007, 157.) Tutkimukseni tavoitteena onkin tarkastella cross sales -toimintaa koko-

naisvaltaisesti ja 16ytaa keinoja, joilla sita voitaisiin kehittaa.

Tutkimustavassani kaytan kvalitatiiviselle tutkimusotteelle tunnusomaisia ominaisuuksia.
Aineiston hankinnassa kaytan laadullisia metodeja ja suosin ihmisia tiedon keruun lah-
teenani. Keraan aineistoa haastatteluiden avulla, joissa tutkittavien nakdkulmat saadaan
esille. (Hirsjarvi ym. 2007, 160.) Haastattelen osastojen cross sales -koordinaattoreita
sekad Robert Bosch Oy:n toimitusjohtajaa, joka johtaa cross sales -toimintoja Pohjoismai-
sella tasolla. Haastateltavat eivat ole satunnaisotoksella arvottuja, vaan heidat on valittu
tarkoituksenmukaisesti. Kvalitatiivisen tutkimusmenetelmén mukaisesti otokseni ei ole

kovinkaan laaja. (Koivusalo 2010, 9.)

Haastattelu toimii parhaiten tutkimukseni tiedonkeruumenetelmand, koska sen avulla olen
suorassa vuorovaikutuksessa tutkittavien kanssa (Hirsjarvi ym. 2007, 199). Cross sales
-koordinaattorit tietévat aiheesta mahdollisimman paljon ja tutkimus koskettaa heitd. Teen
cross sales -toiminnan kehitysty6ta vuorovaikutuksessa haastateltavien kanssa, silla
cross sales -myyntiin liittyvat tehtavat kuuluvat heidan sdanndllisiin tydtehtaviinsa. Kvanti-
tatiivisen tutkimustavan laajasta kyselytutkimuksesta ei olisi hyotya taman kaltaisessa

tutkimuksessa.
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5.2 Haastateltavat cross sales -koordinaattorit

Haastattelin tutkimustani varten siis neljaa cross sales -koordinaattoria. Haastatelluista
yksi oli nainen ja kolme olivat miehid. He edustavat yrityksen eri osastoja ja tydskentelevat
erilaisissa tehtavissa. Osastoja kuvattiin toisessa paaluvussa. Seuraavaksi esittelen lyhy-

esti jokaisen haastateltavan kertomalla hieman heidan tyorooleistaan.

Haastateltava 1 tyoskentelee sahkotydkaluosastolla tydonimikkeella Trade Marketing
Coordinator. Hanen tehtaviinsa kuuluu muun muassa markkinointimateriaalien luominen,
markkinointibudjetin seuranta, raportointia, tapahtumat ja kokousjarjestelyt seka viestinta
asiakkaille.

Haastateltava 2 toimii termotekniikkaosaston Asiakkuuspaallikkbna. Haastatteluhetkella
han oli toiminut cross sales -koordinaattorina kaksi kuukautta. Hanen ty6tehtéaviinsa kuu-
luvat uusasiakashankinta, myynti- ja tuotekouluttaminen, markkinointisuunnittelu ja sen

toteuttaminen seka yhteistyo tukkureiden kanssa.

Haastateltava 3 on turvatekniikkaosaston Myyntipaallikkd. Han vastaa Suomessa aani- ja
konferenssilaitteiden myynnista partnereiden kautta. Organisaatiossa han toimii myos
liketoiminnan kehityspaallikkdna eli han yrittaa l6ytaa keinoja, joiden avulla he saisivat

kehitettyd kaupankayntiaan.

Haastateltava 4 edustaa autotuotteet-osastoa. Han on Key Account Manager ja hanen
vastuullaan ovat suuret valtakunnalliset asiakkaat Suomessa ja Virossa. Hanen tehtava-
naan on vastata asiakkuuksista kokonaisuutena Boschin suuntaan seka toimialan tuottei-
den suhteen. Han on vastuussa myos osaston kaupallisesta kehittamisesta. Haastateltava
vie Boschin autotuotteiden toimialaan liittyvat myynti ja markkinointi toimenpiteet valta-
kunnallisten asiakkaiden valityksella korjaamo- ja kuluttaja-asiakkaille. Lisaksi hanen vas-

tuullaan ovat markkinaosuuksien kasvattaminen kaikissa tuoteryhmissa.

5.3 Haastattelujen toteutus

Ennen haastatteluja l&ahetin cross sales -koordinaattoreille s&hkopostia, jossa kerroin ly-
hyesti tutkimuksestani ja toiveestani saada haastatella heitd. Haastattelut jarjestettiin
14.12.-18.12.2015 valisena aikana Robert Bosch Oy:n tiloissa, kasvotusten silloisessa
ty6huoneessani. Haastattelu sisalsi valmiiksi mietittyja kysymyksia, mutta haastateltavilla
oli koko ajan mahdollisuus tuoda esille myds muita ajatuksiaan aiheesta, mahdollisia toi-
vottuja kehityskohteita tai mité vain heille tuli mieleen. Ennen haastattelua annoin haasta-

teltaville kysymyslistan luettavaksi. Kysymykset olivat heidan nakyvilladn koko haastatte-
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lun ajan. Tallensin haastattelut kirjoittamalla vastaukset tietokoneella ylés. Haastateltavat
istuivat vieressani ja nakivat koko ajan mita kirjoitan. He siis pystyivéat varmistumaan siita,
etta olin ymmartanyt heidat oikein. Haastattelutilanteet olivat rentoja ja keskustelu luonte-
vaa. Haastattelutilanteita helpotti varmasti se, ettéd haastattelijana olin heille tuttu ja haas-
tattelut jarjestettiin heille tutussa ympéristossa.

Cross sales -koordinaattoreille osoitetut haastattelukysymykset (liite 1) pohjautuivat toimi-
tusjohtajan kanssa 7.12.2015 kaytyyn keskusteluun. Tama ei ollut varsinainen haastattelu,
vaan keskustelimme opinnaytetyon aiheesta ja siitd, millaisia asioita han haluaisi kehittéa
cross sales -toimintaan liittyen. Taman lisaksi haastattelin toimitusjohtajaa cross sales
-toiminnan historiasta, myynnin kehityksesta seké asioista joihin héan on talla hetkella tyy-
tyvainen. Toimitusjohtajan haastattelu jarjestettiin hdnen tyéhuoneessaan 18.12.2015.

Haastatteluiden tulokset esittelen luvussa kuusi.

Lahetin liséksi sdhkopostia Tanskan cross sales -koordinaattorille, joka hoitaa talla hetkel-
& my6s Norjan cross sales -toimintaa. Kerroin hanelle lyhyesti tutkimuksestani ja toivees-
tani saada hanelta tietoja opinnaytetyttani varten. Han oli nimittdin tehnyt cross sales
-toimintaan liittyen kehitystoimenpiteita Tanskassa ja kasvaneiden myyntilukujen perus-
teella tulokset olivat hyvia. Pyysin hanta kertomaan tarkemmin mita han oli tehnyt, jotta

voisin mahdollisesti hyddyntaa néita tietoja myds omassa tutkimuksessani.
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6 Tulokset

Tassa luvussa tarkastelen tutkimuksen tuloksia. Ensiksi esittelen toimitusjohtajan haastat-
telussa esiin tulleita asioita, jonka jalkeen avaan cross sales -koordinaattoreiden haastat-
teluiden tuloksia. Kerron myés mité sain sahkopostilla selville Tanskan cross sales

-toiminnan kehitystoimenpiteista. Lopuksi esittelen tulosten yhteenvedon.

6.1 Toimitusjohtajan haastattelu

Keskustelin toimitusjohtajan kanssa jo aikaisemmin opinnaytetyon aiheesta ja asioista,
joita han haluaisi kehittda cross sales -toiminnassa. Haastattelukysymykseni cross sales
-koordinaattoreille perustavat tdssa keskustelussa esiin tulleisiin asioihin. Haastattelin
hanta lisaksi lyhyesti cross sales -toiminnan historiasta, myynnin kehityksesta seké asiois-
ta joihin han on talla hetkella tyytyvainen.

Aluksi tiedustelin, kuinka kauan cross sales -myyntid on tehty Suomessa. limeni, etta
Suomi on ollut mukana alusta asti, kun ajatusta lahdettiin virittelemaan Saksassa vuonna
2009. Aloite cross sales -toiminnasta tuli konsernin johtoryhman jasenelta. Toiminnot lai-
tettiin kayntiin vuoden 2010 alusta eri puolilla maailmaa, kuten myds Pohjoismaissa ja
Suomessa. Alun perin cross sales -toiminnasta Pohjoismaisella tasolla vastaava henkil®
tydskenteli Ruotsissa, mutta kevaalla 2013 vastuu siirtyi haastattelemalleni toimitusjohta-

jalle.

Seuraava kysymys koski cross sales -myynnin kehitystd Suomessa. Toimitusjohtaja kui-
tenkin kertoi, ettei Suomen kehityksesta 18ydy alkuvuosilta erikseen tietoa. Tama johtuu
siitd, etta raportointi on tehty aina Pohjoismaisella tasolla. Vuodesta 2013 alkaen myynti-
luvut I0ytyvat erikseen myds Suomen cross sales -myynnin osalta. Myyntiluvut eivat ole

julkista tietoa, joten niita ei voida esitella tarkemmin tassa opinnaytetydssa.

Kysyin toimitusjohtajalta myos liidin antajalle annettavasta palkkiosta. Halusin tietaa mil-
laisen palkkion liidin antajaa saa talla hetkella ja milloin kyseinen palkkio annetaan. Liidin
saajan osasto maksaa korvauksen ja se annetaan palkan yhteydessa. Lopuksi kysyin
mihin asioihin toimitusjohtaja on itse tyytyvainen tdman hetkisessé cross sales
-toiminnassa. Selvisi, etta talla hetkella hén ei ole tyytyvdinen Suomen cross sales
-toimintaan. Toimitusjohtajan mukaan vuonna 2013 cross sales toimi Suomessakin hyval-
1a tasolla, vuonna 2014 viela ihan hyvin, mutta hén ei ole tyytyvainen vuoteen 2015. Han
mainitsi, etta yleinen tilanne tietysti vaikuttaa mygs cross sales -myyntiin. Lopuksi han

totesi, ettd sisadiset tiedonsiirtoasiat olisi tehtava kunnolla.
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6.2 Cross sales -koordinaattoreiden haastattelut

Tassa alaluvussa esittelen cross sales -koordinaattoreiden haastatteluissa ilmenneet tu-
lokset. Ensiksi kuvaan heidan ajatuksiaan cross sales -kokouksiin liittyen ja taman jalkeen
kasittelen liideja seka niitéd koskevaa raportointia. Seuraavaksi esittelen cross sales
-koordinaattoreiden mielipiteita palkitsemisesta, motivaatiosta ja sitoutumista. Lopuksi
kuvaan haastateltavien ehdotuksia cross sales -toiminnan kehittamiseksi seka esittelen
myds heidan vapaita ajatuksiaan cross sales -toimintaan liittyen.

6.2.1 Cross sales -kokoukset

Aloitin haastattelut kysymall&, kuinka usein haastateltavien mielestéén cross sales
-kokouksia tulisi jarjestaa. Kaikki olivat sita mieltd, ettéd kerran kahden kuukauden vélein
eli kuusi kertaa vuodessa. He kokivat, ettei kokouksille ole tarvetta useammin. Seuraa-
vaksi kysyin, ettd millaisia asioita kokouksen tulisi sisaltdd haastateltavien mielesta ja mil-
laiset asiat he kokevat kiinnostaviksi ja hyddyllisiksi. Haastateltavien mielestéd nykyinen
sisélto on hyva, mutta sen lisdksi he toivoivat myds konkreettisempaa tietoa.

Haastateltavat toivoivat, etta jos jokin osasto on saanut uuden projektin, niin he voisivat
avata sitd myos muille. Cross sales -koordinaattorit voisivat yhdessa katsoa, olisiko muilla
osastoilla mahdollista paastd mukaan kyseiseen projektiin. Yksi haastateltavista toi esille,
ettd kokouksissa pitaisi keskustella enemman myds yrityksen seka asiakkaiden yhteisista
tapahtumista ja asiakkaista. Hanen mielestaan pitéaisi olla enemman konkreettista tietoa,
jonka avulla paastaisiin operatiiviseen ruohonjuuritasoon, mista toimintaa paastaan kas-
vattamaan. Myds toinen haastateltava oli sita mielta, etta kokouksissa tulisi kdyda lyhyesti

l&pi toimialojen tulevat tapahtumat ja mita toimialalla ylipaataan tapahtuu.

Kokouksen pitdisi olla paivitys koko Boschin talon markkinointinakymista eli mita on
tapahtunut ja mita on tapahtumassa. Kokouksessa kerrattaisiin lyhyesti eri toimialo-
jen lahiaikoina tulevat aktiviteetit. Lisaksi, jos on jotain erityista kerrottavaa muille

esimerkiksi siitd, mitd omalla toimialla tapahtuu tai on tapahtumassa. Kaydaan myos

liidilistaa lapi. (Haastateltava 4.)

Haastatteluissa kavi myds ilmi, etta kokouksissa jokainen cross sales -koordinaattori voisi
kertoa selkeasti ja konkreettisesti oman toimialansa tuotteista ja siita, etta mita, milla ta-
valla ja kenelle niitd halutaan viestid. Muiden olisi hyva tietda ketka ovat toimialan konk-
reettisia asiakkaita ja mitka ovat sen toimialan edut suhteessa kilpailijoihin. Nain jokaisella

olisi paremmin tietoa muiden toimialojen tuotteista ja muutamia myyntiargumentteja, joi-
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den avulla tehda cross sales -myyntid. Haastatteluissa toivottiin myds keskustelua van-

hoista hyvin onnistuneista projekteista, joista muut voisivat oppia ja ottaa vinkkeja.

Vuoropuhelua aikaisemmin hyvin onnistuneista projekteista, annetaan vinkkeja toi-
sille (Haastateltava 2).

6.2.2 Liidit ja raportointi

Kolmas kysymys liittyi siihen, ettd mité tietoa liideissa tarvitsee olla, jotta niitd olisi vaiva-
tonta vieda eteenpéin. Julkisten hankintojen osalta kaikki haastateltavat kokivat, etta Hil-
masta loytyvat tiedot riittévat ja lisétietoja voi antaa tarvittaessa. He eivat nae Creditaan

paasya tarpeelliseksi.

Yleisesti saatavien liidien osalta kaikki haastateltavat toivovat saavansa projektin perus-
tiedot. Yksi haastateltavista mainitsi, etta liidista kertovassa séhkdpostissa ilmoitettaisiin
mihin asti tarjouspyyntt on voimassa, yrityksen tiedot, paikkakunta jossa projekti tehdéaén
tai jossa hankinta tapahtuu seka mita hankinta koskee. Toinen haastateltavista oli samoil-
la linjoilla ja toivoi tietoja siitd, mista projektissa on kyse, kehen pitaa ottaa yhteytta, hanen
yhteystietonsa seké onko sovittu tiettya aikaa mihin mennessa haneen taytyisi olla yhtey-
dessa. Yksi haastateltavista kertoi myds tarvitsevansa projektista pohjatiedot siitd, ketka
projektissa ovat mukana. Hanen mielestaan liidit ovat olleet tarpeeksi konkreettisia ja to-
teutuskelpoisia. Yksi haastateltavista kertoi, etta liidista pitaisi kayda tarkasti ilmi, mink&-
laista tuotetta hanke koskee. H&n toivoi liséksi mygs tarvittavia yhteystietoja ja tiedon
hankkeen paikkakunnasta.

Vuoden sisélla tapahtuvia kohteita ja niisté pohjatiedot: kuka rakentaa, kuka suunnit-

telee ja kuka urakoi (Haastateltava 3).

Mika lampopumppu kiinnostaa: ilmalampopumppu, ilma-vesi lampdpumppu vai
maalampdpumppu, asiakkaan yhteystiedot ja paikkakunta minne pumppu asenne-

taan, jotta liidi voidaan viestia oikealle jalleenmyyjélle (Haastateltava 2).

Toinen liideihin liittyv& kysymys koski niiden raportointia eli miten vélitetaan esimerkiksi
tieto siitd, johtiko liidi myyntiin vai ei ja jos johti, niin tiedot myyntiluvuista. Suurin osa haas-
tateltavista totesi soittamisen olevan paras keino. Soittamisen liséksi raportoinnin keinoiksi
mainittiin myds sahkoposti ja cross sales -kokoukset. Yksi haastateltavista koki, etté tie-
don liideistd saa kylla takaisin tuntiessaan ihmisia ja omatessaan hyvét henkilokohtaiset

suhteet muun muassa rakennuttajiin ja paattajiin.
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Liidin antajalle itselleen soittamalla ja cross sales -koordinaattorille soittamalla. Jotta
asia tunnetaan tarkeaksi ja kannattavaksi on tarkead, ettd onnistumiset jaetaan.
(Haastateltava 2.)

Osa haastateltavista koki liidin lahettamisen jalkeen tiedon takaisin saamisen vaikeaksi.
Yhden haastateltavan tilalle oli vaihtumassa toinen henkild osaston cross sales
-koordinaattoriksi. Haastateltava uskoi, etta tiedon saaminen tulee tdman jéalkeen helpot-
tumaan, silla uusi cross sales -koordinaattori on myds itse mukana kenttatyéssa. Toinen
haastateltava koki tiedon takaisin saamisen hankalaksi siitd syystd, etta heidan osaltaan
on vaikeaa mitata milla osuudella he ovat mukana projektissa. He saavat kylla tiedon siita
etta liidi on johtanut myyntiin, mutta itse myyntilukuja on vaikeaa saada. Heidan toimialan-
sa kohdalla hankintaketju on pitka.

Vinkki menee eteenpdin, mutta tietoa on vaikea saada takaisin. Tiedetaan etta ol-
laan mukana, mutta emme saa mitattua milla osuudella olemme mukana. Kaupunki
tekee hankinnan, kaupungissa valtakunnallisia asiakkaita ja kaikilla on omat toimi-
pistekohtaiset palvelut naissa kaupungeissa ja niiden alla on korjaamoverkosto, jos-
sa hankkeita tehdaan. Ketju on siis pitkd! Bosch on osa kokonaisuutta, joten sen ta-
kia osuutta on vaikea mitata. (Haastateltava 4.)

6.2.3 Palkitseminen, motivaatio ja sitoutuminen

Seuraavat kysymykset koskivat palkitsemista ja motivaatiota. Kysyin minkalaisen palkkion
liidin antajan tulisi saada cross sales -koordinaattoreiden mielesta. Yksi haastateltavista
koki, ettd tamanhetkinen palkkio on hyva. Toisen mielesté palkkiolla ei ole merkitysta. Han
perusteli mielipidettaan silla, etta valilla on vaikeaa maaritella kuka liidin on varsinaisesti
antanut. Haastateltavan mielesta hyvia palkkioita olisivat kuitenkin esimerkiksi maininta,
nimellinen palkkio tai pdasy johonkin cross sales -aktiviteettiin. Haastatteluissa ehdotettiin
my0s, etta palkkio voisi olla vastapalvelus liidin antajalle. Yksi vaihtoehto voisi olla myds

tietty euromaéra kohteen arvosta riippumatta.

Palkkio voisi olla se, ettd toinen osapuoli pyrkii tekemaan vastapalveluksen (Haasta-
teltava 2).

Yhdessa sovittava euromaara valittAmatta kohteen arvosta. Vaaditaan yhta paljon

toita ja yhté vaikea saada sisdan kohteen arvosta riippumatta. (Haastateltava 3.)

Kysyin haastateltavilta, mik& motivoi juuri heitd tekem&én cross sales -myyntid. Yksi haas-
tateltavista totesi, ettd hanta motivoi yksinkertaisesti auttamisen halu. Toinen puolestaan

perusteli motivaatiotaan silld, ettd kuuluessaan johonkin organisaatioon, sen eteen teh-
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daan toita. Motivaatioon ei hanen mielestadn varsinaisesti tarvitse muuta, silla on luonnol-
lista pyrkia kehittamaan yritysta. Yhta motivoi sitoutuminen Boschiin ja mahdollisuus vieda

toimialan toimintaa eteenpain.

Sitoutuminen Boschiin ja mahdollisuuksien ndkeminen tydssé. Mahdollisuus saada

omaa toimialaa eteenpéin. (Haastateltava 3.)

Yksi haastateltavista kertoi, etta ryhtyessaan tehtdvaan hanta motivoi ajatus tiiviista cross
sales -koordinaattoreiden ryhmasta, jonka kanssa cross sales -toimintaa tehdaan yhdes-
sa. Haastateltavaa motivoi myds se, ettd han paasisi enemman mukaan ytimeen. Hanen
mielestaan kaytannon tyon selkeyttaminen voisi lisata motivaatiota tehda cross sales
-myyntia. Han tarkoittaa silla sita, etta selkeytettaisiin mita cross sales -toiminta vaatii ja
miksi néin tehdaan. Voitaisiin myos lisata tietoa siitd, miten piiripaallikot hyotyvat cross
sales -myynnin tekemisesta, ettei sita ajateltaisi taakkana. Hanen mukaansa joitain saat-
taa pelottaa kaupunkien kohteiden byrokraattisuus. Tekemalla selkeat ohjeet kuinka tulee
toimia, kaikkien on helpompaa tehda cross sales -myyntia.

Kysyin myos, ettd mikd saa haastateltavat sitoutumaan tekemaan cross sales -myyntia.
Yksi haastateltavista perusteli sitoutumistaan silla, etta hanta kiinnostaa tietdéd missa kai-
kessa yritys on mukana. Cross sales on hanen mielestddn mahdollisuus saada liséa na-
kyvyytta. Haastateltavat perustelivat sitoutumistaan myos silla, etté cross sales -toiminta
on mahdollisuus toimialojen myynnin kasvuun ja se kuuluu osaksi heidan tyotaan. Yksi
haastateltavista toi myos esille, etta cross sales -myyntia tehdessa tydkalujen on oltava
kunnossa. Han tarkoitti silla sita, etta se on tehty mahdollisimman helpoksi ja sujuu nor-
maalitydn lomassa. Haastateltava mainitsee, etté kiire onkin cross sales -toiminnan suurin

hidastaja.

Jokaiselle oman toimialan tavoitteet on se ykkdsjuttu. Kaikki toissijainen pitaa olla

tehty niin helpoksi kuin mahdollista. (Haastateltava 2.)

6.2.4 Toiminnan kehittaminen

Seuraavaksi kysyin, kuinka tietoisia haastateltavien osastojen muut jasenet ovat cross
sales -toiminnasta. Suurin osa oli sitd mieltd, ettd osaston jasenet tietdvéat mita cross sales
on, mutta sitoutumisaste vaihtelee. He saattavat olla tietoisia, mutta eivat kuitenkaan riit-
tavasti. Yksi haastateltavista mainitsi, ettd kaikki heidan osastollaan ovat tietoisia cross
sales -toiminnasta ja aiheesta on puhuttu myyntikokouksissa, mutta kaikki eivat nae sita
yhtena keinona ansaita. Toinen haastateltava kertoi heidéan osastonsa antavan paljon

lideja muille, mutta niita on vaikeaa antaa heidan omalle osastolleen.
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Kaikki tietdvat, mutta toimialamme on vain niin erilainen kuin muut. Me annamme
paljon liideja, mutta meille on vaikea antaa. Kaikki osaston jasenet tekevat cross sa-
lesial Meidan porukka liikkuu paljon, joten liideja muille toimialoille tulee. (Haastatel-

tava 4.)

Seuraavaksi halusin tietad, miten cross sales -myyntia saisi tehostettua haastateltavien
mielesta. Yksi ehdotti, etta kaytt6on voisi ottaa pienen osastojen yhteystietoesitteen, joka
olisi tarkoitettu yleiseen kayttoon. Esitteessé olisi taustakuvana selkeéa tuote jokaiselta
toimialalta. Haastateltava toivoi, etta tietoisuutta eri toimialojen tuotteista lisattaisiin. Kun
tuotteista on enemman tietoa, niin niitd on helpompi mainostaa. Han toi myds esille, etta
itse kayttamia tuotteita mainostetaan helpoimmin. Tydntekijoiden tulisi saada ostaa yrityk-

sen tuotteita edullisemmin, jotta heista tulee tuotteiden puolestapuhuijia.

Mahdollisuus ostaa Bosch-tuotteita edullisesti henkilékuntahintaan. Kun kaytat itse,
mainostat helpommin ja puhut sen puolesta. Yrityksen pitaisi tehda tyéntekijoistaan

tuotteidensa puolestapuhujia joka tuoteosa-alueella. (Haastateltava 1.)

Toinen haastateltava veisi yhteystietoesitetta vielakin pidemmalle. Han ehdotti, etta teh-
taisiin kevyt cross sales -materiaali, jota voitaisiin jakaa asiakkaille. Materiaalista |0ytyisi
toimialojen yhteyshenkildiden yhteystiedot, tuote-esittelyita, tuote-etuja, voimassa olevia ja
tulevia tarjouksia ja kampanjoita seka tiedot isojen kauppojen ostoedusta. Jokaisella osas-
tolla olisi oma sivu, jossa naiden liséksi voisi olla my6s jokin houkutin, esimerkiksi "kun
ostat nama, niin saat taman kaupanpaalle”. Cross sales -materiaalin voisi paivittaa kerran

vuodessa tai puolivuosittain.

Yksi haastateltavista esitti, etta joitain asioita voidaan monistaa muilta toimialoilta. Yhtei-
sissa cross sales -kokouksissa jaetaan tietoa toimialojen asioista ja naita voisi hyddyntaa
paremmin. Yhden haastateltavan mielesta lisaamalla cross sales -koordinaattoreiden mo-

tivaatiota, myos cross sales -myyntia saataisiin tehostettua.

Motivoimalla cross sales -koordinaattorit! (Haastateltava 3.)

Kymmenes kysymys koski cross sales -toiminnan viestintaa ja johtamista. Haastateltavat
kertoivat ajatuksiaan siitd, miten naita asioita voisi kehittdd. Yksi haastateltava pohti sita,
ettd yrityksen johtoryhman ja cross sales -ryhman tehdessa asioita erikseen, he saattavat
tehd& myds samoja asioita. Johtoryhman kokouksissa keskusteltavista cross sales
-toimintaan liittyvista asioista tulisi keskustella enemman myds cross sales -ryhman ko-

kouksissa. Nama asiat pitéisi saada jollain tavalla yhtendisemmaéksi. Toisen haastatelta-
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van mielesta osastojen toimialajohtajien tulisi myos sitoutua cross sales -toimintaan pa-

remmin.

Toimialajohtajat voisivat sitoutua mydskin enemman asiaan, silla he ovat téasséa pa-

hin jarru (Haastateltava 3).

Yksi haastateltavista haluaisi kehittaa yrityksen intra-nettia elavammaksi. Siella pitaisi
hanen mielestaan olla cross sales -valilehti, josta paivan tilanne olisi nahtavissa yhdella
silméayksella. Omalta cross sales -valilehdelta tiedot nakisi helposti ilman, etté pitaisi avata
monia eri valilehtia ja liitteité. Ylipaataan haastateltava toivoisi intran olevat selkeampi,
helpompi ja myds elavampi.

Kysyin cross sales -koordinaattoreilta, millaisiin asioihin he ovat tyytyvaisié cross sales
-toiminnassa talla hetkella. Halusin tietaa, mitk& asiat toimivat heidan mielestaan hyvin.
Kaikki haastateltavat olivat tyytyvaisia julkisten hankintojen lahettdmiseen. Yksi haastatel-
tava mainitsi olevansa tyytyvainen myds projektien seurantalistaan seka siihen, etta cross
sales -kokouksia on jarjestetty saanndéllisesti.

Lopuksi kysyin viela, ettd millaiset asiat heidan mielestaan vaatisivat ehdottomasti paran-
nusta. Jokainen haastateltava toi esille hyvin erilaisia asioita. Yksi toivoi, etta tiedot yleisis-
ta rakennushankkeista voisi lahettda samalla tavalla kuin julkiset hankinnat. Voitaisiin sel-
vittaa 10ytyyko tallaisia tietoja ja jos 10ytyy, niin mistd. Han korosti lisaksi uusien cross sa-
les -koordinaattoreiden perinpohjaista perehdytysta. Perehdytyksen lisaksi taytyisi myos
esitella paremmin kaikki muut ryhman jasenet. Toinen haastateltava toi esille cross sales
-tekemisen tydvalineet ja cross sales -esitteen, joka pitaisi sisalladn kaiken oleellisen tie-

don.

Yksi haastateltavista haluaisi kehittédé johtoryhman ja cross sales -ryhman yhteistyota.
Tarvitaan enemman keskustelua ja vuorovaikutusta ndiden ryhmien vélille. Myos yksi
haastateltavista haluaisi korostaa cross sales -koordinaattoreiden ja toimialajohtajien si-
toutumista. Han mainitsi olevansa pettynyt sitoutumiseen ja siihen, mita cross sales
-toiminnan eteen tehd&én. Haastateltavan mielesta kaikkien pitéisi panostaa enemman
tapahtumiin ja yhteisiin asiakkaisiin. Han nékee cross sales -toiminnan hyvana mahdolli-

suutena saada asiakkaita sitoutumaan Boschiin.

Olen pettynyt sitoutumiseen ja siihen mitd asian eteen tehdaén. Cross sales on meil-

le loistava tyokalu sitouttaa asiakkaita Boschille. (Haastateltava 3.)
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6.2.5 Vapaita ajatuksia

Haastatteluiden aikana haastateltavilla oli koko ajan mahdollisuus sanoa myés muita mie-
leen tulleita cross sales -toimintaan liittyvia asioita. Yksi haastateltavista halusi korostaa
uuden cross sales -koordinaattorin perehdytyksen tarkeyttd. Han mainitsi myds, etta kaikki
eivat ole tietoisia sdhkodpostista, johon liideja voi lahettaa. Sahkdpostin nimi tulisi vaihtaa

kuvaavammaksi.

Kun uusi henkild tulee ryhm&aén mukaan, niin hén tarvitsee kunnon perehdytyksen
siitd misté on kyse, mitd se vaatii héneltd, mitéd hanen pitda osata etsié ja kysya kol-
legoilta tietoja (Haastateltava 1).

Ihmiset eivat valttamatta tieda mihin sahkoépostiin liideja voi lahettdd. Se on nyt
Markkinointi kalenteri, mutta nimi voisi olla vaikka Markkinointi/Cross sales. (Haasta-
teltava 1.)

Yksi haastateltavista pohti sitd, etta jokaisella cross sales -koordinaattorilla ja muillakin
osaston jasenilla oman toimialan tavoitteet aiheuttavat jo kiiretta. Tyontekijoiden kiireen
vuoksi niin sanotut yliméaraiset tyot vaativat sellaiset tyokalut, jotka nopeuttavat ja helpot-
tavat viestin kertomista. Cross sales -toiminta pitéisi saada nivoutumaan osaksi normaalia
arkipaivaa. Jotta tama olisi mahdollista, tarvitaan hyva tyokalu, esimerkiksi aikaisemmin
ehdotettu cross sales -esite. Talloin kiire ei olisi enda este. Haastateltava mainitsee, etta
pullonkaulana cross sales -toiminnan eteenpain viemiseksi on ollut vaikeuden tuntu. Han
korostaa siis etté toiminta on tehtdva mahdollisimman helpoksi, jotta cross sales -toiminta

saataisiin pyérimaan paremmin.

HELPPOUS on ykkésasia koko toiminnan onnistumiseksi! (Haastateltava 2.)

Yksi haastateltavista ehdotti, ettd Bosch voisi tehdd enemmaén yhteistydta ammatti- ja
ammattikorkeakoulujen kanssa. Boschilla voisi olla oma kummiluokka ja mainokset luokan
ikkunoissa. Nama lisdisivat nakyvyytta, jolloin mahdollisia harjoittelijoita ja tulevaisuuden

osaajia olisi helpompi saada, kun yritys on ollut koko ajan mukana.

6.3 Tanskan cross sales -koordinaattori

Sahkopostissani Tanskan cross sales -koordinaattorille, pyysin hanta kertomaan tekemis-
tédan cross sales -toiminnan kehitystoimenpiteista. Ajattelin etté niista voisi saada hyvia

ideoita, joita voisi mahdollisesti toteuttaa myos taalla Suomessa. Han halusi auttaa mielel-
l&an ja kertoi Tanskassa jarjestetysta cross sales -koordinaattoreiden ryhmaytymispaivas-

ta. Tanskassa cross sales -toiminnan ongelmana oli ollut se, etté heidan cross sales
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-kokouksiaan ei oltu organisoitu kunnolla. Koordinaattorit olivat tottuneet katsomaan pelk-
k&a excel-listaa projekteista ja lisaamaan sinne paivitetyt tiedot. Hinen mukaansa heidéan

motivaationsa ei ollut niin hyva, kuin se olisi voinut olla.

Tanskan cross sales -koordinaattori halusi, ettéd ryhméaytymispaivassa tiimi joutuisi pois
mukavuusalueeltaan ja valitsi tapahtuman ohjaajaksi henkiltn, joka ei itse ollut myyja.
Ohjaaja oli jarjestanyt heille erilaista ohjelmaa, mutta cross sales -toiminnan kehittdmisen
kannalta tarkeimpana oli heidan tekemé&éan DISC-henkildanalyysi. Analyysin avulla selvite-
taan henkilon vahvuuksia, kehityskohteita seka asioita jotka motivoivat ja heikentavat mo-
tivaatiota. Analyysi kertoo myds henkilon tiimitydskentelyroolista. DISC-ty6pajat ovatkin
hyva keino tiimien keskindisen vuorovaikutuksen kehittdmiseen. (Esimiesakatemia 2016.)
DISC muodostuu englannin kielen sanoista "Dominance”, "Influence”, "Conscientious-
ness” ja "Steadiness”. Nama muodostavat nelja eri ryhmaa, johon erilaiset ihmistyypit voi-
daan luokitella. Dominance tarkoittaa dominoivaa ihmistyyppid, joka on luonteeltaan suo-
rasanainen, tuloshakuinen ja lujatahtoinen. Influence tarkoittaa vaikuttajaa ja tdhan ryh-
maan kuuluvat ihmiset ovat usein innostuneita, positiivisia ja eloisia. Steadiness-ryhmaan
kuuluvat ihmiset ovat luoneeltaan vakaita. He ovat mukautuvia, karsivallisia ja hienotun-
teisia. Conscientiousness tarkoittaa tunnollista. Tahan ryhmaan kuuluvia ihmisia kuvail-
laan varautuneiksi, tarkoiksi ja jarjestelmallisiksi. (CareerMinds 2015.) Eri ryhmien luon-
teenpiirteitd on lueteltu tarkemmin alla olevassa kuviossa 3. Taytyy kuitenkin ottaa huomi-
oon, etta luultavasti kukaan ei kuulu selkeésti vain tiettyyn ryhmaan, vaan jokaisella on

piirteitd myds muista ryhmista.

Dominance Influence

o Direct o Outgoing

¢ Results-oriented ¢ Enthusiastic

e Firm o  Optimistic

o Strong-willed . Higi1~spi« ited

o Forceful D i e Lively

e Analytical C S o Even-tempered

» Reserved » Accommodating

e Precise o Patient

» Private o Humble

o Systematic o Tactful
Conscientiousness Steadiness

Kuvio 3. DISC-henkildanalyysi. (CareerMinds 2015.)
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Tanskan ryhmaytymispéaivassa selvisi, etta oikeastaan he kaikki kuuluivat ryhmaan "D” ja
vain yksi asettui ryhmaan ”I”. Suurimman osan tiimissa ollessa D-ryhmaén kaltaisia ongel-
maksi muodostuu se, etté jos he eivat ole sitoutuneet yhteiseen tavoitteeseen, kukin osa-
puoli alkaa toimia omillaan ja syntyy kaaosta. I-ryhmaan kuuluva on hyva osa tiimia, koska
han tuo ryhmaan sopivaa tasapainoa. Kiivaan keskustelun jalkeen ryhma paasi yhteis-
ymmarrykseen siitd, ettd Tanskan cross sales -koordinaattorin tiiminvetgjana tulee olla
dominoivampi ja tiimin taytyy sopia sitoutuvansa paremmin cross sales -toiminnan yhtei-

siin tavoitteisiin. (Tanskan cross sales -koordinaattori.)

Ryhmaytymispaivan jalkeen he muun muassa muokkasivat kokoustensa rakennetta ja
tulosten raportointi cross sales -koordinaattorille parantui. Nyt tiimilaiset ymmartéavat pa-
remmin mitd han tarvitsee ja hdn ymmartad minkalaista tukea he tarvitsevat. He sopivat
yhteisiksi saannoiksi esimerkiksi sen, etta cross sales -kokoukset voi peruuttaa viimeis-
taan viikkoa ennen ja jos itse ei paase osallistumaan, niin lahettdd jonkun toisen sijaiseksi.
He myds lisasivat cross sales -ryhman nakyvyytta osastoillaan mainostamalla projekte-

jaan. (Tanskan cross sales -koordinaattori.)

Tanskan cross sales -koordinaattori totesi, ettd he ovat vahitellen saaneet kehitettya cross
sales -toimintaansa. Ryhméaan on vaihtunut muutama uusi cross sales -koordinaattori,
jotka ovat erilaisia luonnetyyppeja DISC-analyysin mukaan. Ryhman on siis taas sopeu-
duttava uuteen tilanteeseen, mutta hanen mukaansa muutos on sujunut hyvin. Keskinis-
ta viestintda on kehitetty ja rynmé on opetellut luottamaan muihin oman osastonsa ulko-
puolelta. Se vie aikaa, mutta heidan on oltava sitoutuneita ryhmaan. Tiimildaisten on myds

tunnettava, etté heidan mielipiteilla&n on valia ryhman sisalla.

6.4 Tulosten yhteenveto

Haastattelujen vastauksista kavi ilmi, etta cross sales -toimintaa voisi kehittda vield monel-
la tapaa. Haastatteluissa tuli esiin monia hyvid kehitysideoita. Kaikkien cross sales
-koordinaattoreiden mielesta yhteisia kokouksia tulisi jarjestaa kerran kahdessa kuukau-
dessa. Nykyisen sisallon lisdksi kokouksissa tulisi kasitella myds konkreettisempia asioita.
Haastateltavat toivat esiin, ettd kokouksissa voisi kasitella esimerkiksi tarkemmin uusia
projekteja, yrityksen ja asiakkaiden tulevia tapahtumia seka mita toimialoilla tapahtuu yli-
paataan. He toivoivat keskustelua my6s onnistuneista projekteista ja toimialojen tuotteista.
Taman avulla cross sales -koordinaattorit tietaisivat enemman muista toimialoista ja voisi-

vat paremmin auttaa toisiaan.
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Haastateltavien mielesté julkisten hankintojen osalta Hilmasta I6ytyvét tiedot riittavat liidin
eteenpdin viemiseen. Cross sales -koordinaattorit kertoivatkin olevansa tyytyvaisia julkis-
ten hankintojen sdanndlliseen lahettdmiseen. Muissa tapauksissa liidin antajan tulisi ker-
toa esimerkiksi sdhkdpostissaan projektin perustiedot eli mista projektissa on kysymys,
yhteystiedot, paikkakunta, mihin asti tarjouspyyntt on voimassa sek& mahdollisesti keta
muita projektissa on mukana. Tieto liidin etenemisesta tulisi valitta& puhelimen tai séahko-
postin avulla.

Haastateltavien mielipiteet liidin antajalle annettavasta palkkiosta vaihtelivat. Palkkiolla ei
koettu kuitenkaan olevan kovin suurta merkitystd. TAman hetkinen palkkio on hyva tai
sitten se voisi olla esimerkiksi vain maininta, jokin tietty summa kohteesta riippumatta tai
vaikka osallistuminen johonkin cross sales -aktiviteettiin. Palkkiolla ei ollut suurta merkitys-
ta motivaatioon vaan siihen vaikutti enemman sitoutuminen yritykseen ja auttamisen halu.
Cross sales -toiminnan kaytannon tyota selkeyttamalld, myds muiden tydntekijdiden moti-
vaatiota voitaisiin lisatd. Haastateltavat sitoutuvat cross sales -toimintaan, koska se kuu-

luu osaksi heidan tyétaan ja se on mahdollisuus lisata toimialan myyntia.

Haastateltavat kertoivat oman osastonsa jasenten tietavan cross sales -toiminnasta, mut-
ta eivat ehka riittavalla tasolla. Osastojen muiden jasenten sitoutumisaste vaihtelee, eivat-
k& he valttdmatta nae sita yhtena keinona ansaita. Haastateltavilla oli monia hyvia ehdo-
tuksia cross sales -toiminnan kehittdmiseksi ja tehostamiseksi. Ehdotettiin yhteystietoesi-
tettd tai siitd vahan laajempaa cross sales -materiaalia, josta 16ytyisi muun muassa toi-
mialojen yhteystiedot, tuote-esittelyita, tuote-etuja, voimassa olevia ja tulevia tarjouksia
sekd kampanijoita. Materiaali olisi helppo antaa asiakkaalle ja siita |0ytyisi kaikki tarvittava
tieto. My0s tietoisuutta muiden toimialojen tuotteista tulisi liséta, jotta niita olisi helpompi
mainostaa. Haastatteluissa toivottiin, ettd osastojen toimialajohtajat voisivat myos sitoutua
paremmin cross sales -toimintaan. Lisaksi siihen liittyvad keskustelua johtoryhméan ja
cross sales -ryhman valilla pitaisi saada yhtendisemmaksi. Yrityksen intra-netissa voisi

olla cross sales -toiminnalle oma valilehti, josta siihen liittyvaa tietoa I0ytyisi helposti.

Kaikki haastateltavat olivat tyytyvaisia julkisten hankintojen lahettdmiseen. Yksi haastatel-
tavista toivoi, etta yleisista rakennushankkeista voisi saada samalla tavalla tietoja. Toinen
haastateltava halusi korostaa myds uuden cross sales -koordinaattorin perehdytysta, jotta
han tietaisi paremmin mista on kyse. Cross sales -toiminta pitéisi saada sujuvaksi osaksi
normaalia arkipaivad, jotta kiireen ja vaikeuden tuntu haviaisivat. Toiminta olisi tehtava
mahdollisimman helpoksi ja tassé yhtena apuna voisi olla esimerkiksi asiakkaille jaettava

cross sales -materiaali.
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Tanskan cross sales -koordinaattori kertoi heidan tekemistaén toimenpiteista cross sales
-toiminnan kehittdmiseksi. Heidan jarjestamastaan ryhmaytymispaivasta oli hyotya ryh-
man sitoutumiselle, silla DISC-henkildanalyysin avulla he saivat aikaan avoimempaa kes-
kustelua ryhman sisélla. Ryhmaytymispaivan jalkeen he ymmarsivét toisiaan paremmin,
heidan keskindinen kommunikaationsa parani ja he sopivat yhteisista sdanndista. Naiden
avulla myo6s koko tiimin motivaatio parani.
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7 Pohdinta

Seuraavissa alaluvuissa esittelen johtopaattkseni peilaten haastattelun tuloksia ja Robert
Bosch Oy:n toimintaa teoreettiseen viitekehykseen, esittelen kehitysehdotukseni ja ehdo-
tuksia mahdollisen jatkotutkimuksen tekemiseksi seka pohdin tutkimuksen luotettavuutta.

Lopuksi arvioin viela opinnaytetydn onnistumista ja omaa oppimistani.

7.1 Johtopaattkset

Tutkimukseni perusteella cross sales -koordinaattoreilla on selkeésti hyvia ehdotuksia ja
ajatuksia toiminnan kehittdmiseksi. Suomen cross sales -ryhma voisi ottaa mallia Tanskan
cross sales -koordinaattorin toteuttamasta ryhmaytymispaivasta. Sen avulla he voisivat
saada aikaan avoimempaa keskustelua omista ajatuksistaan cross sales -toiminnan suh-
teen. Rubanovitsch ja Aalto (2008, 135-136) tuovatkin esille, etta tiimin yhteenkuuluvuu-
den saavuttamiseksi, sille on luotava myds oma identiteetti. Tiimi toimii paremmin yhdes-
s&, kun he luottavat toisiinsa, osaavat toimia toistensa kanssa ja pystyvat kommunikoi-

maan avoimesti.

Cross sales -kokoukset ovat tarkeita cross sales -toiminnan kannalta, silla siella tarkastel-
laan uusien ja meneilla&n olevien projektien tilannetta. Rubanovitsch ja Aalto (2008, 124)
korostavatkin sdanndllisten kokousten tarkeyttd, silla tyontekijoiden on hyddyllista kuulla
senhetkisesta tilanteesta seké se on luonteva paikka kysymyksille ja aiheeseen liittyvélle
keskustelulle. Haastatteluiden perusteella cross sales -koordinaattorit kokevatkin heidan
yhteiset kokouksensa tarkeiksi ja toivovat yksityiskohtaisempaa keskustelua projekteista

seka tulevista tapahtumista.

Myynti on koko yrityksen yhteinen asia ja osastojen edustajien tulisi muistaa, etteivat he
tydskentele vain tietylla osastolla vaan yrityksessa Robert Bosch Oy. Talldin jokaisen tulisi
pyrkia tekemaan myos cross sales -myyntid, eikd myyda ainoastaan oman osastonsa
tuotteita. Liidit ovat cross sales -toiminnan keino auttaa muita osastoja saamaan uusia
asiakkaita ja tehda lisamyyntia. Koska vain harvat liidit johtavat oikeasti myyntiin, niita olisi
oltava moninkertaisesti tehtyihin kauppoihin ndhden (Laine 2008, 29). Tata helpottaisi se,
ettd osastot antaisivat toisilleen enemman liideja. Kaikki projektit on myos saatava paa-
tokseen jossain vaiheessa. Ne eivat voi roikkua liidilistalla vuosikausia ilman, etta niiden
eteen tehddan mitaan. Projektien etenemisestd on kommunikoitava, jotta tiedetaan niiden

tilanne ja saadaan paatoksia.
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Osterberg (2014, 168) tuo esille, etta yrityksen tulee miettia oman strategiansa pohjalta,
millainen palkitsemisjarjestelma sopisi juuri heille. Téssa tapauksessa voidaan pohtia asi-
aa cross sales -toiminnan ndkodkulmasta. Cross sales -toiminnan strategiana on saada
tehty& mahdollisimman paljon toimialarajojen ylittavaa myyntia ja l16ytaéa uusia liideja. Uu-
den, myyntiin johtavan liidin antamisesta voisi siis palkita kyseista henkilda. N&in Boschilla
tehdaankin. Tasta kuitenkin poiketen, haastatteluiden perusteella palkkiolla ei nayttanyt
olevan suurta vaikutusta cross sales -koordinaattoreiden motivaatioon. Osterbergin (2014,
169) mukaan mahdollisuus itsensa kehittamiseen, paaseminen vastuullisiin projekteihin ja
positiivisen palautteen saaminen seka tyon arvostuksen osoittaminen kiitoksella ja tunnus-
tuksella ovat my0s palkitsevia. Oma tutkimukseni tukee tata nakemysta, silla haastatelta-
via motivoi auttamisen halu, kuuluminen organisaatioon ja mahdollisuus kehittda toimialan

toimintaa.

Haastatteluissa kavi ilmi, etta osastojen muut jasenet saattavat olla tietoisia cross sales
-toiminnasta, mutta eivét nae sitéd yhtena keinona ansaita. Cross sales -toiminnan merki-
tysté tulisi korostaa kaikille yrityksen tyontekijoille. Kun jokainen ymmartaisi paremmin sen
tarkeyden ja mahdollisuuden lisamyyntiin, tydntekijat luultavasti alkaisivat tekemaan sita
ahkerammin. Tyon merkityksen korostaminen on tarkeaa, silla inmiset pyrkivat toimimaan
niin, etta heidan teoillaan on merkitysta. Kun tydntekijat tiedostavat tyonsa tarkoituksen,

he ovat motivoituneempia ja sitoutuneempia tyéhonsa. (Liukkonen ym. 2006, 35-36.)

Haastateltavat toivoivat, ettd osastojen toimialajohtajat sitoutuisivat myds paremmin cross
sales -toimintaan. Toimialajohtajien parempi sitoutuminen saattaisi edesauttaa myos
osastojen muiden jasenten sitoutumista cross sales -toimintaan. Laine (2008, 57) koros-
taakin yrityksen johdon sitoutumista myyntiprojekteihin. llman johdon sitoutumista ja hei-
dan esimerkkiaan, eivat osastojen muut jadsenet valttamatta sitoudu yhta helposti cross
sales -myynnin tekemiseen. Myyntijohdon tehtéavana on liséksi seurata ja valvoa projek-

tien etenemista. Boschilla projektien etenemisté seurataan cross sales -kokouksissa.

Tutkitusti myyjat kokevat tydssaan suurimmaksi haasteeksi sen, ettei heilla ole riittavasti
aikaa (Manning ym. 2014, 365). Tutkimukseni tukee tata vaitetta, silla myos haastatteluis-
sa kavi ilmi, etta kiire on suuri ongelma cross sales -toiminnassa. Koordinaattoreilla on
kiire omien tehtviensa kanssa, joten osasta tuntuu, ettei aikaa jaa niin paljon cross sales
-toiminnan tekemiseen. Yksi haastateltavista toikin esiin, etta cross sales -toiminta olisi

tehtava mahdollisimman helpoksi osaksi arkipaivan tyota.
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7.2 Kehitysehdotukset

Haastatteluissa ilmeni monia konkreettisia kehitysehdotuksia Robert Bosch Oy:n cross
sales -toiminnan kehittamiseksi. Tassa alaluvussa esittelen tiivistetysti mielestani hyddylli-

simmat ja toteuttamiskelpoisimmat kehitysehdotukset.

Ensinnakin cross sales -kokousten sisaltoa tulisi kehittd& konkreettisemmaksi. Jokainen
uusi ja meneillaén oleva projekti tulisi kayda yksityiskohtaisesti I&pi, jotta tiedetdan misséa
vaiheessa ollaan ja mité toimenpiteita projekti vaatii. Kokouksissa tulisi keskustella my6s
tarkemmin tulevista tapahtumista, jotta muutkin osastot voivat mahdollisesti osallistua
tapahtumaan. Cross sales -koordinaattorit voisivat jakaa enemman kokemuksiaan onnis-
tuneista projekteistaan, joista muut voisivat ottaa mallia. Tiedon lisaéaminen muiden toi-
mialojen tuotteista olisi myos tarkeaa, koska se helpottaisi cross sales -myynnin tekemis-
ta.

Haastatteluissa kavi ilmi, etta osastojen muut jasenet eivat ole kaikki riittavan tietoisia
cross sales -toiminnasta ja sen tarkeydesta yrityksen toiminnan kannalta. Haastateltavat
kokivat myds, ettd osastojen toimialajohtajat eivat ole riittavan sitoutuneita cross sales
-toimintaan. Naiden asioiden tulisi muuttua, jotta cross sales -myyntia saataisiin tehostet-
tua. Haastatteluissa ehdotettiin, ettd cross sales -toiminnan kaytannon ty6ta voisi selkeyt-

taa.

Haastatteluissa yksi konkreettinen esille tullut ehdotus oli cross sales -materiaali. Cross
sales -materiaali olisi siis tiivis tietopaketti toimialojen ajankohtaisista tarjouksista ja tuote-
eduista. Taman liséksi siita l6ytyisi toimialojen yhteystiedot, jotta asiakkaat I6ytaisivat hel-
posti haluamansa henkilon tiedot. Materiaali paivitettaisiin aina tietyin valiajoin, esimerkiksi
muutaman kerran vuodessa. Haastatteluissa tuotiin esille, etta cross sales -toiminta pitéisi
tehda mahdollisimman helpoksi ja sujuvaksi osaksi arkea. Cross sales -materiaali voisi
olla siihen mainio apu. Niité voisi antaa jokaiselle myyijélle, jolloin heidén on helppo jakaa
niité asiakkailleen. Materiaalin avulla asiakkaat voisivat kiinnostua muistakin Boschin tar-

joamista tuotteista ja ottaa muitakin toimialoja mukaan projekteihinsa.

Viimeiseksi haluan nostaa esille Tanskan cross sales -koordinaattorin toteuttaman ryh-
maytymispaivan ja DISC-henkildanalyysin. Ryhmaytymispaiva voisi auttaa myds Suomen
cross sales -koordinaattoreita tutustumaan paremmin toisiinsa. Henkildanalyysin avulla
voisi olla myds mielenkiintoista selvittdd, minka tyyppisista ihmisista cross sales -ryhma

koostuu ja miten sita tietoa voisi hyddyntaa. Ryhmaytymispaiva auttoi Tanskan ryhmaa
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luottamaan paremmin toisiinsa, keskustelemaan avoimesti ja se lisési heiddn motivaatio-

taan. Tasta voisi olla apua myds Suomen cross sales -toiminnan kehittamisessa.

7.3 Jatkotutkimusehdotukset

Taman tutkimuksen avulla etsittiin keinoja cross sales -toiminnan kehittamiseksi. Tulevai-
suudessa voisi olla mielenkiintoista toteuttaa tutkimus, jossa selvitettaisiin onko kehitys-

ehdotuksia toteutettu ja onko niilla ollut myonteisia vaikutuksia cross sales -toiminnan su-
juvuuteen tai yrityksen liikevaihtoon. Tutkimuksessa selvidisi luultavasti myds uusia kehi-

tyskohteita liittyen cross sales -toimintaan.

Tassa opinnaytetydssa aihetta tarkasteltiin toimitusjohtajan ja cross sales
-koordinaattoreiden ndkékulmasta. Toisessa tutkimuksessa aihetta voisi lahestyd osasto-
jen muiden tydntekijoiden kannalta. Tutkimuksessa voisi selvittda heidan ajatuksiaan
cross sales -toiminnasta ja siitd, kuinka se nakyy heidan arjessaan. Tallaiseen tutkimuk-
seen voisi ottaa suuremman otoksen ja sen voisikin toteuttaa laajempana kyselytutkimuk-

sena.

7.4 Tutkimuksen luotettavuus

Tutkimuksen validiteettia ja reliabiliteettia arvioitaessa Hirsjarvi ym. (2007, 226—227) ovat
sitd mielta, etta naiden kasitteiden kayttoa tulisi pyrkia valttamaan kvalitatiivisen tutkimuk-
sen yhteydessa. Termit liitetaankin useimmiten kvantitatiivisiin, eli maarallisiin ja mitatta-
viin tutkimustuloksiin. Tutkimuksen patevyytta ja luotettavuutta tulisi kuitenkin arvioida
aina jollakin keinoin. Vaikka validiteetti ja reliabiliteetti kasitteet oltaisiinkin hylkdamassa,

ne ovat mielestani ihan hyvia keinoja arvioida tutkimuksen luotettavuutta.

Tutkimuksen validiteetilla eli patevyydella ilmaistaan tutkimusmenetelman kykyéa mitata
sitd, mita tutkimuksessa oli tarkoituskin mitata (Tilastokeskus 2016a). Tutkimuksen relia-
biliteetilla eli luotettavuudella tarkoitetaan tutkimuksen mittaustulosten toistettavuutta. Eli
kuinka luotettavasti ja toistettavasti tutkimuksessa kaytetty menetelma kertoo halutusta
iimidsta. (Tilastokeskus 2016b.) Haastattelun luotettavuuteen saattaa vaikuttaa se, etta
haastateltava haluaa antaa sosiaalisesti suotavia vastauksia, eiké kerro taysin omaa mie-
lipidettaan. Riskind on myos se, ettei haastateltava ymmarra kysymysta tarkoitetulla taval-
la. Ymparistd saattaa aiheuttaa haastatteluun hairidtekijoita ja myds haastattelija voi ym-

martaa haastateltavan vastauksen virheellisesti. (Hirsjarvi ym. 2009, 232.)

Tutkimuksessani oli tarkoitus 16ytda keinoja cross sales -toiminnan kehittdmiseksi. Valit-

semani otanta ja tutkimusmenetelma tukevat mielestani validiteettia. Haastattelu on hyva
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tutkimusmenetelma tdman kaltaisessa tutkimuksessa, jossa selvitetdan ihmisten mielipi-
teita ja ajatuksia. Talloin riskiksi saattaa kuitenkin muodostua juuri kysymysten tai vas-
tausten virhetulkinnat. Tamén vuoksi pyrin tekemé&én kysymyksistéa mahdollisimman yk-
sinkertaiset ja selkeat. Haastattelun aikana pyysin haastateltavia tarkentamaan vastauksi-
aan, jos asia ilmaistiin epamaaraisesti tai sen olisi voinut tulkita useammalla tavalla. Talla
tavoin pyrin ehkaisemaan virhetulkintojen syntymista ja uskon, etté onnistuinkin siina.
Cross sales -koordinaattorit sopivat otannaksi, silla tutkimus koskee juuri heidan tyotaan.
Satunnaisotannalla ei olisi saatu yhta péatevia tuloksia, silla cross sales -toiminta ei nay
niin suuresti jokaisen yrityksen tyontekijan arjessa. Tallgin ei olisi saatu yhta ajankohtaisia
ja tarkkoja kehitystarpeita ja -ehdotuksia. Koska otanta oli pieni, haastattelut oli mielekasta
tehdéa kasvotusten. Validiutta liséasi myos se, etté olin itsekin tydskennellyt yndeksan kuu-
kauden ajan cross sales -toiminnan parissa. Haastatteluita ja tutkimusta tehdessani tiesin

siis hyvin mista oli kysymys.

Reliabiliteetilla tarkoitetaan tutkimustulosten toistettavuutta. Jos tutkimuksen suorittaisi
heti uudestaan, tulokset olisivat luultavasti hyvin samankaltaiset. Kehityskohteita ja
-ehdotuksia saattaisi kuitenkin tulla naiden lisdksi enemman ilmi. Mydhemmin tutkimusta
uusittaessa, samankaltaiset tulokset ja kehitysehdotukset ovat epatodennéakadisia, jos asi-
oihin on puututtu. Tama on tietenkin toivottavaa. Kyseisessa tutkimuksessa tutkimustulos-
ten toistettavuuteen vaikuttaa myos se, kuka toimii haastattelijana. Jos haastattelija on
tydskennellyt cross sales -toiminnan parissa, han saisi luultavasti samankaltaisia vastauk-
sia ja osaisi tulkita niita hyvin. Jos taas tutkimuksen suorittaisi henkilo joka ei ole itse ollut
tekemisissa cross sales -toiminnan kanssa, han ei valttdmatta osaisi keskittya tarvittaviin
kehityskohteisiin. Hanen voisi olla myds vaikeampaa tulkita vastauksia, jos han ei kunnol-

la tied& miten cross sales -toiminta toimii kaytannodssa.

Haastattelujen aikana ei ilmennyt hairi6ita, jotka olisivat voineet vaikuttaa toistettavuuteen.
Haastattelutilanne oli kaikille samanlainen ja haastattelut jarjestettiin rauhallisessa ja sulje-
tussa tilassa. Talléin kukaan ei voinut kuunnella haastattelua, miké olisi saattanut aiheut-

taa sosiaalisesti suotavia vastauksia.

Tutkimusta ei voida suoraan yleistaa muihin yrityksiin, silla tulokset edustavat kohdeyri-
tyksen toimintatapoja ja haastateltavien mielipiteitéa. Saatuja tuloksia voidaan mahdollisesti
soveltaa muihin organisaatioihin, jolloin tutkimusymparistd on kuitenkin erilainen. TallGin
saadut tulokset eivét ole suoraan siirrettavissa. Jos tutkimuksen toistaa eri organisaatios-
sa, ainakin haastattelukysymykset on muokattava tutkimuksen kohteena olevan yrityksen

tarpeiden mukaisiksi.
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7.5 Opinnaytetydprosessin ja oman oppimisen arviointi

Opinnaytetydprosessin aikana opin paljon uutta. En ole aikaisemmin tehnyt tutkimusta,
joten prosessin aikana opin kuinka sellainen tehdaéan ja millaisista eri vaiheista se muo-
dostuu. Opinnaytetyon tekeminen vaati projektinhallintaa, aikatauluttamista ja pitkajantei-
syyttd. Aikataulussa pysyminen osoittautui ajoittain hankalaksi, koska opinnaytety6n kir-
joittamisen ohessa suoritin my6s muita kursseja. Opinnaytetyoprosessi oli opettavainen,
mutta myo0s tyolas.

Koin opinnaytetydn aiheen hyvin mielenkiintoiseksi, silla olin myos itse tydskennellyt cross
sales -toimintojen parissa. llahduin huomatessani, etta niin toimitusjohtaja kuin cross sa-
les -koordinaattoritkin osallistuivat mielellaan tutkimukseen. My6s he kokivat aiheen tar-
keaksi ja halusivat antaa oman panoksensa. Oli mieleké&sté tehda projekti, jota yritys voisi
oikeasti hyodyntaa. Yritys alkoi kehittda cross sales -toimintaansa jo opinnaytetyoproses-
sin aikana. Myynti ja myynnin johtaminen eivat aiheina olleet minulle ennestéén kovin
tuttuja. Ne ovat kuitenkin tarkeita asioita lahes jokaisessa yrityksessa ja viitekehysta kir-
joittaessani opin aiheesta paljon. Sisdinen motivaatio ja sitoutuminen ovat mielestéani Kiin-
nostavia aiheita. Oli mielenkiintoista lukea aiheen kirjallisuutta ja huomata kuinka suuri

merkitys niilla on tydntekijdiden suoritukseen.

Opinnaytetydprosessissa mielenkiintoisimmaksi vaiheeksi koin haastattelut, tulosten tut-

kimisen ja niiden yhdistamisen teoriaan. Haastatteluiden avulla sain yritykselle paljon hy-
via ideoita cross sales -toiminnan kehittdmiseksi suoraan cross sales -koordinaattoreilta

itseltddn. Koska ideat tulivat heiltd, he ovat myds varmasti itse valmiita viemaan kehitys-

ideoita eteenpéain. Oli myds mielenkiintoista huomata, kuinka teoria tuki haastatteluista

saatuja tuloksia.

Koin osittain haasteelliseksi [0ytda sopivaa lahdekirjallisuutta. Vaikka cross sales
-toimintaa tehd&aan paljon muissakin yrityksissa, aiheesta kertovaa kirjallisuutta oli hanka-
laa l6ytaa. Kirjoitusprosessin aloitus tuntui ensin vaikealta, mutta heti alkuun paastyani
kirjoittaminen alkoi sujua. Minun olisi pitanyt aloittaa varsinainen kirjoittaminen jo aikai-
semmin, eika keskittya niin pitk&an lahdekirjallisuuden lukemiseen ja muistiinpanojen te-
kemiseen. Vaikka aikataulussa pysyminen osoittautui haasteelliseksi, pyrin kuitenkin te-
kemaan toita opinnadytetydn eteen viikoittain, jotta prosessiin ei tulisi missaan kohtaa liian

pitkid taukoja. Oma kiinnostukseni aihetta kohtaan auttoi pitdmé&é&n motivaatiotani ylla.

Olen tyytyvainen opinnaytetyhoni, vaikka myds parannettavaakin olisi. Tama oli kuitenkin

ensimmainen tutkimukseni, joten on ymmarrettavaa ettd prosessissa tuli myos haasteita
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vastaan. Jos nyt tekisin opinnaytetyoni uudestaan, tekisin monia asioita eri tavalla. Opin
tutkimuksen tekemisesta seka projektinhallinnasta kuitenkin paljon. Jos tulevaisuudessa
teen vastaavanlaisia projekteja, tiedan nyt mitd se vaatii ja ryhdyn alusta asti ahkerammin
téihin. Loppujen lopuksi koin opinnaytetydn tekemisen palkitsevaksi, silla tulokset vastasi-
vat tutkimuskysymykseen. Opinnaytetyo liittyi myds jonkin verran omaan alaani, silla mie-
lestani johdon assistentin on hyva ymmartaa myynnin ja sen johtamisen merkitys yrityk-
sen toiminnassa seka olla tietoinen motivaation ja tyéntekijoiden sitoutumisen tarkeydesta

ja kehittamisesta. Niilla on tarkea merkitys jokaisen yrityksen toiminnassa.
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Liitteet

Liite 1. Haastattelukysymykset cross sales -koordinaattoreille

1. Kuinka usein cross sales -kokouksia tulisi jarjestaa?

2. Millainen kokousten sisallon tulisi olla? Mitka asiat olisivat sinun mielestasi kiinnos-

tavia/hyodyllisia?

3. Mita tietoja liildeisséa tarvitsee olla, jotta niité olisi helppo lahte& viemaan eteen-

pain?

4. Miten raportointi tulisi toteuttaa cross sales -koordinaattoreiden kesken?

¢ Johtiko liidi myyntiin? Myyntiluvut?

5. Millaisen palkkion liidin antajan tulisi saada?

6. Mika motivoisi juuri sinua?

7. Mika saa sinut sitoutumaan tekemaan cross sales -myyntia?

8. Kuinka tietoisia muut osastosi jAsenet ovat cross sales -toiminnasta?

9. Miten cross sales -myyntia saisi tehostettua?

10. Miten cross sales -viestintad/johtamista voisi kehittaa?

11. Millaiset asiat cross sales -toimintaan liittyen toimivat talla hetkella?

12. Millaiset asiat vaatisivat ehdottomasti parannusta?
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