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Tama opinnaytetyo on tehty toimeksiantona Oulun ammattikorkeakoulun koordinoimalle Myynti-
osaaminen kasvun keskiodn (Myski) hankkeelle. Suomi ja etenkin Oulun seutu on tunnettu vah-
vasta teknologisesta osaamisestaan. Pelkké teknologinen osaaminen ei yritysten menestysteki-
jana yksin riitd vaan yrityksen tuottama tuote tai palvelu on kyettava myymaan. llman menestyksel-
lista myyntiosaamista ei yrityksella ole mahdollisuutta menestya. Onnistunut myynti tarvitsee myds
osaavan myyntijohtamisen.

Opinnaytety6n tutkimusongelma oli mita osaamista, tietoja ja taitoja myyntijohtaja tarvitsee. Tavoit-
teena oli teorian ja haastatteluiden avulla selvittaa ja kuvata myynnin johtamisen eri osa-alueet ja
saavuttaa ymmarrys, mitka ovat ne tiedot ja taidot seka mitka asiat koetaan tarkeaksi, jotta voi
toimia menestyksellisesti myyntijohtajana.

Kasilla olevan opinnéytetyon lahtokohtana oli laadullinen tutkimus ja tutkimusotteena konstruktiivi-
nen tutkimus. Tietoperustana on kirjallisuustutkimus, jota laajennettiin osallistumalla erilaisiin ai-
hetta sivuaviin koulutustilaisuuksiin. Empiirista tietoa kerattiin puolistrukturoiduilla haastatteluilla,
joissa haastateltiin myynnin johtotehtavissa toimivia henkiloita.

Myynnin johtamisen keskeiset osa-alueet ovat asioiden johtaminen (management), joka puoles-
taan voidaan jakaa strategiseen ja tekniseen johtamiseen. Ihmisten johtaminen (leadership) on
tarkea osa-alue myyntijohtajan osaamisessa. Se koostuu tavoitteiden ja mittareiden asettamisesta,
palkitsemisesta, henkildiden valisestd kommunikaatiosta seka motivointitaidoista.

Keskeisena tuloksena on havainto, etta myynnin johtamisen sijaan voisikin olla jarkevampaa puhua
myyjien johtamisesta. Ihmiset ovat keskidssa. Niin teorian kuin haastatteluidenkin perusteella hy-
van ilmapiirin yllapitaminen ja onnistumisen edellytysten luominen ovat myyntijohtajan tarkeimpia
taitoja. Numeroita ja teknistakin johtamista tarvitaan, kaytettavat mittarit tulisi asettaa siten, etta
myyja itse pystyy niiden perusteella havaitsemaan, onko hén saavuttamassa tavoitteet vai ei.

Tydn tuloksia voivat hyodyntaa toimeksiantajan liséaksi myyntijohtajat tai vastaavaan positioon ha-
luavat henkilot seka opettajat, kouluttajat ja opintosisaltéjen suunnittelijat, jotka laativat myynnin-
johtamisen opintojaksojen tai kurssien sisaltéja. Kuluneen vuoden aikana korona pandemia on
muokannut vahvasti myds myynnin johtamista ja selkeasti nousi esiin jatkotutkimusaiheena myyn-
nin etana johtamisen haasteet.

Asiasanat: Myynti, myynnin johtaminen, myynnin organisointi, johtaminen, konstruktiivinen tutki-
mus
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This thesis has been commissioned for the Oulu University of Applied Sciences's coordinated
‘myyntiosaaminen kasvun keskioon, Myski” project (sales expertise for the centre of growth). Fin-
land is known for its strong technological know-how. However, technological know-how alone is
not enough as a success factor for companies alone, the product or service produced by the com-
pany must be able to be sold. Successful sales also need competent sales management.

The research problem of the thesis was what competence, knowledge and skills the sales director
needs. The aim was to use theory and interviews to identify and describe the different aspects of
sales management and to gain an understanding of what the knowledge and skills are and what
things are considered important in order to be able to successfully act as a sales director.

The starting point for this thesis was qualitative research, the basis of which has been collected
from literature and scientific articles. The theoretical knowledge base was broadened by participat-
ing in various training events on the subject. Empirical information was collected through semi-
structured interviews in which people in sales management positions were interviewed.

The key aspects of sales management are management, which in turn can be divided into strategic
and technical management. Leadership is an important part of the sales director's expertise, such
as setting goals and indicators, rewarding, personal communication and motivational skills.

The key result is the observation that instead of managing sales, it might make more sense to talk
about managing sellers. People are the focus. Based on both theory and thematic interviews, main-
taining a good atmosphere and creating the prerequisites for success are the most important skills
of a sales director. However, numbers and technical management are needed, the indicators used
should be set in such a way that, on the one hand, the seller himself is able to determine whether
he is achieving the objectives or not, and, on the other hand, the indicators must be set in such a
way as to measure the right things on the way to common goals.

In addition to the client, the results of the work can be utilised by sales managers or persons wishing
to take a similar position, as well as teachers, trainers and study content designers who prepare
the contents of sales management courses. During the past year, the coronavirus pandemic has
also strongly shaped sales management, and the challenges of remote sales management were
clearly highlighted as a topic of further research.

Keywords: sales, sales management, management, leadership
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1 JOHDANTO

Jokaisen yrityksen elinehto on onnistunut myyntity0 ja onnistuneen myyntityon elinehto on onnis-
tunut myynninjohtaminen. Myyntijohdon tarkein tehtava on varmistaa myyntitavoitteisiin paasemi-
nen yrityksen strategian mukaisesti (Hanti, Kairisto-Mertanen & Kock 2016, 53). Myyntitaitojen hal-
linta ja jatkuva kehittaminen on organisaatiolle ensiarvoisen tarkeaa. Ei ole olemassa tuloksellista
liketoimintaa ilman myyntituloja. Hyvakaan tuote ei konkretisoidu yrityksen ftilille iiman minkaan-
laista myyntia@. Joskus varsinaisen myyntityon rooli on suurempi, joskus pienempi, mutta aina se
on kuitenkin olemassa. Myyntia tapahtuu useissa eri kanavissa ja useilla eri tavoilla. Naita tapoja
ovat esimerkiksi yrityksen verkkokauppa, digitaalinen myynti, puhelinmyynti, asiakkaiden suorat
tilaukset, itsepalvelu, henkildkohtainen myynti joko yrityksen omissa tiloissa tai muualla missa asia-
kas ja myyja ovat kasvotusten. Taman tutkimuksen yhteydessé puhuttaessa myynnista, tarkoite-
taan henkildkohtaista myyntityéta. Yhteinen nimittaja naille kaikille myyntitavoille ja -kanaville on
se, etta ne tuovat yrityksen kassaan rahaa ja tarvitsevat myds organisointia seka jokaisen myynti-
kanavan ja -tavan erityispiirteiden huomioivaa johtamista. Maailma muuttuu ja digitalisoituu, myyn-

nin ja sen johtamisen on pysyttava kelkassa mukana.

Kilpailu kovenee ja yritysten tuotteet muistuttavat yha enemman toisiaan, erottautuminen markki-
noilla vaikeutuu seka asiakkaiden vaatimuksen kasvavat. Nieminen & Tomperi toteavat, etta myy-
jien ja myynnin johtamisen rooli nousee yha kriittisemmaksi yritysten menestyksen selittajaksi (Nie-
minen & Tomperi 2008, 104). Marttila sanoo luennollaan myynnin johdon tarkeydesta seuraavaa
“myynnin johtaminen viime kadessa ratkaisee, menestyyko yritys vai ei” (JUBC 2020, luento 4).

Tama tyo kasittelee aihetta myynnin johtamisen nakokulmasta ja tyon tavoitteena on etsia ja sel-
vittaa mita osaamista, tietoja ja taitoja tdman paivan myyntijohtajana menestyksellisesti toimiminen
edellyttaa. Tyon tarkoituksena oli koota mahdollisimman kattavasti kaikki se oleellinen tieto ja osaa-
minen, jota menestyksellisessa myynninjohtamisessa tarvitaan. Tata tietoa toimeksiantaja voi hyo-

dyntaa esimerkiksi jarjestamiensa koulutusten sisallon suunnittelussa.

Tietoperustan kokoaminen alkoi aluksi teoriaan perehtymalla kirjallisuuden kautta ja taméan jalkeen
tietoja syvennettiin osallistuvan havainnoinnin, kyselyn ja lopuksi puolistrukturoidun teemahaastat-
teluiden avulla. Tdman tydn ikaan kuin sivutuotteena myds oma osaaminen myynnin johtamisesta

syventyi matkan varrella.



Tyon tarpeellisuutta puoltaa seikka, etta alueella jarjestetaan myynnin johtamisen koulutusta yksi-
tyisella taholla, mutta toimeksiantajallani Oamk:n Myski hankkeella ei télla hetkelld ole puhtaasti
myynnin johtamiseen keskittynyttd koulutusta tarjonnassaan, toki aihetta kasitellaédn muiden opin-
tojaksojen sisalla. Tasta syysta on 6ydetyn tiedon ja sen pohjalta tehtyjen ratkaisujen siirrettavyys
avainasemassa. Tavoitteena on isossa kuvassa edesauttaa parantamaan koko Oulun talousalu-
een myyntiosaamista myynnin johtamisen nakdkulmasta ja talla tavalla edesauttaa alueellisen kil-
pailukyvyn yllapitamisessa ja parantamisessa. Aiheen timoilta kaytavaan keskustelu on myos tar-
keassa roolissa, asiat kehittyvat dialogin kautta.

Aiheen tekee kiinnostavaksi oma vahva kaytannon kokemus kaupan alalta seka yrittajyydesta ja
sen vaikutus omaan ajatusmaailmaani. Milla tavoin myyntijohtaja voi vaikuttaa myyjien tulokseen
ja suoritustasoon? Karjistetysti voinee kysya, onko heikko myyntitulos myyjan huonoutta vai myyn-
nin johtajuuden heikkoutta vai naiden molempien yhdistelma? Asian tarkeys ja ajankohtaisuus yri-
tysmaailmalle, digitalisaation mukanaan tuomien muutosten ja uusien tydkalujen mahdollisuudet
seka tieto, ettd omalta osaltani voin edesauttaa alueellisen kilpailukyvyn yllapitdmisessa ja paran-

tamisessa lisaavat viela omalta osaltaan kiinnostavuutta silmissani.

Aiheen valintaani vaikutti, etta olen hiljattain saanut paatokseen ammatilliset opettajaopinnot. Tu-
levaisuudesta minulla on ajatuksena hakeutua vaativampiin myynti-, myynninjohto- tai vaihtoehtoi-
sesti opetustehtaviin. Haluaisin opettaa muun muassa myyntia ja myynnin johtamista ja talla het-
kelld en myynnin johtamisesta tieda, etenkaan teoriasta niin paljon kuin haluaisin. Oma ty6urani
koostuu lukuisista myyntitehtavista eri toimialoilla, paésaantdisesti kuitenkin kuluttajakaupasta.
Olen tydskennellyt tavalla tai toisella asiakasrajapinnassa, myynnin parissa lahes kolmen vuosi-
kymmenen ajan ja niista 9 vuotta yrittajana. Tama antaa minulle tarvittavan kompetenssin aihee-

seen liittyen.

Talla tutkimuksella hankittua tietoa voidaan hyodyntaa muun muassa suunniteltaessa myynnin joh-
tamisen koulutus sisaltoja kunkin tyota hyodyntavan opettajan poimiessa omaan opetukseensa
kuuluvat asiat. Koulutuksen avulla puolestaan voidaan kehittaa alueellisesti myynnin johtamisen
laatua ja vaikuttavuutta tydelamassa. Miten on oppilaitosten laita, kykeneekd joku profiloitumaan
aiheen piirissa niin vahvasti, etta saa sillé tavoin houkuteltua opiskelijoita laajemmalta maantieteel-
liselta alueelta? Valmistuttuaan tyo pitdé sisalladn myynnin johtamisen eri osa-alueet, oleellisen

osaamisen seka sen mika koetaan tarkeaksi.



Johtamisesta ja myynnista on kirjoitettu paljon, mutta varsinaisesti myynnin johtamisesta hieman
vahemman. Muun kirjallisuuden ohella perehdyttiin Powers, Jennings & DeCarlo (2014) tutkimuk-
seen, jossa he paatyivat huomattavan laajan lahdeaineiston, 116 julkaisua ja 16 julkaisijaa, pohjalta
15 tarkedan taitoon, jotka myyntijohtajalla tulisi olla. Ovatko n@ma taidot relevantit viela tana pai-

vana vai onko painotukset muuttuneet?

Tama tyo tehdaan "Myyntiosaaminen kasvun keskioon” hankkeen toimeksiantona ylemman am-
mattikorkeakoulun (YAMK) liiketalouden ja yrittajyyden tutkinto-ohjelman opinnaytetyona. Tyon ai-
kana mainitaan Myski useammankin kerran, joten on tarpeellista valaista tarkemmin mista kysei-
sessa hankkeessa on oikein kyse. Seuraavaksi kuvaus siita mika on Oulun Ammattikorkeakoulun
koordinoima Myski hanke. Hankkeessa ovat mukana Oamk, OSAOQ ja Oulun Yliopisto. Myyntiosaa-
minen kasvun keskioon -hanke on rahoitettu jokaisen osallistujan oman osuuden lisaksi Euroopan

Sosiaalirahaston rahoituksella Elinkeino-, likenne- ja ymparistokeskukselta 1.4.2019-31.3.2022.

Oulun seutu on perinteisesti tunnettu korkeasta teknologia osaamisesta. Tana paivana pelkastaan
teknologinen ylivertaisuus ei menestystekijand kuitenkaan riitd vaan se on kyettava myos myy-
méaan. Myynnillinen osaaminen pitaa olla mukana koko tuotteen elinkaaren ajan aina suunnittelusta
lahtien. Myyntiosaaminen on yrityksille keskeinen menestystekija, jonka kehittdmiseen kannattaa
panostaa. Myski hanke jarjestaa asiantuntija luentoja, aamukahvi tilaisuuksia, webinaareja seka
koulutusta ja pilotointia alueen yrityksille. Nama tilaisuudet toimivat my6s verkostoitumistilaisuuk-

sina alueen yrityksille ja niissé tydskenteleville henkilbille.

Myski hankkeen tavoitteena on parantaa Oulun talousalueen kilpailukykya luomalla yhdessa Oam-
kin, OSAOn ja Oulun Yliopiston kanssa alueen erityistarpeet huomioivaa toimintamallia. Uuden
toimintamallin panos paikallisen talouselaman piristamiseksi on parantaa alueellista myyntiosaa-
mista kehittamalla alueella toimivien yritysten myyntitaitoja. Hanke pyrkii myos l6ytamaan vastauk-
sen miksi myyntiuraa ei pideta houkuttelevana. Onko kyseessa vaarinkasitykset johtuen myyjiin

littyvista stereotypioista vai onko vaan yleisella tasolla myynnin arvostus huono?

Uusi toimintamalli jaa hankkeen paatyttya pysyvaksi toimintamalliksi ja kehitettya konseptia tullaan
hyddyntdmaan mukana olevien koulutusyksikdiden opintojakso tarjonnassa ja tdma omalta osal-
taan auttaa Oulun seutua profiloitumaan Suomessa myyntiosaamisen karkialueeksi. (OAMK. Mys-
kihanke. 2019.)



2 TUTKIMUSASETELMA

Tassa osiossa keskitytaan tutkimusasetelmaan, tutkimuksen metodologisiin eli tieteenfilosofisiin
kysymyksiin seka niihin liittyvien kasitteiden maarittelyyn. Tutkimuksen kasitteiden maarittely on
tarkeaa, koska siina sovitaan ja maaritetaan se, mita kasite tarkalleen ottaen tassa yhteydessa
tarkoittaa. Kyseessa voi olla vakiintunut olemassa oleva kasite tai tutkijan itse kehittdma, omin sa-
noin maaritelty kasite. (Kananen 2019, 68.) Metodologisilla kysymyksilla tarkoitetaan kehittamistoi-
minnan periaatteiden maarittelya ja otetaan kantaa siihen, minkalaisena kehittamistoiminnan todel-
lisuus nahdaan, minkalaista tietoa tavoitellaan ja pyritaan tuottamaan, mitka ovat kehittamisen in-
tressit seka siihen millainen on kehittdmistoiminnan luonne (Toikko & Rantanen 2009, 35). Tyon
rajaaminen tehdaan myods tassa osiossa seka pyritdan hahmottamaan myds asioita, joilla on vai-

kutusta tyon luotettavuuteen.

21  Tutkimusongelma

Oulunkin talousalueella on vakava kohtaanto-ongelma, johon tyoni toimeksiantaja Myski-hanke
pyrkii [dytamaan ratkaisua. Ongelma, jossa toisaalla on vasta valmistuneita liiketalouden eri tutkin-
tojen suorittaneita ty6ttdmana ja toisella puolen on yrityksia, joiden on vaikea 10ytaa osaavaa,
myyntitaitoista henkildkuntaa. Liiketalouden eri tutkintojen suorittaneilla tarkoitetaan téssa yhtey-
dessa henkil6ita, jotka ovat valmistuneet toisen asteen oppilaitoksesta (liketalouden perustutkinto,
myynnin ammattitutkinto), ammattikorkeakoulun (liketalouden ammattikorkeakoulututkinto), yli-
opiston kauppatieteellisesta tiedekunnasta tai muusta vastaavasta liketalouden alalle ihmisia kou-
luttavasta laitoksesta. Kirjoittajan hakiessa Te- toimiston tyopaikkailmoituksia 31.10.2019 Oulun
alueelta hakusanalla "myy*”, tuli osumia 78 kpl. Naista suuri osa oli osa-aikaisia tai puhelinmyyntia,
kaupan kaytavien standeilla tapahtuvaa myyntia tms. Nama ovat niita tyotehtavia, jotka perintei-
sesti liitetddn myynnin stereotypioihin eivatka siten herata mielenkiintoa. Samaan aikaa esiintyy
seka osaajapulaa etta pulaa tyopaikoista. Myski hankkeen aikana kehitettavan uuden toimintamal-
lin panos paikallisen talouselaman piristamiseksi on parantaa alueellista myyntiosaamista kehitta-

mélla alueella toimivien yritysten myyntitaitoja.
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Opinnaytety6n tutkimusongelma oli mité osaamista, tietoja ja taitoja myyntijohtaja tydssaan tarvit-
see. Ongelmaa pyrittiin ratkaisemaan teorian ja haastatteluiden avulla hypoteesina, ettd naiden
yhdistelmésta l6ydetaan oleellinen tieto vastauksen saamiseksi. Opinnaytetydn tutkimuskysymyk-
set koostuivat yhdesta paakysymyksesta ja neljasta apukysymyksesta.
Tutkimuksen paakysymys oli:

- Mita osaamista myyntijohtaja tarvitsee?
Tutkimuksen apukysymyksena:

- Mitka ovat myynnin johtamisen osa-alueet?

- Mitka myynnin johtamisen osa-alueet koetaan tarkeimmiksi?

- Mita tietoja myyntijohtaja tarvitsee?

- Mita taitoja myyntijohtaja tarvitsee?

Tavoitteena oli, etta taman tutkimuksen jalkeen olisi ymmarrys siita, mika osaaminen on keskeista
myynnin johtamisessa. Tyon tarkoituksena oli etsid ja selvittdd mita osaamista, tietoja ja taitoja
menestyksellinen myynnin johtaminen edellyttaa ja tdman tiedon pohjalta luoda relevantti otsikko-
tasoinen siséltd, josta kukin opettaja voi poimia sieltd omaan opetukseensa liittyvat asiat. Koska
kyseessé oli liiketalouden oppisisaltoon kuuluva opinnaytetyo, ei tyossa kasitelty pedagogisia rat-
kaisuja vaan keskityttiin olennaisiin sisaltoihin liketalouden ja johtamisen nakokulmasta. Eri toi-

mialoilla on kaikilla omat erityispiirteensa, joten kaiken kattavaa tyota ei tasté yritettykaan tehda.

Taman tutkimuksen yhteydessa puhuttaessa myynnista, tarkoitetaan talla henkildkohtaista myyn-
tity6ta. Yhteinen nimittaja néille kaikille myyntitavoille ja -kanaville on se, etta ne tuovat yrityksen
kassaan rahaa ja tarvitsevat myds organisointia seka jokaisen myyntikanavan ja -tavan erityispiir-
teiden huomioivaa johtamista. Maailma muuttuu ja digitalisoituu, myynnin ja sen johtamisen on

pysyttava kelkassa mukana.

2.2 Tutkimusotteena konstruktiivinen lahestymistapa

Kyseessa on olemassa olevan ilmion ymmartaminen, josta haluttiin lisaa tietoa. Talloin lahestymis-
tavaksi valikoitui luonnollisesti kvalitatiivinen eli laadullinen tutkimus ja tutkimusotteena konstruktii-
vinen tutkimus. Lisaksi kaytetyn tutkimusotteen valintaa tuki se, etta tyon tekija oli itse myos aineis-
ton keraaja ja aineisto saatiin tutkittavilta vuorovaikutussuhteessa, havainnoiden ja haastatellen.
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(Kananen 2019, 25-26.) Toisaalta kaytettiin myds koulutusten havainnointien yhteydessa yhteista
kyselya kahden muun opiskelijan seka Myski hankkeen kanssa. Myski-hanke tutki kyselylla koulu-
tusten vaikuttavuutta ja tdman tyon tekijan osalta kyselyn avulla oli tarkoitus testata Powersin ym.
(2014) tekemén tutkimuksen havaintoja liittyen myynnin johtamisen oleellisesti kuuluvista taidoista.
Varsinaisen kyselylomakkeen laativat Myski-hankkeen edustajat, opinnaytetyon tekijan ja toisten

opiskelijoiden kysymykset lisattiin lomakkeeseen.

Konstruktiivisessa tutkimuksessa Iahtokohta on useimmiten kaytannon ongelman ratkaiseminen,
jossa korostuu kehittamisen yhteys aikaisempaan teoriaan seka ongelman ja ratkaisun kaytannon
merkitys. Konstruktiivinen lahestymistapa soveltuu hyvin, kun ehdottomasti tarvitaan myos teoreet-
tista tietoa ja on tarkeaa, etta tutkimuksen hyodyntajan ja toteuttajien valinen kommunikointi toteu-
tuu. (Ojasalo, Moilanen & Ritalahti 2014, 66.) Tassa tyossa tayttyivat kaikki edella mainitut asiat,
joten valinta oli taysin perusteltu. Pohdittaessa mita konstruktiivinen tutkimusote tarkoittaa sanoo
asiasta kirjoittanut Lukka (2014) seuraavaa:

Konstruktiivinen tutkimusote on innovatiivisia konstruktioita tuottava metodologia, jolla pyri-
téén ratkaisemaan reaalimaailman ongelmia ja téllé tavoin tuottamaan kontribuutioita sille
tieteenalalle, jossa sité sovelletaan. Témén tutkimusotteen ydinkésite, (uusi) konstruktio,
on abstrakti késite, jolla on suuri, itse asiassa loputon mééré mahdollisia toteutumia. Kaikki
ihmisen luomat artefaktit, kuten mallit, diagrammit, suunnitelmat, organisaatiorakenteet,
kaupalliset tuotteet ja tietojérjestelmédmallit, ovat konstruktioita. Niille on tunnusomaista se,
efté ne eivét ole Ibydettyja, vaan ne keksitdén ja kehitetdén. Kehittdmélla konstruktion, joka
poikkeaa kaikesta jo olemassa olevasta, luodaan jotain aivan uutta: uudenlaiset konstruk-
tiot itsessaén kehittavét uutta todellisuutta.

Konstruktiivinen tutkimus yhdistetaan joskus konsulttien tekemaan tyéhon, mutta ne eroavat toisis-
taan oleellisesti siten, etta konstruktiivisessa tutkimuksessa on aina mukana myos aiheesta tehdyt
aikaisemmat tutkimukset seka teoreettinen viitekehys (Kananen 2017, 11).

Valitun menetelman kayttoa puolsi lisaksi se, etta myds tyon toimeksiantaja oli erittain hyvin sitou-
tunut kehityshankkeeseen ja kasilla oleva opinnaytetyd oli tarkea osa suurempaa hanketta. Kon-
struktiivinen tutkimus vaatii yleensa pitkaa aikaa ja sitoutumista seka esitestaamista, testaamista
ja pilotointia. Tama kehittamistyo rajattiin siten, etta tyo paattyy ensimmaisen opintojakson pilotoin-
nin jalkeen, joka oli tarkoitus vetaa lapi syksylla 2020. Pilottina toimivan opintojakson jalkeen oli
tarkoitus koota yhteen siitd saatava palaute ja tieto seka tehda tarvittavat paatelméat. Suunniteltu

pilottijakso ei kuitenkaan toteutunut Korona pandemian vuoksi.
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Toikon & Rantasen mukaan konstruktiivisessa lahestymistavassa on tyypillisté tiedon sosiaalinen
rakentuminen, jossa tieto elaa ja muotoutuu sosiaalisten vaikutusten kautta, ei niinkaan yksittaisen
ihmisen rakentamana (Toikko & Rantanen 2009, 36). Tassa tydssa olisikin tarkeaa saada eri osa-
puolet keskustelemaan samalla kielella samasta asiasta, etta tietoa voitaisiin sosiaalisesti rakentaa
ja luoda Toikon ja Rantasen toteamalla tavalla. Sosiaalisesti rakentuvan tiedon ydin on havainto,
ettd ongelmaan on olemassa taydellinen ratkaisu "tuolla jossain”, mutta sita ei ole viela keksitty tai
|0ydetty (Reason, Lgvlie & Brand. 2015, 15).

Tyon oli tarkoitus olla kehittamishanke, jolloin niin hiljainen tieto kuin vahvasti kokemukseen perus-
tuva tieto on tarkeassa roolissa, mutta ei yksistaan. Hiljaisella tiedolla (tacit knowledge) tarkoitetaan
sita tietoa ja taitoa, joka henkilolla on, mutta han ei sita kykene sanoittamaan. Michael Polanyi on
aikoinaan sanonut tiivistetysti "we can know more than we can tell” (tedamme enemman kuin ky-
kenemme kertomaan) (Toikko & Rantanen 2009, 40). Kehittamistieto ei voi kuitenkaan olla puh-
dasta arkitietoa, koska arkitiedon ollessa kyseessa ihmiset usein kiinnittdvat huomiota sellaiseen,
joka on heille itselleen tarkeaa ja jattavat muun tiedon huomioimatta (Toikko & Rantanen. 2009,
41). Lukka (2014, luku "Tarve”) puolestaan toteaa, etta konstruktivistisessa tutkimuksessa on usein
pragmaattinen lahestymistapa suhteessa tietoon. Tama lahestymistapa nékyy siten, etta se, mika

toimii, on totta. Tdma tuleekin testatuksi siina vaiheessa, kun konstruktiota testataan kaytannossa.

2.3  Aineistonkeruumenetelmat

Laadullisen tutkimuksen aineistosta voidaan kayttaa nimityksia sekundéarinen tai primaarinen, riip-
puen siitd kuinka aineisto on keratty. Mikali kyseessa on ns. valmis aineisto esim. historian kirjoi-
tukset, puhutaan sekundaarisesta aineistosta. Primaarisesta aineistosta puhutaan kerattaessa tut-
kimukseen aineistoa kentalta, juuri tiettya tutkimusta varten esimerkiksi haastatteluiden tai havain-
noinnin avulla. (Kananen 2019, 28-29.) Taman tutkimuksen aineisto kerattiin havainnoimalla, ky-
selylla seka puolistrukturoidulla teemahaastattelulla ja nain ollen aineisto on primaarista.

Osallistuva havainnointi tutkimuskaytantona ei suinkaan ole mielivaltaista. Jotta havainnointi tuot-

taisi mahdollisimman hyvan tuloksen, tulee siihen valmistautua etukateen pohtimalla mita ja miten

havainnoidaan. (Vilkka 2015, 149.) Taman tutkimuksen teemojen mukaisesti havainnoinnissa py-
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rittiin huomioimaan myynnin johtamisen teemoihin liittyvia asioita. Esim. kouluttajille esitetyt kysy-
mykset, puheenvuorot, yleinen ilmapiiri jne. Naita tilaisuuksia varten laadittiin havaintopaivakirja
runko (liite 2), jotta itse tilanteessa tiedettiin mihin keskittya. Koska tyon tekija osallistui koulutusti-

laisuuksiin myos itse, oli kyseesséa osallistuva havainnointi (Kananen 2019, 29).

Ennen kyselyn tekemista oli pohdittava kyselyssa tarvittavat taustatiedot. Koska taman tyon lahto-
kohtana on myyntijohtajan, myynnin suorittavan tason seka yrityksen nakokulma niin kysyttiin mm.
vastaajan asemaa yrityksessa, yrittaja/omistaja/osaomistaja, toimitusjohtaja, myyntijohtaja, tyonte-
kija (myyja). Lisaksi taustatietoihin tarvittiin sukupuoli, ika, tydkokemus, myyntitiimin koko, myynnin
organisoituminen (esim. onko oma, vai ostettu uusasiakashankinta). Nama siita syysta, etta halut-
tiin tietad ajattelevatko miehet ja naiset samasta asiasta eri tavalla, onko vanhemmalla johtajalla
erilainen kasitys kuin nuoremmalla johtajalla. Miten ajatuksiin vaikuttaa myyntitiimin koko? Kuinka
yrityksen omistajan ajatuksen vs. muiden. Taustatiedot maariteltiin ennen havainnoinnin alkamista,
mutta varsinaiset syventavat kysymykset maaritettiin lopullisesti kolmannen havaintopaivan jal-

keen, runkona kuitenkin 10 vuotta aiemmin Amerikassa tehdyt I0ydokset.

Teemahaastattelu, josta kaytetaan myos nimitysté puolistrukturoitu haastattelu. Talla tarkoitetaan
sitd, etta tutkimusongelmasta on poimittu keskeisimmat aiheet ja teemat. Kysymyksiéa ei ole kuiten-
kaan etukateen ly6ty lukkoon ja kysymysten paikka ja jarjestys voivat vaihtua haastattelun kulu-
essa. Haastattelijan tehtdvana on huolehtia siita, ettd keskustelu pysyy aiheessa kuitenkin siten,

ettd jokaista teemaa késitellaan ja jokaiseen teemaan saataisiin vastaus. (Vilkka 2015, 124, 126.)

Haastateltavien valinta on tehtéva siten, etté valitaan henkil6ita, jotka oman kokemuksen pohjalta
tai muusta perustellusta syysta tietavat ilmiosta jotain. Tasta syysta teemahaastattelun alussa on-
kin syyta pyytaa haastateltavaa kertomaan omasta taustastaan ja esimerkiksi ty6- ja koulutushis-
toriasta (Vilkka 2015, 132). Haastateltavien lukumaaraa ei voida ennalta paattaa vaan haastatel-
laan niin kauan, kunnes uusi haastateltava ei tuo enaa asiaan lisaa eli saavutetaan saturaatiopiste.

Talla pyritaan tutkimuksen luotettavuuden parantamiseen. (Kananen 2019, 30.)

Taman tutkimuksen haastateltavaksi pyrittiin 10ytamaan henkil6ita, jotka tyoskentelevat myynnin
johtotehtavassa. Vilkka nostaa esille, etta laadullisen tutkimuksen keraamisen tavoitteena on saa-
vuttaa mahdollisimman laaja sisallollisyys pikemmin kuin laaja kappalemaarainen aineisto (Vilkka
2015, 129).
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Suunnitelmissa oli myds workshopin eli tydpajan mahdollisuus, joka toteutettaisiin Myski hank-
keessa toimivien henkildiden osallistuessa mahdollisuuksien mukaan. Tydpajan tarkoituksena olisi
ollut ryhmésséa pohtia mité olisivat ne aiheet, joita nykyaikaisen myynnin johtamisen opintojakson

tulisi kasitelld. Workshop ei toteutunut Korona pandemian kokoontumisrajoitusten vuoksi.

2.4  Analyysimenetelmat

Sen jalkeen, kun tutkimusaineisto on keratty, esimerkiksi teemahaastattelulla, se pitad muuttaa
sellaiseen muotoon, missa sita voidaan tutkia. Haastatteluaineiston kohdalla tarkoitetaan talla nau-
hoitusten muuttamista kirjalliseen muotoon ja tastd muodon muuttamisesta kaytetaan termia litte-
rointi. (Vilkka 2015, 137.)

Laadullisen tutkimuksen aineisto antaa mahdollisuuden suurempaan variaatioon analyysimenetel-
missa kuin maarallinen aineisto. Mikali aineistot ovat erimitallisia ei erilaisia aineistoja voi analy-
soida muutoin kuin katselemalla, kuuntelemalla ja lukemalla. Jotta laadullinen aineisto voidaan
analysoida edellyttaa se aineiston yhteismitallisuutta ja tamé vaatimus koskee yhta lailla haastat-
telun kuin havainnoinninkin muotoja. Yhteismitallistamisella tarkoitetaan haastatteluiden ja havain-
tojen muuttamista tekstimuotoon eli litterointia, jonka jalkeen aineistoa voidaan analysoida luke-
malla. (Kananen 2015, 83.)

Teemahaastattelut ja havainnointipdytakirjat litteroitiin tarvittavilta osin. Litteroinnissa ei keskitytty
mahdollisiin &dnenpainoihin tai tauon pituuksiin, koska katsottiin etta tdman tutkimuksen osalta ne
ovat merkityksettomia. Litteroitu aineisto luokiteltiin teemoittain ja analysoitiin sisallén analyysime-

netelmin.

2.5 Tyon luotettavuuden varmistaminen

Perinteisesti tutkimusyhteisdissa on arvioitu tutkimuksen luotettavuutta validiteetin ja reliabiliteetin
avulla. Kasitteilla on tiedeyhteisossa vakiintunut merkitys. Reliabiliteetti eli luotettavuus kuvaa va-
littujen mittareiden toimivuutta ts. kaytettavat mittarit on valittu oikein ja perustellusti littyen mitat-

tavaan asiaan. Se, etta tutkimus on toistettavissa samanlaisilla menetelmilla eri tutkijan tekemana,
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on oleellinen reliabiliteettiin littyva seikka. (Toikko & Rantanen 2009, 122-123.) Validiteetilla eli
patevyydella puolestaan tarkoitetaan sita, etta tutkimuksessa on mitattu, mita on ollut tarkoituskin
mitata seka johtopaatokset ja tulkinnat on tehty tutkimusaineistoon perustuen. (Toikko & Rantanen
2009, 121, 122; Vilkka 2015, 193.) Vilkka nostaa vield esiin tarkean seikan liittyen kysymysten
asetteluun, etta tutkimukseen vastaaja ymmartaa kysymyksen samalla tavalla kuin tutkija on sen
ajatellut (2015, 193). Validiteetti voidaan viela edelleen jakaa sisdiseen ja ulkoiseen validiteettiin.
Sisaisella validiteetilla tarkoitetaan sita, etta kaytetyt kasitteet ja tehdyt valinnat ovat johdonmukai-
sia esim. erilaisista teoreettisista nakokulmista tarkastellessa eivat lahtokohdat saisi olla ristirii-
dassa keskenaan. Ulkoisella validiteetilla puolestaan tarkoitetaan johtopaatosten ja ulkoisten teki-
joiden valista suhdetta. (Toikko & Rantanen 2009, 122.)

Tyon koostuessa paasaantoisesti kvalitatiivisesta aineistosta, etenkin validiteetti eli se, ettd on tut-
kittu oikeita asioita, nousee tarkeaksi arvioitaessa tyon luotettavuutta. Tyon luotettavuutta voidaan
parantaa myos teemahaastatteluiden anonymiteetin varmistamisella seka pyrkimalla aineiston sa-
turaatioon eli kyllaantymiseen, jolla tarkoitetaan sit, ettei uusi haastateltava tuo asiaan enéa lisaa
(Kananen 2019, 30).

Yleensa tieteellisessa tutkimuksessa painotetaan tiedon arvovapautta, eli tutkija tarkastelee tulok-
sia objektiivisesti, ikaan kuin sivusta. Konstruktiivisessa kehittamistydssa tutkijan tehtavana on ni-
menomaan tuoda asiaan oma perusteltu nakemys ja yrittdad "myyda” konstruktionsa kaytantoon.
(Lukka 2014, kohta 5. toteuta ratkaisu ja testaa sen toimivuus.) Tama seikka onkin aiheuttanut
tiedeyhteisdssa hieman erimielisyyksia sen suhteen, tayttaako tutkimuksellinen kehittdmistoiminta
tieteellisia kriteereita vai ei. Taméa on johtanut siinen, etta on alettu puhumaan vakuuttavuudesta,
jolla tarkoitetaan vaatimusta tutkijan pystyvyyteen tehda perustelunsa, valintansa seka tulkintansa
mahdollisimman lapinakyvaksi. (Toikko & Rantanen 2009, 122, 123.)

Toikon ym. mukaan tieteellisen tutkimuksen ja kehittamistoiminnan oleellisin ero on siina, kuka saa
asettaa kriteerit. Tieteellisessa tutkimuksessa tiedeyhteiso maarittaa kriteerit toiminnalle, mutta ke-
hittamistoiminnassa kriteerit maarittavat kehittdmistoiminnan osalliset. Tieteen tehtdvana on tuot-
taa uutta tieteellisen yhteison kriteerit tayttavaa validia tietoa, mutta kehittamistoiminnan tarkein
tehtava on tuottaa kayttokelpoista tietoa. (Toikko & Rantanen 2009, 159.)
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Kehittamistoiminnassa yleisesti, kuten myos tassa tydssa, on kyse jonkin uuden luomisesta tai en-
tisen kaytannon parantamisesta. Tamé huomioon ottaen kehittdmistydlle on asetettava ehkapa tar-
keimmaksi tavoitteeksi tiedon kayttokelpoisuus kyseisen ongelman ratkaisemiseksi, eli pelkké tie-

don oikeellisuus ei tassa tapauksessa riita.

Kasittelemani aihe oli mielestani hieman problemaattinen, koska kysymyksessé oli tutkimuksellinen
kehittamishanke, jossa havainnoitiin ja haastateltiin ihmisjoukkoja ja ihmisia. Problemaattisen tasta
teki se, etta ihmisten toiminta liittyy aina sosiaaliseen kontekstiin ja néin ollen voi olla vaikeaa saada
samanlaisia tutkimustuloksia, vaikka tutkimuskysymykset ja metodit olisivat taysin samanlaiset.
Toikko & Rantanen toteavatkin tiedon kayttokelpoisuuden tarkoittavan nimenomaan luotettavuutta,
puhuttaessa kehittdmistoiminnasta (2009, 121).

Taman tutkimuksen ollessa laadullista tutkimusta oli havaintojen kyllaantymispistetta eli saturaa-
tiopistetta haastavaa saavuttaa. Tama huomioon ottaen tulee luotettavuuden nakdkulmasta keskit-
tya erilaisten aineistojen yhdistamiseen ja sita kautta saataviin mahdollisuuksiin huomata havain-
tojen korreloimisesta keskenaan. Taté eri aineistojen yhdistamista ja havainnointia kutsutaan trian-
gulaatioksi. (Toikko & Rantanen 2009, 124.)

Reliabiliteetin nék6kulmasta haastateltavien anonymiteetti nousee tarkeéksi osaksi. Eteen voi tulla
tilanne, ettei haastateltava, etenkin jos hanen ajatuksensa ovat ristiridassa valtavirtaa vastaan,
uskalla tai halua sanoa oikeaa ndkemystaan (Kananen 2019, 34). Taman tyon yhteydessa haas-
tateltava olisi voinut muuttaa omia nékemyksiaan ja tietojaan esimerkiksi pelosta, etta kilpailija saisi

kenties arvokasta tietoa heidén toimintaansa liittyen.

2.6 Tyon vaiheet ja aikataulu

Aiheen valinta seka toimeksiantajan ja omien intressien tarkastelu. Tama tapahtui syksylla 2019
jota seurasi toimeksiantosopimuksen allekirjoitus ja aikatauluista sopiminen. Tutkimusongelman ja
-kysymysten maarittely alkoi tarkentumaan pikkuhiljaa tyon tekemisen sopimisesta lahtien syksylla
2019 ja tarkentui matkan varrella lopulliseen muotoonsa.
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Olemassa olevaan lahdeaineiston etsiminen ja siihen perehtyminen aloitettiin heti syksylla 2019 ja
se jatkui edelleen vuoden 2020 puolella. Lahdeaineistoon perehtymisen yhteydessa hahmottuivat

asiat mihin haluttiin saada selkoa.

Tietoperustan kirjoittaminen seka sielta nousevien kysymysten ja hypoteesien asettaminen, niiden
asioiden |dytaminen, jotka jaavat vaille vastausta. Mielenkiintoisiksi kysymyksiksi nousivat vuonna
2014 toisten tutkijoiden toimesta esitetyt asiat. Haluttiin saada selville ovatko ne taman paivan suo-
messa yha relevantit, ovatko kenties jotkin asiat ja painotukset muuttuneet, esim. teknologian
tarve? Vai onko edes eroja? Powers ym (2014), paatyivat huomattavan laajan [ahdeaineiston, 116
julkaisua ja 16 julkaisijaa, pohjalta 15 tarkeaan taitoon, jotka myyntijohtajalla tulisi olla. Samoihin

aiheisiin 10ytyi mainintoja myds muusta kirjallisuudesta.

Tarvittavaan tietoon parhaiten soveltuvan kehittamistyon ja tutkimustyon menetelmien maarittely.
Koska Myski-hankkeella on omat yhteistyOyrityksensa niin alkuvaiheessa testattiin hypoteeseja
heilla. Kysely tehtiin Powers ym. (2014) kysymysten pohjalta. Kyselyn lisaksi tietoa kerattiin mene-
mélla itse koulutustilanteisiin paikan paalle havainnoimaan nousevatko myynnin johtamisen kan-
nalta relevantit asiat esille ja jos nousevat niin miten. Mikéli ndiden havaintojen ja kyselyn pohjalta
nousisi uusia kysymyksia esille, on niiden kasittelyyn pohdittava syventavaa puolistrukturoitua

haastattelua Myski-hankkeen sek& myds hankkeen ulkopuolisen yrityksen esim. myyntijohtajille.

Kysely / havainnointi tammikuun loppupuoli — maaliskuu 2020. Nama tehtiin siten, etta havainnointi
tapahtui koulutuksen yhteydessa, johon tutkimuksen tekija itse osallistui. Tama tapahtui tammikuun
lopulta eteenpéin 4 kertaa (jokaisella kerralla sama ryhma), joista viimeisella kerralla tehtiin myds
kysely. Taman lisaksi suunnitelmissa oli havainnoida 3:ssa eri yritysten edustajille tapahtuvassa
koulutuksessa ja naista jokaisen aikana tehtiin myos kysely, koska henkilot mahdollisesti vaihtuisi-
vat. Mikali joku osallistui 2 kertaa samaan koulutukseen ei han kuitenkaan vastannut kyselyyn kuin

kerran.

Yleisella tasolla niin myynnin kuin myynninjohtamiseen on olemassa mita erilaisimpia koulutuksia.
Jotta saataisiin kuva mita ja minkalaista koulutusta on yleisesti tarjolla, tutustuttiin eri oppilaitosten
ja konsulttitalojen tarjontaan. Naista tarkein on Haaga-Helian vetama koulutuskokonaisuus, johon
taméan tyon tekija sai osallistua. Kokonaisuus koostui kolmesta koko péivan kestavasta koulutuk-

sesta ja naista kolmas paiva kasitteli myynnin johtamista.
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Suunnitelmissa oli myds laatia pilottijakson karkea sisaltd touko-kesakuu 2020. Pilotti opintojakso
oli ajatuksena tarjota Oamk:n opiskelijoille valinnaisena opintojaksona syksylla 2020. Ajatuksena
oli, etta opintojakso on tarjolla kaikille Oamk:n opiskelijoille, kuitenkin sillé rajauksella, ettd ennen
opintojaksolle osallistumista pitaa olla joko myynnin perusteita kasitteleva opintojakso, kdy myos
toiselta asteella tehty, suoritettuna tai tydskentelyn kautta saatua myyntikokemusta. Oletuksena
myynnin johtamiseen tarkoitetulla opintojaksolla on, etté opiskelija tuntee jo alan termiston ja kasit-

teet eika niita opintojaksolla tai tassa opinnaytetyossa maaritella tarkemmin.

Tama suunniteltu pilottijakso ei toteutunut Korona pandemian vuoksi. Suunnitelluista havainnoin-
neista ei saatu haluttua aineistoa eika kyselyn tuloksia ole tassa tydssa huomioitu, koska vastaajien
maaran jaadessa vahaiseksi (12 kpl) ei tutkijan mielesta talla otannalla tulos olisi luotettava.

2.7 Tyon toteutus

Tassa osiossa kuvataan kehittamistyon etenemista. Kuinka havainnointi tai kyselyt palvelivat tutki-
muksen etenemista ja mista syysta paadyttiin tekeméan haastatteluita. Kuinka haastattelut toteu-
tettiin ja oliko haastattelun runko ja toteutus toimivia. Taman jalkeen kuvataan sita, kuinka aineistoa

kasiteltiin ja analysoitiin haastatteluiden jalkeen.

2.71 Kehittamistyon prosessi

Syksylla 2019 tyon tekija osallistui Myski-hankkeen tiimoilta tydpajaan, jonka aiheena oli "myynnin
arvostuksen nosto”. Tavoitteena oli oman osallistumisen lisaksi havainnoida ja kerata nain materi-
aalia opinnaytetydtani varten. Tydpaja sinéllaan oli hyva, silmia avaava ja tarkea, mutta tdman tyon
kannalta silla ei ollut varsinaisesti merkitysta vaan toimi I&hinna orientoivana tapahtumana. Ty6pa-

jan eduksi voidaan lukea tutustuminen ihmisiin, jotka tulevat kasilla olevan tyon edetessa vastaan.

Tammi-helmikuu 2020 opinnaytetyon tekija osallistui JUBC:n 3 paivaiseen 4 tuntia kerrallaan kes-
tavaan myyntikoulutukseen, jossa ensisijaisesti oli tarkoitus havainnoida esiin nousseita kysymyk-
sia ja keskustelun avauksia. Tata varten laadittiin havainnointi kaavake (liite 2), josta ilmeni, kuka
kysyi ja mita kysymys koski. Kaavakkeen tarkoitus etukateen pohdittuna oli pitaa fokus oikeissa
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asioissa, jotta mahdollisen kysymyksen tullessa se saataisiin kirjattua ylés. Tassa suurin mielen-
kiinnon kohde oli 3. koulutuspaiva, jolloin aiheena oli myynnin johtaminen ja tiimin rakentaminen.

Samassa yhteydessa myos tilaisuuden paattyessa osallistujat tayttivat kyselyn.

Jo hyvin aikaisessa vaiheessa koulutusta kévi selvaksi, ettei havainnoimalla saavutettu niita asioita
mita etukateen toivottiin saavutettavan. Kysymyksia ei juurikaan tullut eiké etukateen toivottujen
kaltaisia keskusteluita kayty. Havainnointiin liittyvat tavoitteet eivat siis tayttyneet. Koulutuspaivat
olivat kuitenkin hyvat ja antoivat muutoin evaita. Koulutukseen osallistujat tayttivat kyselylomak-
keen (lite 3). Johtuen kyselyn tayttaneiden pienesta lukumaarasta (12 kpl), ei tydssa huomioitu
kyselyn tuloksia, koska luotettavuus olisi olematon.

Helmi-maaliskuulle oli vuorossa Haaga-Helian 3 kpl koko paivan kestavia valmennuksia, joihin te-
kija osallistui samoin tavoittein kuin JJBC:n koulutukseen. Valmennukset olivat asiasisalloltaan ja
toteutukseltaan todella hyvat. Myynnin johtamiseen liittyvia kysymyksia ei kuitenkaan tullut, eli taal-
takaan ei saatu haluttua aineistoa. Kolmas valmennuspaiva oli etukateen mielenkiintoisin, silloin
aiheena olisi ollut mm. myynnin johtaminen. Naihin samoihin aikoihin iski maailmanlaajuinen ja
kaiken hyydyttava Korona pandemia ja kolmas valmennuspaiva siirtyi hamaan tulevaisuuteen. Sa-
masta syysta peruuntui myods suunniteltu tydpaja, jossa oli tarkoituksena Myskin vaen kanssa poh-
tia mitd myynnin johtamisen opintojakson pitaisi pitaa sisallaan. Korona pandemia vaikutti myos

siihen, etta suunniteltua pilottijaksoa ei toteutettu.

Kolmas koulutusjakso pidettiin etdna pandemian hieman helpottaessa syksylla 2020. Tilaisuus jar-
jestettiin siten, ettd koulutuksen vetaja oli etayhteydelld Helsingista ja koulutukseen osallistujat oli-
vat Business Oulun tiloissa. Koulutus oli hyva ja antoi paljon evaita yleisesti ottaen, mutta havain-
noitavia kysymyksia ja keskustelua ei noussut. Tyon tekija arveli, etta keskustelua olisi ehka voinut
nousta, mikali tilaisuus olisi jarjestetty perinteisella tavalla lahiopetuksena. Nyt johtuen etayhtey-
desta kouluttaja ei valttamatta havainnut, mikali jollain osallistujalla olisi ollut viela sanottavaa.

Alun perin pohdittiin sitd mahdollisuutta, etta tehtaisiin tarvittaessa muutamalle asiantuntijalle puoli
strukturoitu teemahaastattelu. Koska opinnaytetyon tekijan suunnittelema havainnointi seka tilai-
suuksissa tehdyt kyselyt eivat antaneet sita materiaalia, jota toivottiin etukateen, vahvistui kasitys,
etté edella mainitut valmennukset toimivat suuntaa antavina ja varsinainen tieto oli kerattava muulla

tavoin eli haastattelemalla.
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2.7.2 Teemahaastattelut

Haastatteluiden avulla haluttiin tarkentaa kirjallisuudesta esiin nousseita tehtavia ja teemoja seké
selventaa, kuinka kaytanndn myyntijohdon tehtavia hoitavat henkilét ndma asiat nakevat ja kokevat
ihan konkreettisesti kaytanndn tasolla paivittaisessa tydssaan. Loytyisikd heidan vastauksistaan
yhtenevaisyytta teoriaan? Tarkoituksellisesti ei kuitenkaan kysytty samoja kysymyksia tai tasmal-
leen samoja teemoja, koska haluttiin tietda, nousisivatko samat asiat haastateltavien puheissa
esiin. Yksi haastatteluista toteutettiin etayhteydella Teamsin kautta ja kaksi haastateltavaa haas-
tattelija tapasi kasvotusten. Haastattelut tallennettiin haastateltavien luvalla Teamsin omalla tyoka-
lulla tai kasvokkain tehtavat haastattelut tallennettin matkapuhelimella soveltuvan sovelluksen
avulla. Haastattelut itsessaan olivat enemmankin vapaata keskustelua, jossa kasiteltavat aiheet
eivat olleet tarkassa jarjestyksessa. Haastattelija kuitenkin keskustelun edetessa pyrki varmista-
maan, etta kaikkia aiheita on jossain vaiheessa kasitelty.

Tutkimusaineisto kerattiin puolistrukturoidun teemahaastattelun avulla haastatellen myynnin johto-
tehtdvissa toimivia henkilditd. Haastateltavat henkilot valittin sen mukaan, etta saataisiin mahdol-
lisimman kattava kuva. Kaikki toimivat B2B myynnissa ja yhdelld haastateltavalla on johdettava-
naan sekd B2B ettd B2C myyntiorganisaatio. Haastateltavat kuvataan tarkemmin jalijempana.
Haastateltavien henkildiden nimia ei kaytetd vaan anonymiteetin varmistamiseksi kaytetaan heista
nimitysté asiantuntija A, B ja C. Haastatteluiden kestot vaihtelivat lyhimmén ollessa 45 min ja pi-

simméan 1h 15 min. Haastateltavat koodattiin haastattelun tekoajan perusteella.
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Kuvio 1. Teemahaastattelun teemat (Lohilahti 2021)

Ennen haastatteluiden alkua jaettiin aiheet teemoihin (kuvio 1), joita oli tarkoitus kasitella. Teemoja
ei valttamatta kasitelty aina samassa jarjestyksessa, mutta etukateen tehtavan teemoittamisen tar-
koituksena oli varmistaa kaikkien teemojen kasitellyksi tuleminen. Teemat muodostettiin teoriasta
tehtyjen huomioiden perusteella ja tarkoituksena oli katsoa, 16ytyyko teorialle kdytannon vastinetta.
Teemat osoittautuivat toimiviksi jo ensimmaéisesta haastattelusta lahtien eika niité tarvinnut muo-

kata muita haastatteluita varten.

Haastattelut alkoivat haastateltavan kertomuksella omasta urastaan, kuinka han oli paatynyt nykyi-
seen positioonsa. Varsinaisiksi teemoiksi muodostuivat myynnin johtamisen tehtavat ja osaamis-
alueet, jonka tarkoituksena oli I0ytaa haastateltavien mielesta myyntijohtajan oleellinen osaaminen
seka tarvittavat tiedot ja taidot. Tama oli kaikissa haastatteluissa luonnollinen keskustelun aloitus,
muiden aiheiden vaihdellessa paikkaa. Toisena teemana oli mittaaminen ja mittarit. Taman teeman
tavoitteena oli selvittaa mita haastateltavat ajattelevat mittaamisesta ja mittareiden valinnasta tai
onko mittaaminen ylipaataan aiheellista ja jos on niin minka takia. Kolmantena teemana kasiteltiin
strategian merkitysta myyntijohtajan tydssa. Taman teeman kasittelylla pyrittin saamaan haasta-
teltavien kasitysta strategiasta. Onko strategia vain sanahelinaa ja valttdamaton paha vai oikeasti
myynnin johdonkin tarkea tyokalu. Neljantena teemana oli digitaalisuus ja myynnin tyékalut. Kuinka

tekniikka nakyy myyntijohtajan tydssa, onko se tarkeda ja mité se on tuonut mukanaan, mika on
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teknologian rooli paivittaisessa tekemisessa. Viidentena varsinaisena teemana oli myynnin johta-
minen tulevaisuudessa. Kuinka haastateltavat nakivat oman tyonsa kehittyvan tulevaisuudessa ja
mitk& asiat siihen kenties vaikuttavat ja miten. Naiden teemojen liséksi oli haastateltavalla mahdol-
lisuus nostaa jokin muu mahdollinen asia kasiteltavaksi, jota han itse pitaa tarkeana ja jota ei kui-

tenkaan ole keskustelun aikana késitelty.

2.7.3 Analysointi

Haastatteluiden jalkeen tallenteet purettiin litteroimalla ne sana sanalta kirjalliseen muotoon tallen-
taen kukin haastattelu omaksi tiedostokseen. Litterointiin olisi ollut mahdollista kayttaa ohjelmistoa,
joka muuttaa puheen tekstiksi, mutta se tehtiin kirjoittamalla itse, koska siina samalla tulee aineisto
paremmin tutuksi. Seuraavaksi litteroitu aineisto pelkistettiin, joka tarkoittaa sita, etta aineistosta
karsittiin kaikki epaoleellinen pois muuttamatta kuitenkaan sisaltoa ja tarkeata informaatiota (Vilkka
2015, 163). Pelkistyksen jalkeen aineisto tiivistettiin ja jarjestettiin kasiteltavien teemojen alle siten,
etta kunkin teeman alla oli jokaisen haastateltavan tiivistetty vastaus. Tama tiivistetty ja koottu ai-

neisto tallennettiin omaan tiedostoonsa.

Aineistoa kasiteltiin sisallon analyysimenetelmilla, jolla tarkoitetaan tutkimusaineiston sanallista ku-
vaamista eika talloin tutkimusaineiston kvantifiointi ole mahdollista. Kyseessa on laadullisen tutki-
musmenetelman metodi, jolla etsitddn merkityskokonaisuuksia ja merkityssuhteita. (Vilkka 2015,
163.) Sisallon analysointi voi olla joko teoria tai aineistolahtdista. Aineistolahtdisessé sisallon ana-
lyysissa tutkija koettaa 10ytaa aineistosta jonkinlaisen logiikan tai tyypillisen kertomuksen. Teo-
rialahtdinen sisalldnanalyysi poikkeaa aineistolahtdisesta siten, etta siiné tavoitteena on uudistaa
teoreettista mallia tai kasitysta tutkittavien antamien vastausten perusteella. (Vilkka 2015, 170,
171.) Tassa tyossa peilaavana teoriana kaytettiin Powers ym. (2014) taman tyon luvussa 3 esitellyt
|6ydokset. Nain saatujen |0yddsten perusteella kirjoitettiin tulokset ja johtopaatokset.
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3 MYYNNIN JOHTAMISEN OSA-ALUEET

Tassa osiossa tarkastellaan aiheesta aiemmin tehtyja tutkimuksia, kirjoitettuja kirjoja ja julkaisuja
seka podcasteja yms. pyrkien rakentamaan tyolle tietoperustaa johdatellen lukijan myynnin johta-
misen eri osa-alueiden kiehtovaan maailmaan. Tutkimuksen teoreettinen tietoperusta koostuu
myynnin johtamisessa tarvittavien taitojen ja tietojen kuvaamiseen vertautuen Powers ym. (2014)
mittavan aineiston pohjalta tehtyihin havaintoihin. Naita tuetaan muulla kirjallisuudesta ja artikke-
leista l0ytyvilla tiedoilla. ltsensa johtamista kasitellaan tassa osiossa, koska se esiintyy johtamiskir-

jallisuudessa oleellisena osana johtajan osaamista.

Bergstrom ja Leppanen (2018, 339) sanovat myynnin johtamisen osa-alueita olevan myynnin suun-
nittelu, ohjaus, organisointi ja seuranta (kuvio 2). Myynnin suunnittelu on jatkuvaluontoinen pro-
sessi ja organisaatiolla on oltava perustiedot niin kilpailijoista, markkinoista, asiakkaista kuin yrityk-

sen strategiasta ja tulostavoitteista, jotka toimivat myynnin suunnittelun I&htékohtana.

4 ) o N
+ tavoitteet ] ( * rekrytointi
* ennusteet * vastuualueet
* strategiat + asiakkuustiimit
* budjetit
— Myynnin

organisointi
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+ maarélliset tulokset

* laadulliset tulokset

* korjaavat
toimenpiteet koulutus

. J S )

Kuvio 2. Myynnin johtamisen osa-alueet. (Mukaillen Bergstrém & Leppénen 2018, 339)
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* ohjaus
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Hanti, Kairisto-Mertanen & Kock (2016, 53) puolestaan sanovat myynnin johtamisen olevan niin
ihmisten kuin asioiden johtamista, jonka tarkeimpana tavoitteena on varmistaa myyntitavoitteiden

toteutuminen yrityksen strategian mukaisesti.

Yleisesti ottaen johtaminen voidaan jakaa karkeasti kolmeen osa-alueeseen, asioiden (manage-
ment), ihmisten (leadership) ja itsensé johtamiseen (self management). Kasitteet méaarittelen tar-
kemmin omissa osioissaan. Nama edelld mainitut osa-alueet pitaisi myynnin johtotehtavassa toi-
mivan henkilon hallita, jotta voi menestyksellisesti hoitaa oman tonttinsa. Tasta paastaankin kysy-
mykseen, pitaisikd olla myynnin johtaja vai myyjien johtaja? Manageri vai liideri?

Toisaalta lahestymistapaa on myos kritisoitu, etta onko edella mainitun kaltainen jaottelu johtami-
sen eri osa-alueisiin enaa tata paivaa. Taman paivan johtamisymparisto on niin monimutkainen,
etta rajanveto siihen, milloin mitakin asiaa suoritetaan, on lahes mahdoton ja ehka myos tarpeeton.
Olisiko syyta puhua vain johtamisesta, kun johdat, niin johdat samanaikaisesti seka asioita etta
ihmisia. (Sydanmaanlakka 2006, 16.) Jarvinen on hanen kanssaan samoilla linjoilla todetessaan,
ettd suomen kielessa ei ole kuin yksi sana johtamiselle eli néita kahta tai useampaa esimiesty6n
puolta ilmaistaan johtamisella, joka on hanen mielestaan hyva asia, sillé esimiestydssa ei asioiden

ja ihmisten johtamista voi kaytanndssa erotella toisistaan (Jarvinen 2014, 56).

Kuinka myyntia johdetaan paivittaisessa arjessa, kuinka asiakkaalle annettu arvolupaus taytetaan?
Mita ovat ne mittarit, joilla mitataan? "Digitaalisessa maailmassa muutos on uusi normaali”. Uu-
dessa maailmassa on viisi vaikuttavaa voimaa, joihin suhtautuminen vaikuttaa menestymmeké vai
emme. Nama viisi voimaa ovat nopeus, sopeutuminen, l&heisyys, skaalautuvuus ja mitattavuus.

Kuinka nama nakyvat yrityksen toiminnassa. (Kurvinen & Seppa 2016, 18-21.)

Kurvinen ja Seppa vaittavat asiakaskokemuksen olevan yrityksen tarkein johdettava prosessi.
Hyva asiakaskokemus syntyy vuorovaikutuksesta, yhtenaisesta viestinnasta ja kaytannaista riip-
pumatta kanavasta. Asiakkaan kokemus siita, etta han on kaikkein tarkein. Asiakkaalla on oltava
tunne, ettd han asioi yhden ja saman yrityksen kanssa, riippumatta kanavasta tai asiointitavasta.
Kaikki tama lahtee yrityksen prosesseista. (Kurvinen & Seppa 2016, 28).

Myyntitiimin pitaa tiedostaa seikka, etta uuden asiakkaan hankkiminen on ty6ladmpaa ja kallimpaa
kuin jo olemassa olevan asiakassuhteen yllapitdminen, syventdminen ja parantaminen. Asiakkuuk-

sien ja asiakasuskollisuuden yllapitdminen on niin myyjien kuin myynnin johtajienkin harteilla, eika
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se ole vain satunnaista vaan jatkuvaa toimintaa. Rubanovitsch ja Aalto toteavat, etté asiakasuskol-

lisuuden parantaminen pitaa olla tietoinen strateginen valinta (2010, 60).

Suomalaisissa yrityksissa on kautta aikojen keskitytty tekniseen kehittdmiseen ja ajateltu myynnin
olevan jonkinlainen valttdmaton paha ja jopa sivutuote, johon ei juurikaan tarvitse panostaa saa-
tikka sitten johtaa. Rubanovitschin ja Aallon mukaan myynnin esimiehen rooli oikeanlaisen kehityk-
sen yllapitéjana on ratkaiseva (2010, 14). Myynnin tehtava on huolehtia yrityksen osaamisen konk-
retisoitumisena likevaihdon muodossa, ei kuitenkaan omana erillisena saarekkeenaan vaan osana

yrityksen strategiaa ja nain ollen varmistaa yrityksen toiminta edellytykset seka jatkuvuus.

Myynnin johdon tehtava on niin ikaan luoda ja varmistaa myyntitiimin toimintaedellytykset. Johtajan
yksi tarkeimmista ominaisuuksista on johdonmukaisuus. Vaikka johtaja olisi ns. "huono ja hankala”
niin suotavaa on, etta han on sita kuitenkin johdonmukaisesti. Nain alaisten on helpompi toimia
hanen kanssaan ja oppia hanen tyylinsa seka tapansa, kuin se vaihtoehto, etta johtaja on "hyva ja
helppo” tuuliviiri, jonka suunta muuttuu jatkuvasti ja ennakoimattomasti, jolloin alaisten on taysin
mahdotonta sopeutua hanen toiminta tapoihinsa. (Rubanovitsch & Aalto 2010, 26. Rehn 2018, 92-
96.) Esimiehet ja johtajat ovat avainroolissa silloin kun yritykseen rakennetaan onnistumisen kult-
tuuria, johto omalla toiminnallaan joko edesauttaa tai lannistaa onnistumisen kulttuurin syntymista,

tata seikkaa ei valitettavan usein organisaatioissa ymmaérreta (Nieminen & Tomperi 2008, 202).

Powers ym (2014) ovat tutkineet ja maarittaneet 15 kriittista taitoa myynnin johtamisesta. Tutki-
muksen 15 taitoa on Idydetty 116 kirjoittajan ja 16 julkaisun tietojen pohjalta. N&ita samoja kysy-
myksia he kysyivat omassa tutkimuksessaan 145:Itd myynnin erilaisissa johtotehtavissa toimivilta
henkilGilta. Kuten alla olevasta kuviosta kay ilmi, voidaan nama 15 kriittista taitoa jakaa 3 kategori-
aan. Kohdat 1-3 kuuluvat strategisiin taitoihin, kohdat 4-11 lukeutuvat henkildiden valisiin ominai-
suuksiin ja kohdat 12-15 teknisiin taitoihin. Taman tyon yhteydessa nama ovat lisaksi jaettu viela
siten, etta henkildiden valiset taidot (4-11) on jaoteltu kuuluvaksi ihmisten johtamisen (leadership)
alle ja strategiset- ja tekniset taidot on jaoteltu edelleen asioiden johtamisen (management) alai-

suuteen.
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Kuvio 3. Myyntijohtajan 15 kriittisté taitoa. (Mukaillen Powers ym. 2014, 207-208.)

3.1 Asioiden johtaminen (management)

Johtaminen on perinteisesti jaoteltu ihmisten ja asioiden johtamiseen. Tassa luvussa keskitytaan
asioiden johtamiseen ja ne olen yll& olevan taulukon mukaisesti jakanut pienempiin osioihin, joista

ensin kasittelen strategisia taitoja ja sen jalkeen teknisia taitoja.

3.1.1 Strategiset taidot

Strategia kertoo, kuinka haluttuun tavoitteeseen paastaan. Yrityksissa ei niinkaan ole puutetta stra-
tegian osaamisesta, pikemminkin on puutetta strategian toteuttamisesta. Strategia kertoo missa
halutaan olla mukana, mita resursseja on kaytettavissa tai mitka "taistelut” pitaa voittaa. Sen lisaksi,

etta strategia maarittaa mita tehdaan, se myos maarittelee sen mita ei tehda tai mista luovutaan.
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Kun tavoite ja suunta on kirkas, on perille helpompaa tai ylipdataan mahdollista paasta. (Kurvinen
& Seppa 2016, 30-31.)

Opinnaytety6n kirjoittajan omakohtainen havainto vuosien varrelta on, etta yrityksen strategia on
ikdan kuin selkanoja, johon yrityksen paatoksenteko nojaa. Selkénoja, joka maarittda ja antaa
suuntaviivat kaikelle yrityksen toiminnalle. Oli kyseessa myynti- tai markkinointiponnistelut tai uu-
den tyontekijan palkkaaminen. Toimiva strategia maarittaa loppukadessa esim. minkalaista henki-
|63 etsitaan. Haetaanko aggressiivisesti myyntiprosessia toteuttavia myyjia vai kenties empaattista
asiakkaan kuuntelijaa.

Hyvana esimerkkina toimii Kone Oy:n strateginen paatos olla teknologian toimittajan sijaan palve-
lun toimittaja. Sen sijaan, etta toimitetaan pelkka hissi — toimitetaankin matka paikasta a paikkaan
b. Kokonaisvaltaisesti ja kokonaisvastuullisesti. Tama luo aivan eritasoisen asiakaskokemuksen
verrattuna pelkkaan teknologiatoimittajaan. Koneen tapauksessa asiakas ei varsinaisesti tarvitse
hissia vaan ratkaisun heidan ongelmaansa, joka liittyy ihmisten likkumiseen paikasta toiseen —
hissi on vain valine. Nain syntyi Koneen slogan "Best people flow experience”. (Alahuhta, Haikio &

Seppanen 2017.)

Ymmartaa toimialansa yleisia trendeja. Myyntijohtajan on valttaméatonta ymmartaa, kuinka yri-
tyksen kilpailukyky suhteutuu alan muihin toimijoihin ja ymmarrys mité alalla tapahtuu mahdollistaa
yrityksen kyvyn hahmottaa asiakkaan tarpeita ja tehdé strategiset paatokset sen mukaan. Jatkuvan
menestyksen ehto on, etta yritys pystyy tayttdmaan asiakkaan tarpeet. (Powers ym. 2014, 208.)
Aalto ja Rubanovitsch ovat samoilla linjoilla todetessaan, ettd myyntiorganisaatio on rakennettava
asiakaslahtoisyydesta, mutta harva johtaja on kuitenkaan asettanut itseaan asiakkaan asemaan ja
tarkastelee tiiminsa toimintaa kriittisesti. Kuitenkin yrityksen koko toiminta on taysin riippuvaista
asiakkaista. (Aalto & Rubanovitsch 2010, 32.)

Organisaation strategian ymmartaminen. Strategian avulla kuvataan, miten yritys aikoo tuottaa
arvoa omistajilleen, eika strategia ole mitenkaan irrallinen saareke erillda@n muusta yrityksen toimin-
nasta. Hyvin usein strategia laaditaan pikkutarkasti kaikki mahdollinen huomioiden, mutta toteutus
jaakin sitten kesken. (Nieminen & Tomperi 2008, 46; Aalto & Rubanovitsch 2014, 44.) Menestyvalle
myyntijohtajalle on tunnusomaista, ettd han varmistaa yrityksen strategian toteutumisen kaytan-

ndssa. Strategian siirtdminen kéytantdon ei tapahdu hetkessa vaan vaatii pitkajanteista tyota ja
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tavoitteiden asettamista seka pilkkomista sopivan pieniin osiin. Toimiva myyntistrategia onkin kai-
ken myyntitydn perusta. (Aalto & Rubanovitsch 2014, 44-46.) Powers ym. korostaa viela, etta yri-
tyksen strategian ymmartaminen on tarpeellinen taito myyntijohtajalle hanen suunnitellessaan ja
hankkiessaan koulutusta myyntitimilleen tavoitteenaan saada parempia tuloksia aikaiseksi (Po-
wers ym. 2014, 208).

Paatosten tekeminen perustuen yrityksen strategiaan. Strategia on ikaan kuin kasikirja, johon
nojautua, strategian avulla yrityksen visiot muunnetaan henkilokunnan tekemaksi tyoksi. Usein jo
pelkka mittareiden kaytto ja olemassaolo viestittavat yrityksen arvoja ja paamaaria henkilostolle.
Ongelmana usein on se, etta strategia kuitenkin mielletdan johdon puuhasteluksi. (Nieminen &
Tomperi 2008, 46, 47.) Myyntijohtaja joutuu tekemaan paatoksia ja niiden taytyy perustua yrityksen
strategiaan. Otetaanpa esimerkiksi vaikkapa myyntitimin rakentaminen ja henkildiden palkkaami-
nen, henkilot on valittava siten, etté he ja heidan ajatuksensa ja toimintansa ovat linjassa yrityksen
strategiassa maariteltyjen arvojen kanssa. (Powers ym. 2014, 209.) Strategiassa maaritelladn arvot
ja onkin niin, ettd moni yritys viestii arvoistaan asiakkailleen, mutta unohtaa kertoa niiden merkityk-
sen myyntihenkilstolle. Arvojen tulisi kuitenkin toteutua ja nékya paivittaisessa tekemisessa ja
myyntijohtajan on noudatettava kaikessa tekemisessaan yrityksen arvoja. (Aalto & Rubanovitsch
2014, 55,56.)

Yrityksen arvot ovat autonomian mitta, joiden néakyminen tulee esiin toimittaessa itsenaisesti tai
silloin kun kukaan ei ole katsomassa peraan. Arvot ovat yrityksesséa vallitseva hiljainen kayttayty-
miskoodisto, joiden olemassaolon taytyy kuulua ja nékyé kaikessa toiminnassa. Esim. rekrytoita-
essa uutta henkilda on puntaroitava, sopiiko uusi henkilé organisaation arvomaailmaan ja auttaako

han omalta osaltaan sen toteuttamista. (Kurvinen & Seppa 2016, 32,33.)

Kurvinen ja Seppa (2016, 36) nostavat esiin, etta kasaamalla ty6tiimin arvopohjaisesti on se silla
hetkella kivisempi tie, mutta pitkdssa juoksussa se on menestyksen tie maksaen itsensa moninker-
taisesti takaisin. Kun henkilot organisaation sisalla jakavat samat ydinarvot, yhteistoimintaan kyke-
nevan joukon rakentuminen on helpompaa. Etenkaan pitkalla aikajanteella ei arvomaailmaa voi
kenellekaan tuputtaa eli arvot ovat henkilon omia. Siitakin huolimatta, etta rekrytoitava henkilo olisi
kuinka taitava hyvansa, mikali hanen toimintansa taustalla oleva arvomaailma on ristiriidassa or-

ganisaation arvomaailman kanssa — kannattaa hanet jattaa palkkaamatta.
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Myyntistrategia maarittdd mm. sen missa ja miten toimitaan, ketka ovat meidan tavoiteltavat asiak-
kaat ja kuinka heidat tavoitetaan seké milla tavoin heille myydaan. Kun myynnin johdolle on strate-
gia kirkas, se voidaan purkaa arjen mittareiksi, joiden avulla toimintaa voidaan johtaa. (Kurvinen &
Seppa 2016, 60.)

3.1.2 Tekniset taidot

Ymmartaa uuden teknologian mahdollisuudet. Puhuttaessa myynnista 2020 luvulla ei digitaali-
suuden mukanaan tuomaa murrosta voida sivuuttaa, saatikka ohittaa — eika pidakaan vaan ottaa
se haltuun. Sivula toteaa blogikirjoituksessaan, ettei tehokas ja skaalautuva myyntiprosessi saa
olla riippuvainen tietyista yksiloista vaan sen tulee sisaltya yrityksen myynnin prosessiin. Jotta pa-
nostukset saataisiin kohdistettua oikein, on meidan tunnettava asiakkaamme ja tiedettava mita he
etsivat esimerkiksi internetista. Nain voimme olla Iasna siella, mista asiakkaamme meita myos et-
sivat, esimerkiksi hakukoneoptimoinnin avulla. Aina suunniteltaessa nykyaikaista ja tehokasta yri-
tyksen myyntiprosessia, pitaisi mukana olla myos hakukoneammattilainen. (Sivula. 2018. viitattu
4.5.2020.)

Digitalisaatio muuttaa organisaatioiden ansaintamalleja. Kun kaikki muutetaan digitaaliseen muo-
toon antaa se mahdollisuuden aivan uudenlaiseen mittaamiseen reaaliajassa ja sita kautta rea-
goinnin nopeuteen. Se, ettd automatisoidaan eli muutetaan yrityksen vanhat toiminnot digitaaliseen
muotoon ei ole digitalisaatiota ja johtaa yrityksen poistumiseen markkinoilta. (Kurvinen & Seppa
2016, 24.)

Myynnin prosessien pitaa kulkea kasi kadessa ostajan ostopolun ja ostoprosessin kanssa. Yrityk-
sen menestykselle on tarkead, etta he pystyvat sisallon tuotannolla vastaamaan asiakkaan itsel-
leen esittamiin kysymyksiin ja sitd myoden tekemiinsa hakukone hakuihin. (Sivula, 2018. viitattu
4.5.2020.) Tana paivana ostajan ostopolku on internetin myota muuttunut merkittavasti, sanotaan
vaikka kymmenen vuoden takaisesta tilanteesta. Myyja, jonka myyntiprosessi ei ota tata muutosta
huomioon on auttamatta paitsiossa. Asiakas jattaa aina kulkiessaan verkon syovereissa ns. digi-
taalisen jaljen, jonka hyodyntaminen on myyntiorganisaatiolle ensiarvoisen tarkeaa. On oltava mo-
nikanavaisesti lasna. Monikanavaisuuden vaatimuksella tarkoitetaan sita, ettd myyjaorganisaation

taytyy tuoda oma viestinsa useassa eri valineessa ostajan saataville, kuitenkin siten, etta viestit
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tukevat toisiaan. Namé seikat on huomioitava myés myynnin johdossa. Kuinka digitaalisuus muut-
taa ostajan polkua, uuden asiakkaan prospektointia, myynnin prosesseja seka myynninjohtamisen
rutiineja? Sivula nostaa blogissaan esiin mielenkiintoisen seikan, ettd nykyaikaisen teknologian te-
hokas kaytto tekee perinteisen "kaupan klousaamisen” tarpeettomaksi. Sen sijaan oikea-aikaisella
tiedon tuottamisella ja asiakkaan oman ostoprosessin tuntemisen hyddyntamisella asiakas itse
esittaa kysymyksen, miten ja mista voi ostaa? Asiakkaan omassa ostoprosessissa ostaminen on

luonnollinen seuraava askel. (Sivula 2018. viitattu 4.5.2020)

Ostamisesta on tana paivana tullut enenevassa maarin itsepalvelua. Haluttaessa ylittaa asiakkaan
odotukset on yritysten mietittdva toimintansa uudella tavalla. Asiakkaat odottavat kaiken tiedon
verkosta |0ytymisen lisaksi kanavariippumattomuutta, helppokayttdisia ja selkeité kayttoliittymia,
huomaamatonta tunnistautumista ja personoitua palvelua seka ymparivuorokautista saatavuutta ja
reaaliaikaista tietoa globaalisti. Virheetta. (Kurvinen & Seppa 2016, 25.) Yhteinen nimittaja naille
kaikille on ostamisen helppous.

Miksi datan keraaminen on tarkeata? Omakohtainen kokemus tietyn sohvamallin (tuotteen) myyn-
nista — mutu vs data. Yhden myyjan mielesté malli myy hyvin, sanoja oli myynyt niita 3 kpl edellisen
parin viikon aikana ja toiset olivat sita mielta, ettd malli ei myy hyvin. Dataa tarkasteltuna huomattiin,
ettd koko vuoden aikana on myyty ainoastaan 3 yksikkda ko. tuotetta, joista kaikki yhden myyjan
toimesta. Tasta syysta hanelld oli henkilékohtainen mutu siita, ettd malli myy hyvin, vaikka todelli-

suus oli jotain aivan muuta.

Hallitsee myynnin automatiikan mahdollisuudet seka asiakashallintajarjestelman (CRM)
kayton tyovalineena. Myynnin johtajan tehtaviin kuuluu myds tehda paatokset siita, mita myynti-
tehtavia voi myyjien sijaan teettaa koneella. Tekoaly on tullut myynnin apuvalineeksi jagdakseen.
Salesforce kirjoittaa blogissaan myynnin, datan ja tekoalyn yhteisesta matkasta ja toteaa etta
myynti ja data ovat aina kulkeneet rinnakkain, mutta tekoaly on muuttanut naiden suhdetta pysy-
vasti. Liitettaessa tekoaly CRM:n yhteyteen, mahdollistaa se potentiaalisten lidien loytamisen seka
pirstaleinen tieto saadaan jarjestettya loogiseksi kokonaisuudeksi. Siihen, mihin ihmisaivoilta vaa-
ditaan ikuisuus, menee tekoalylta muutama sekunti. (Salesforce. 2017. Viitattu 27.4.2020) Tassa
yhteydessa on mainittava, etté data sinallaan on taysin hyodytonta, ellei sita analysoida ja ymmar-
retd. "Kun analytiikka ja CRM kulkevat kési kddessé sen sijaan, etta ne olisivat toisistaan erillisia

prosesseja, voit siirtyd suoraan ideasta toteutukseen” (Salesforce 2020, viitattu 27.4.2020).
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CRM on ehkapa nykyaikaisen myyntiorganisaation tarkein yksittainen tyokalu. Jo aikaisemmin mai-
nitun monikanavaisuuden vaatimus saa aikaan sen, etta eri kanavien integrointi on tarkeaa. Integ-
rointi mahdollistaa sen, ettd hankkiessaan ratkaisua mista kanavasta tahansa, asiakas saa aina
saman palvelun ja sopimusehdot tayttyvat riippumatta siita mité kanavaa kaytetdan. Muun muassa
kaiken tdman mahdollistaa hyvin toimiva asiakkuudenhallintajarjestelma. Hyvan CRM:n etuna on

my0s lapinakyvyys, eli tieto on jokaisen kaytettavissa. (Hanti ym. 2016, 72, 80.)

CRM on yleensa integroitu myods yrityksen muuhun tietojarjestelmaan esimerkiksi taloushallintoon,
jolloin laskutus ja tilaukset kulkevat myos sita kautta. Markkinointi saa arvokkaan tyokalun nykyai-
kaisen CRM:n mahdollistaessa myos ns. sosiaalisen kuuntelun eri sosiaalisen median kanavissa.
Myyiille se on paivittaisessa kaytdssa, jonne kirjataan kalenterit, tapaamiset ja tehtavat niin tulevat
kuin jo tehdyt. Tana paivana kaikki tama on automatisoitu mahdollisimman pitkalle, jotta kaytto olisi
helppoa ja tehokasta. (Hanti ym. 2016, 80.)

On kuitenkin huomioitavaa, etta pelkastadan CRM:n olemassaolo ei takaa hyvia tuloksia, sita pitaa
my0s kayttaa. Usein hyvankin CRM jarjestelman heikko lenkki on yrityksen prosessit ja henkildiden

toiminta, osaamattomuus ja heikko sitoutuminen (Hanti ym. 2016, 79).

Myynnin prosesseissa on paljon ty6laita rutininomaisia vaiheita, kuten esimerkiksi soittojen kirjaa-
minen CRM jarjestelmaan. Taméan suuntaiset paljon manuaalista ty6ta toistuvasti vaativat tehtavat
kone hoitaa ihmista tehokkaammin ja ihminen voi keskittya tuottavampaan tyéhén. (Kurvinen &
Seppa 2016, 169.)

Kansainvalisyyden ymmarrys. Internet ja helppo likkuminen on tuonut mukanaan maantieteel-
listen rajojen hamartymisen niin kaupan kaynnissa kuin tyoperaisen muuttolikkeen muodossa. Ih-
miset, tavarat, palvelut ja maksut likkuvat rajojen yli jouhevasti. Tama on tuonut mukanaan sen,
etta myyntijohtajan pitdd ymmartaa myds oman maansa rajojen ulkopuolella tapahtuvia asioita.
Kansainvalisyytta esiintyy myos kotimaan sisalla ja oma myyntiryhma voikin koostua usean eri kan-
sallisuuden tai etnisyyden edustajasta. Nain ollen myynnin johdossa tyoskentelevan on kyettava
toimimaan my0s eri taustaisten ihmisten kanssa. (Powers ym. 2014, 210.)
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3.2 lhmisten johtaminen (leadership)

Kuinka paljon myyntijohtajan omat asenteet ja kunnianhimo vaikuttaa tiimin suoriutumiseen. Jobber
ja Lancaster mainitsevat selkean linkin olemassaolosta sen suhteen, ettd mikali johtajalla on kun-
nianhimoiset tavoitteet, myos myyntitiimi suoriutuu paremmin. Samassa yhteydessa he myos mai-
nitsevat, ettd myyntipalavereiden pitaminen yksilopalaverien sijaan timipalavereina parantaa myds
tiimin tuloksia. Etenkin jos johtaja kannustaa tiimin jasenia avoimeen keskusteluun havaitsemistaan
ongelmista ja sitd kautta mahdollistaen ongelmien ratkaisun. Joku toinen tiimin jasen on voinut
painia saman ongelman kanssa ja l0ytanyt siinen ratkaisun. Ryhmapalaverit myos antavat tiimin
johtajalle mahdollisuuden seurata tiimilaisten reaktioita eri asioihin ja nain reagoida ja parantaa
ryhman toimintakykya. (Jobber & Lancaster, 2009, 409.)

Kirjassaan Strateginen johtaminen Kamensky toteaa, etta yrityksiin pitaisi luoda sellainen kulttuuri,
jossa jokainen on opettaja, mutta oppilaan asenteella. Han jatkaa vield, etta etenkin esimiesten
pitaisi omaksua valmentajan rooli ja jokaisella yksilolla on itsellaan vastuu jatkuvasta kehittymi-
sesta. (Kamensky, 2012, 276.) Toki yksilon itsensa kehittamiseen pitdd myos yrityksen kannustaa
ja mahdollistaa. Tatd huomiota tukee myds Leppasen ja Rauhalan vaite, ettd halutessaan johtaa
toista ihmista, johtajan taytyy ottaa selvaa mihin johdettava haluaa ja pyrkii, yrittdd ymmartaa mita
han on kokenut ja mik& on tehnyt hanesta sen mika han tana paivana on (Leppanen & Rauhala
2012, 181).

3.2.1 Henkiloiden viliset taidot

Palautteen antaminen on erds myyntijohtajan tarkeimmisté tyokaluista tiiminsa johtamisessa.
Koska ihminen hyvin usein arvioi itsednsa hyva-huono-asteikolla, niin palautteen antamisen tapa
ja tyyli maarittavat sen, kumpaa kasitysta palaute vahvistaa. Muun muassa ndma kasitykset muo-
dostavat henkilon itsetunnon ja hyvan itsetunnon omaavan henkilon on helpompi asettaa itselleen
korkeita tavoitteita. Hyvalla itsetunnolla onkin loppujen lopuksi hyvaan suoriutumiseen suurempi
vaikutus kuin synnynnaisella alykkyydella. (Leppanen & Rauhala 2012, 34.) Hiltunen (2011, 126)
sanookin, etta aina kun on vahankin aihetta positiiviseen palautteeseen sita pitaa antaa. Positiivi-
nen palaute vahvistaa johtajan tahdon mukaista toimintaa. Jotta palautteen antaminen ylipaataan
on mahdollista, on alaisella oltava tiedossa mita hanelta odotetaan ja millaiseen suoritustasoon
pitaisi yltaa eli ts. johtajan tahto.
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Yritysmaailmaa vaivaa krooninen rakentavan palautteen puute — seka palautteen antaminen, etta
sen vastaanottaminen koetaan vaikeaksi. Mikali yrityksessa onnistutaan luomaan rakentavan pa-
lautteen antamisen ja saamisen kulttuuri ja sita tukeva ilmapiiri, niin silloin oppimisesta ja kehitty-
misesta tulee osa paivittaista tydskentelya. Avainsana on rakentava palaute. Pelkka haukkuminen
ja syyllistdminen eivét vie asioita eteenpain vaan painvastoin. (Aalto & Rubanovitsch 2014, 174,
175.) Leppanen ja Rauhala nostavat esille Gallup Organizationin tekemén havainnon, jossa huo-
mattiin, etta yksilon tuottavuuteen vaikutti eniten se, kuinka esimies oli antanut palautetta, huomi-
oinut seka osoittanut onnistumiskeskeisyytta. Onnistumiskeskeisyydella tarkoitetaan huomion kiin-
nittamista onnistumisiin seka vahvistamaan ja rohkaisemaan asioita, joissa han on jo hyva. Onnis-
tumiskeskeinen huomioiminen parantaa henkilon itseluottamusta ja tulevaisuususkoa. (Leppanen
& Rauhala 2012, 164.)

Mikali esimiehen ja alaisen valinen luottamus on hyvalla tasolla, koetaan usein oikein annettu ra-
kentava palaute valittdmisena, huolenpitona ja uralla eteenpain auttamisena (Hiltunen 2011, 128).
Usein kirjallisuudessa puhutaan ns. "hampurilaismallista” jossa ensin tulee onnistumiset ja hyvat
asiat, seuraavaksi ne kohdat, jotka vaativat parantamista seka viela lopuksi jotain hyvaa. Leppanen
ja Rauhala sanovat, ettd onnistumiskeskeisen palautteen antamisen kultainen séanté on 80/20,
jossa 80% palautteesta kohdistuu onnistumisiin ja loppu 20% asioihin, joista voi ottaa seuraavalla
kerralla oppia (2012, 313).

Hiltunen (2011, 126, 127) huomauttaa, ettei positiivista palautetta voi koskaan antaa liikaa, mutta
se on aina annettava vain hyvasta tyosta ja muistuttaa vield, ettd positiivinen palaute kannattaa
antaa mahdollisimman julkisesti, mutta negatiivinen tai oikeastaan parempi termi on rakentava pa-
laute, annetaan aina kahden kesken. Han jatkaa viela, etta etenkaan korjaavaa palautetta ei pitaisi
koskaan antaa tunnekuohun vallassa, vaan mieluummin vetaa henked, odottaa kunnes tunne-
kuohu on ohi ja kykenee hallittuun keskusteluun, kuitenkin mahdollisimman pian epakohdan ha-
vaittuaan. Kiihtyneesti huutaminen tulkitaan usein ohimenevaksi hetkeksi, josta ei tarvitse valittaa,
kun taas jamakasti ja asiallisesti annettu palaute jaa mieleen ja on tehokasta. Usein suullinen pa-
laute toimii paremmin kuin kirjallinen. Huomattuaan palautteen kohteena olleen toiminnan paran-
tumista kannattaa siitd antaa positiivista palautetta, joka edelleen vahvistaa uutta toimintatapaa.
(Hiltunen 2011, 129- 131.)

Roolimalli myyntitiimille. "Ostaisitko laihdutuskurssin ylipainoiselta laihdutuskonsultilta tai uskoi-

sitko tupakoinnin vaaroista paasaavaa tuhkakupilta haisevaa laakaria?” Esimiehen on varottava
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ristiriitaisuuksia sanojen ja toiminnan suhteen, silld ne nakertavat uskottavuutta, lisdavat sitoutu-
mattomuutta ja kokemusta epaoikeudenmukaisuudesta ja voivat pahimmassa tapauksessa ajaa
johdettavat hulluuden partaalle. (Hiltunen 2011, 142.)

Nieminen ja Tomperi nostavat esiin myynnin johdolle kolme erilaista roolia, jotka ovat myyjan, hal-
lintojohtajan sek& valmentajan roolit. Rooli maarittaa hyvin pitkalti sen, mita teet tai et tee arjessa.
Myyjan roolissa myynninjohtaja osallistuu joillakin toimialoilla aktiivisesti asiakastyohon ja se onkin
oiva tapa pitaa kaytannon osaamista ylla seka kerata tietoa mita kentalla tapahtuu. Joissain orga-
nisaatioissa myynnin johtajan kalenteri tayttyy suunnittelu- raportointi- seka hallinnollisesta tyosta.
Tall6in ei aikaa asiakasty6hon tai myyjien kohtaamiseen jaa. Kolmas rooli, jonka he nostavat on
valmentajan rooli, jolloin myynnin johtaja auttaa myyjiaan Ioytamaan ja kayttamaan kaiken sen po-
tentiaalin, joka heidan on mahdollista saavuttaa. Hanen tyokalujaan ovat kysymykset, kuuntelemi-
nen ja kuullun kiteyttamalla han saa myyjat itse oivaltamaan ongelmien ja haasteiden ratkaisut.

Valmentajan alaisuudessa on myyjan hyva olla. (Nieminen & Tomperi 2008, 118, 119.)

Rakentaa myyntitiimin luottamuksen ilmapiiria. Luottamuksen ilmapiiri sallii virheet ja virheet
edesauttavat oppimista seké luottamus my0s edistaa tydssa viintymista. Ei ole varmasti sattumaa,
etté niin Suomessa kuin ulkomaillakin menestyvien yritysten johtajat kertovat viestia, jonka mukaan
kaikki lopulta perustuu luottamukseen. Luottamus vahentaa valvonnan ja ohjauksen tarvetta seka
tehostaa toimintaa, kun ei tarvitse varmistaa, kysella ja epailla. (Nieminen & Tomperi 2008, 205.)
Samaan aihepiiriin liittyen Leppénen ja Rauhala toteavat, etta johtajan tehtava on rakentaa virhei-
den tekemisen salliva kulttuuri ja nain mahdollistaa oppimisorientoitunutta ajattelumalia (2012,
311).

Nieminen ja Tomperi (2008, 205) listaavat luottamuksesta seuraavia hyotyja:

- Synnyttéa kiinnostuksen

- saa aikaan oikean sévyn ja hengen neuvotteluihin

- tehostaa kommunikaatiota

- liséé sitoutumista

- edistdéa innovointia, oppimista ja osaamisen siirtdmistéa
- tehostaa molemminpuolista sopeutumista

- edistéa rakentavaa ristiriitojen ratkaisua

- liséé tehokkuutta ja tuloksia

- vahentaa kompleksisuutta

- on johtamisen ty6véline
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Rakentaa ja luo tehokkaan tiimin. Taméan suhteen vuorovaikutuksella on merkittava rooli, tyhon
littyvien ongelmien analysointi ja ratkaisujen etsiminen yhdessa on asia, josta myyntihenkilosto
haluaisi kaikkein eniten keskustella johtajansa kanssa ja toisena listassa on myynnin kohdistami-
nen (Jobber & Lancaster 2009, 414). Googlen mittavassa tutkimuksessa siita, minkalainen on toi-
miva, tehokas ja aikaansaava tiimi nousi kaikkein tarkeimmaksi seikaksi sosiaalinen turvallisuus eli
se, etta tiimin jokainen jasen uskaltaa tuoda omat nakemyksensa esiin tarvitsematta pelata sen
aikaansaamaa vastaanottoa ja tuomituksi tulemista (Duhigg 2016). Myyntitimia kasattaessa hen-
kilot on valittava siten, etta he ja heidan ajatuksensa ja toimintansa ovat linjassa yrityksen strategi-
assa maariteltyjen arvojen kanssa (Powers ym. 2014, 209).

On kaksipiippuinen asia, kuinka palkata myynninjohtaja. Usein yrityksissa ylennetaan hyvin me-
nestynyt myyja myyntijohtajaksi, mutta siina on omat sudenkuoppansa. Myyntijohtajana menesty-
miseen vaaditaan kuitenkin eri asioita kuin myyjana menestymiseen mm. toisten suorituksen ana-
lysointi, valvonta, motivointi seka valmentaminen. (Jobber & Lancaster 2009, 415; Aalto & Ru-
banovitsch 2014 33-34.) Pahimmassa tapauksessa kay niin ettd menetetaan hyva myyja ja saa-

daan tilalle huono johtaja.

Luo kannustavaa ilmapiiria. Hyvin toimivassa ja tehokkaassa tydyhteisdssa annetaan tiimin si-
salla rakentavaa palautetta toisille seké ilmapiiri on kaikin tavoin kannustava. Yksittaisen myyjan
tai koko tiimin suhtautuessa valinpitamattomasti esimerkiksi annettuihin tavoitteisiin on silla koko
tiimiin lannistava vaikutus puhumattakaan yksittaisestd myyjasta. Tiimin jasenten kannustaessa
toinen toisiaan on tavoitteiden saavuttaminen todennakdisempaa kuin siten, etté kukin myyja puur-
taa yksin ja pitaa niin onnistumiset kuin epaonnistumiset vain omana tietonaan. Myynnin johtajan
tehtava on varmistaa tyoyhteison kannustava ilmapiiri ja tyoyhteison sisalla annetaan rakentavaa
palautetta tiimin sisdisesti. (Aalto & Rubanovitsch 2010, 53.)

Johtaa tiimin dynamiikkaa. Myyjan ty6 on usein stressaavaa tulospaineiden ja — odotusten yms.
vuoksi ja taman vuoksi myynnin esimiehen on huomioitava my6s myyjan henkilokohtaisiakin vas-
toinkaymisia (Hanti ym. 2016, 69).

Omaa herkkyyden kulttuurisille seikoille. Silla, rakennetaanko kotimaista vai kansainvalista
myyntiorganisaatiota ei fundamenteissa ole suuren suurta eroa, toki on seikkoja, jotka etenkin kan-
sainvalisessa tiimissa on huomioitava. On pohdittava yritys- ja tapauskohtaisesti pitaisikd palkata

paikallinen henkild, joka osaa kielen, tavat ja kulttuurin. Onko hanell& tarvittavaa osaamista tai mika
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on hanen motivaatiotasonsa ulkomaista, kenties kasvotonta yritysta kohtaan, mik& on palkkataso?
Olisiko parempi jokin laheisen, kolmannen kansallisuuden kayttd, joka osaisi kielen ja tuntisi kult-
tuurin nyanssit? Mikali palkataan yrityksen olemassa olevasta henkildstdsta ulkomaan myyntitiimi,
on sielld etuna organisaation sisaisen kulttuurin seka tuoterepertuaarin tunteminen. Kysymys kuu-
luu muun muassa kuinka kay vieraaseen kulttuuriin sopeutumisen kanssa? (Jobber & Lancaster
2009, 385-386.)

3.2.2 Tavoitteet ja mittarit

Tavoitteiden asettamisen voidaan katsoa kuuluvan seka ihmisten, etta asioiden johtamisen ken-
talle. Oikeastaan tassa tulee hyva esimerkki rajanvedon vaikeudesta ja tarpeellisuudesta tai tar-
peettomuudesta, josta Sydanmaanlakka ja Jarvinen molemmat kirjoittavat (Sydanmaanlakka 2006,
16; Jarvinen, 2014, 56).

Tavoitteiden asettaminen on olennainen osa myynnin johtajan tyota. Aalto & Rubanovitsch (2010,
52) painottavat, ettd mikali haluaa koko myyntitiimin sitoutumaan tavoiteisiin, on se huomattavasti
helpompaa koko myyntitiimin osallistuessa tavoitteiden maarittelyyn. Myyjille syntyy nayton tarve
heidan saadessaan osallistua itse tavoitteidensa asetteluun ja ndin luontaisesti he asettavat riman
korkealle. Toki on muistettava, etta tavoitteisiin liittyy oleellisesti myds palkitseminen ja palkitse-

misjarjestelman on tuettava tavoitteiden saavuttamista.

Kamenskyn mukaan hyvalle tavoitteelle on tunnusomaista, ettd asialle voidaan asettaa mittari ja
tapahtuneita asioita pystytaan mittaamaan (Kamensky 2012, 224). Marttila ja Pyrro ovat samoilla
linjoilla ja lisaavat viela, ettd myynnin johdon tehtavé on tavoitteen asetannan liséksi myos valvoa
tavoitteen toteutumista, ei kuitenkaan kytaten vaan tukien. Myyjaa ei saa koskaan jattaa vaille
myynnin johdon tukea. (JUBC 2020, luento 4.)

Nieminen & Tomperi (2008, 52) nostavat esiin SMART -tekniikan kaytosta tavoitteen asettami-

sessa. Tekniikan nimi tulee kunkin englanninkielisen sanan alkukirjaimista, kts. taulukko 1.
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Taulukko 1. SMART - hyvén tavoitteen ominaisuudet. (Mukaillen Nieminen & Tomperi 2018, 52).

Specific tasmallinen

Measurable mitattavissa oleva

Achievable saavutettavissa oleva

Realistic mielekas ja kytkoksissa strategiaan
Time-bound aikaan sidottu

Hallitsee myyjan arvioinnin mittaristoa hyodyntaen. Oikeanlaisten mittareiden maarittely ja
asettaminen on myynnin johtajalle yksi tarkeimmista tehtavista. Tunnettu tosiasia, joka taajalti esiin-
tyy muun muassa johtajien haastatteluissa, on ymmarrys siita, etta sita saat mita mittaat ja jos sen

voi mitata niin sen voi tehda.

Taulukko 2. Mittarin valinta (mukaillen Nieminen ja Tomperi 2008, 61)

Otsikko Selitys

1. Tavoitteet ja mittari Mika on mittarin nimi? Selittdakd mittarin nimi

sisallon? limaiseeko mittarin nimi, miksi mittari

on tarkea?

2. Tarkoitus Miksi tama mittari otetaan kayttoon? Mitd halu-

amme sen saavan aikaan?

3. Yhteys paamaariin Mitka ovat ne liketoiminnan paamaarat, joihin
mittari liittyy?

4. Tavoitetaso Mille tasolle haluamme toimintaa kehittaa?
Kuinka kauan tuon tason saavuttaminen kes-

taa? Mika on taso kilpailijoihin verrattuna?

5. Laskentakaava Kuinka mittaamme tata toimintaa? Onko kaava
selked? Onko kayttamédmme mittakaava so-
piva? Kuinka tarkkaa syntyva tieto on? Onko

tarkkuus riittava?

6. Mittauksen aikavali Kuinka usein mittaus tapahtuu? Kuinka usein
tulokset raportoidaan?
7. Kuka mittaa ja raportoi Kuka on vastuussa mittaamisesta?

38



8. Tietolahde Mista lahteesta tieto saadaan?

9. Miten tulosten perusteella toimitaan Mihin toimiin ryhdyt&an tulosten pohjalta?

3.2.3 Motivaatio

Motivaatiosta puhutaan mita erilaisimmissa konteksteissa, yritykset ja yhteis6t julistavat heilla ole-
van motivoitunut henkilokunta. Motivaatio on sana, joka toistuu ihan arkipaivaisessa keskustelussa
usein ja onkin useimmille meista ainakin jollain tasolla tuttu kasite. Mita ylipaataan on motivaatio?
Sailyyko kerran saatu motivaatio? Voiko sita kehittaa ja jos voi niin miten? Tama on aihealue, joka
myynnin johtotehtavassa toimivan henkilon on syyta tuntea. Nieminen ja Tomperi (2008) kuvaavat,
etta motivaatiossa on kyse kayttaytymisesta tietylla tavalla, tehtavista valinnoista seka tekemisen
kestosta. Motivaatiolla voidaankin selittaa, miksi joku toimii tai ei toimi tietylla tavalla, mik& saa
hanet aloittamaan kerta kerran jalkeen uudelleen tai jatkamaan jo aloitettua tehtavaa. Motivaatio
on keskeinen asia, mik& saa yksilon antamaan parhaan panoksensa paiva toisensa jalkeen, kuinka
sitoutunut on tekeméaénsa tyéhon. Usein kuuleekin puhuttavan, ettd huipulle paasevat ne, joiden
motivaatiotaso on korkea ja jotka rakastavat intohimoisesti tyétaan. (Nieminen & Tomperi 2008,
31)

Usein puhuttaessa motivaatiosta nostetaan esiin sisainen ja ulkoinen motivaatio. Ulkoisella moti-
vaatiolla tarkoitetaan reaktiivista motivoitumista, jonka voivat aiheuttaa esimerkiksi toivo palkkiosta,
ryhmapaine, yllytys tai pelko rangaistuksesta. Ulkoiseen padgmaaraan pyrkiminen voi tuntua vas-
tenmieliseltd ja pakottavalta, joka kuluttaa henkilon henkisia resursseja ja heikentaa hyvinvointia.
Sisaiselld motivaatiolla taasen tarkoitetaan sita, etta tekemisen halu kumpuaa henkilosta itsestaan
eika sisaisesti motivoitunut ihminen kuormitu tai stressaannu tai energiaa ei kulu itse tekemiseen.
Tallaisen kaksijakoisuuden oikeellisuus on kuitenkin Kiistelty eika ulkoisia kannustimia suinkaan
aina koeta kontrolloimiseksi vaan palkkioiden ja kannusteiden vaikutus sisaiseen motivaatioon riip-
puu siita, kuinka ja minkalaisia palkkioita kaytetaan. Nain ollen olisi vain eri asteista sisaista moti-
vaatiota. (Mayor & Risku 2015, 35.)

Johtotehtavissa tydskentelevan henkilon on kuitenkin tarkeaa tiedostaa, etta kerran saavutettu mo-

tivaatio ei kesta ikuisesti (Rubanovitsch & Aalto 2010, 22). Hanti ym. (2016, 69) sanovatkin, etta

hyva johtaja huomioi erilaiset myyjat, tuntee heidat seka tietaa mika kutakin myyjaa motivoi. Vaikka
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motivaatio lahteekin myyjasta itsestaan voi esimies kuitenkin vaikuttaa motivaatiota parantavan

ilmapiirin syntymiseen.

palkinto

Kuvio 4. Myyntitiimin motivaatio (mukaillen Jobber & Lancaster, 2009, 410)

Olennaisia osia motivaation sailymiselle ovat selkeat tehtavat ja konkreettiset tavoitteet seka se,
ettéd alainen saa riittavasti palautetta, mahdollisuus oppia ja kehittya koko ajan tehtdvassaan (Sy-
danmaanlakka 2008, 20). Tee ty6ta, jolla on merkitystd, vanha tarina kertoo kahdesta kivenhak-
kaajasta, jotka naennadisesti tekivat samaa tyota, toinen kertoi hakkaavansa kivia ja toinen kertoi
hakkaavansa kivia, joista tehdaan kirkko. Motivaatiopsykologian mukaan motivaatio ja sitoutumi-
nen syntyvat merkityksellisyyden ja tarkoituksellisuuden kokemisesta (Leppéanen & Rauhala 2012,
167). Siséisten tavoitteiden saavuttaminen lisda hyvinvointia ja ulkoisten motivaatiolahteiden pe-
rusteella tulleet tavoitteet voivat lisata stressia. Tavoitteiden tulee olla henkilokohtaisia ja henkilolle
itselleen merkityksellisid. (Leppanen & Rauhala 2012, 251.)

3.24 Palkitseminen

"Palkitsemisjarjestelmien tavoitteena on ensisijaisesti parantaa yhtion, sen organisaatioyksikdiden
ja henkiléston suorituksia ja tuloksia yhtion strategisten ja operatiivisten tulosten saavuttamiseksi”
(Kamensky 2012, 175).
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Rahallinen palkitseminen voi olla tehokas tapa motivoida tiettyyn pisteeseen saakka, mutta yleensa
jokaiselle tulee jossain vaiheessa se raja vastaan, jolloin ylimaarainen taloudellinen kannustin ei
enaa motivoi (Jobber & Lancaster 2009, 406). Samoilla linjoilla ovat myds Nieminen ja Tomperi
kysyessaan aiheellisesti, ettd mita palkitseminen itse asiassa on? Onko se vain kerran kuukau-
dessa tililla nakyva, kenties liian pienelta tuntuva rahallinen palkkio? He myds vastaavat omaan
kysymykseensa toteamalla, etta ihan kaikki se, jolla osoitetaan huomiota ja tunnustusta tydntekijan
toimintaa ja saavuttamiaan tuloksia kohtaan, on palkitsemista. Palkitsemista on myds onnistumis-
ten juhlinta seka mahdollisuus osallistua paatoksentekoon seka ottaa ja kantaa vastuuta. (Niemi-
nen & Tomperi 2008, 151.)

Palkitsemistapojen maarityksen taytyy lahtea yrityksen strategiasta. Mitd, mista ja miten halutaan
palkita. Mita palkitsemisella halutaan viestia tyontekijalle? Palkitaanko tuloksesta vai toiminnasta
ja kuinka asioita mitataan? Onko jarjestelma sellainen, joka kannustaa nopeaan pikavoittoon asi-
akkaan kustannuksella vai kannustaako se pitkaan ja hedelmalliseen yhteistydhon? Kuinka saa-
daan lisattya tyon merkityksellisyyden tuntua, joka on suoraan verrannollisen sisdiseen motivaati-
oon, "keppi ja porkkana” eivat ole enaa tata paivaa. Palkitsemisen perimmainen syy on kuitenkin
vaikuttaa myyjien ja sitd kautta koko organisaation suorituskykyyn. (Nieminen & Tomperi 2008,
160.)

Kiitosten voima palkitsemisessa on usein aliarvostettu, josta kertoo hyvin kirjoittajan omakohtainen
kokemus eraan yrityksen kahden keskijohtoon kuuluvan henkilon keskustelusta. Toinen naista,
vanhempi johtajista valitteli, etta tietylta tydporukalta hén saa vaan niskojen nakkelua ja keljuilua
osakseen, eika asioihin tartuta millaan. Tahan nuorempi kollega kysyi, onko han koskaan kiittanyt
heita? Kissat elaa kiitoksilla — oli vastaus. Nuorempi kollega jatkoi, etté han kiittelee ja kehuu aina
kun siihen on pieninkin syy — vaikka hienon nakadinen lopputulos. Jonkin aikaa taman keskustelun
jalkeen yksi vanhempi tyontekija puhutteli nuorempaa johtajaa sanoen hanelle, ettd han on tuonut
mukanaan ihan uudenlaisen kulttuurin — kehumisen ja kiittdmisen kulttuurin. Tama kehuminen ja
kiittdminen on tuntunut darimmaisen mukavalta ja he ovat kokeneet, etta heidan tekemisiaan ar-

vostetaan, joka on saanut yrittdmaan entistakin enemman.

Aalto ja Rubanovitsch toteavat kirjassaan, etta menestyva myynnin esimies paasee jo erittain pit-
kélle muistaessaan kuunnella, kannustaa ja kiitella alaisiaan, naistd muodostuukin myynnin johta-
jan kolme kovaa K:ta. Johtaja itse sen sijaan saa ja joutuu hyvin usein hakemaan oman motivaati-
onsa ja kiitoksensa peilista. (Aalto & Rubanovitsch 2010, 24, 26, 36.)
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3.3 Itsensa johtaminen (self management)

Myyntijohtajan tarkeisiin taitoihin sisaltyy kyky reflektoida omaa tekemisténsa (Nieminen & Tomperi
20018, 119-120). Itsensa johtaminen on konkreettista, jamakkyytta vaativaa seka pitkéjanteista
toimintaa, jonka olennaisimpana tyokaluna on reflektointi eli itsensa syvallinen arviointi tavoitteena
kokonaiskuntoisuuden parantuminen, jotta itsensa johtaminen onnistuu, onkin opeteltava ottamaan
itseensa etaisyytta, ikaan kuin tarkastella itseaan helikopterista kasin. Kokonaiskuntoisuus koostuu
fyysisesta, psyykkisesta, sosiaalisesta, henkisesta ja ammatillisesta kunnosta. ltsensa johtamisen
tarkeyden kasvuun on nykyisessa yhteiskunnassa monia syita, puhutaan johtamistaidoista, alais-
taidoista, loppuun palamisesta seka tyossa jaksamisesta. (Sydanmaanlakka 2008, 16-18, 33.)

Johtajan tulisi osata analysoida itseaan viidella tasolla. Naita tasoja ovat kayttaytyminen, osaami-
nen, minakuva, opittu mind ja ydinmina. Itsereflektointi on ikdan kuin matka minuuteen. Naiden
itsereflektointien lisaksi olisi suotavaa myos ajoittain kerata 360 asteen palautetta ja verrata sita
itsereflektion tuloksiin. Sydanmaanlakka muotoilee, etta 360 asteen palaute on ikéan kuin kaikilta
johtajan ymparilla tydskenteleviltd henkilGilta kerattdva palaute. Nama kaikki edella mainitut seikat
parantavat itsetuntemusta, joka on yksi avaintekijoista. Kun tunnet itsesi, omat vahvuutesi ja kehit-
tamisen paikat, on silla suora vaikutus omaan itseluottamukseesi, joka taasen vaikuttaa suoraan
onnistumiseesi ja ndin parhaassa tapauksessa positiivinen kierre on saanut alkunsa. (Sydanmaan-
lakka 2006.) Samoilla linjoilla on myds Erikson todetessaan, etta "mitad paremmin pomo oppii tun-
temaan itsensa, sitd paremmin han kykenee johtamaan muita, oikoteitd ei yksinkertaisesti ole”
(Erikson 2019, 51).

Myyntitiimi ei ole tassakaan suhteessa poikkeus. Useinkaan ei ole kyse siita, ettd me emme tietaisi
mika on meille itsellemme hyvaksi, tiedon kaytantoon vieminen vain ontuu ja ongelma on itseku-
rissa ja tahtomisessa (Sydanmaanlakka 2008,17). Hyvat itsensa johtamisen taidot ovat myynnin
johtajalle elintarkeat, mutta tarkeata on myos myyntitiimin jokaisen jasenen hyvat itsensa johtami-
sen taidot. Tehdaan ja keskitytaan oikeisiin asioihin.
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Oma eldamamme itsensé johtamisen nakdkulmasta muodostuu tavoista. Tavat ovat tekoja, joita
teemme toistuvasti, tasta johdettuna voidaan todeta, etté erinomaisuus ei ole hyve vaan tapa (Sy-
danmaanlakka 2008, 279).

Positiivisuus luo positiivisuutta ja negatiivisuus luo lisda negatiivisuutta (Sydanmaanlakka 2008,
280). Tasta nakokulmasta katsottuna ei siis ole ollenkaan syyta suhtautua valinpitaméattdmasti aja-
tusten voimaan. Ajatukset ja alitajunta ohjaavat meidan toimintaamme halusimmepa sita tai emme.
Toisinaan tapahtuu asioita, joihin emme voi vaikuttaa, mutta voimme vaikuttaa kuinka suhtau-
dumme siihen. Voimme valita mita ja miten asioita havaitsemme ja tulkitsemme. Sydanmaanlakka
sanookin, etta ndemme sen mita haluamme nahda ja jokainen meista elaa todeksi omia valintojaan
ja jatkaa etta tasta nakokulmasta katsottuna mita enemman olemme ajatuksemme, kayttaytymi-
semme ja tunteemme herroja, sita luovemmin pystymme arjessa toimimaan. (2008, 286.) Sydan-
maanlakka (2008, 285) toteaa, ettd oman tietoisuuden jatkuva kehittdminen on yksi itsensa johta-
misen ydinajatuksia.
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4 MITKA MYYNNIN JOHTAMISEN OSA-ALUEET KOETAAN TARKEIMMIKSI

Tassa luvussa kerrotaan myyntijohtajille tehtyjen teemahaastatteluiden 10ydoksista, joiden tulisi an-
taa vastaus my0s tutkimuksen kysymyksiin. lhan aluksi kuvataan haastateltavat henkil6t. Tavoit-
teena oli haastatella myynnin johtotehtavissa toimivia henkildita, jotta saataisiin tietoa siita, kuinka
naita asioita tehdaan kaytannon tasolla tai nouseeko asioita esille, joita ei ole osattu huomioida.
Millé tavalla heidan ajatuksensa korreloivat aiemmin kasiteltyjen tutkimuksen tulosten ja teorian
kanssa. Haastateltavat pyrittiin valitsemaan siten, etta he edustaisivat erilaisia aloja, niin perinteisia
kuin myos ICT-alan toimijoita. Sen lisaksi, etta toimijat edustaisivat eri toimialoja, oli tarkoituksena
my0s saada eri ikaluokan edustajia haastateltaviksi.

41 Haastateltujen asiantuntijoiden kuvaus

Asiantuntija A edustaa kotimaista pitkan historian omaavaa globaalisti toimivaa perheyritysta,
jonka tuotteet ovat pitkakestoiseen kayttdon tarkoitettuja kulutustavaroita. Asiakaskuntana on kun-
nat, kaupungit, yritykset ja yhteisot seké yksityiset kuluttajat. Vastuualueenaan hanella on seka
B2B ettd B2C kotimaan myyntiorganisaatiot ja operatiivinen liiketoiminta. Tata tehtdvaa han on
hoitanut haastatteluhetkella n. puoli vuotta, jota ennen toiminut B2C puolen myynti- ja operatiivi-
sena johtajana 6,5 vuotta. Kokonaisuudessaan historiaa nykyiselta tydnantajalta erilaisista myyn-

nin johdollisista tehtavista 11 vuotta.

Ennen siirtymistaan nykyisen tyonantajan palvelukseen han on toiminut n. kymmenen vuotta star-
tup yritysten maailmassa. Startup yritysten jalkeen han on toiminut erilaisten liiketoimintojen kayn-
nistamistehtavissa puhelinyhtiolla ja verkkoyhtiossa, molemmissa toimitusjohtajan roolissa. Puh-
taasti myyntiuraa han on tehnyt kopiokoneiden myynnissa vuosikymmenen verran. Haastatelta-
valle on kertynyt myynti, myynnin johtamisen seka johtamisen kokemusta n. 30 vuotta. Sité edel-
tavat opintojen yhteydessa tehdyt tyot ja kesatyot eivat ole tassa laskussa mukana. Voidaan puhua
aiheellisesti varsin mittavasta kokemuksesta.

Asiantuntija B toimii b2b rajapinnassa toimivan yrityksen koko Suomen myyntijohtajana. Yritys

toimii Suomessa pitkékestoiseen kayttoon tarkoitettujen kulutustavaroiden parissa. Han on aloitta-
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nut uransa aikoinaan ensin tavaratalon myyjana ja osaston vetajana, jonka jalkeen esimieskoulu-
tukseen. Armeija vei kuitenkin mukanaan ja siella han paasi kouluttamaan varusmiesjohtajia, ryh-
méanjohtajia seka kokelaita. Han havaitsi hyvin aikaisessa vaiheessa, etta armeijan johtamistyyli voi
olla erilaista kuin mit& se on historian saatossa ollut aiemmin. Armeijassa kertyi johtamiskokemusta

11 vuotta, jonka jalkeen han siirtyi b2b myynnin johtajaksi.

Johtamiskokemusta bisnesmaailmassa ei ollut. Kysyttaessa, kuinka bisnesjohtajuus ja sotilasjoh-
tajuus eroavat toisistaan han toteaa, etteivat ne itse asiassa eroa millaan tavalla. Se on molem-
missa ihmisten ja asioiden johtamista seka motivointia. Toki tyylilaji saattaa hieman poiketa. Tar-
keaa on myos itsensa johtaminen ja nimenomaan siten, etta osaa kayttaytya periaatteessa tilan-
teessa kuin tilanteessa, sen edellyttdmalla tavalla. Han jatkaa, ettd mahdollisesti hanen alaisensa
saattavat jossakin kohti tuntea, etta han haluaa tietaa tosi paljon yksityiskohtia jostain projektista,
mutta se johtuu vain hanen mielenkiinnostaan kyseista projektia kohtaan. Jos projekti on haasteel-
linen niin siihen haluaa tuoda itsens@ mukaan, jos vain pystyisi jotenkin auttamaan. Ennen siirty-
mistaan nykyiseen tehtdvaan han toimi b2b projektimyyjana pari vuotta, koska halusi todistaa itsel-
leen, etta osaa vield myyda. Asiantuntija B on toiminut erilaisissa johtotehtavissa yli kahden vuosi-
kymmenen ajan ja taman kokemuksen mukanaan tuomalla rintadanella han vakuuttaa, etta johta-

jallakin pitaisi aina olla sparraaja, jonka kanssa voi "pallotella ajatuksia”. " Toimiessasi vain ja aino-

astaan yksin, teet kaikki asiat aina samalla tavalla, myds samat virheet.”

Asiantuntija C edustaa hieman nuorempaa ikapolvea ja tydskentelee vahvasti kasvavassa ja kan-
sainvalisestikin laajenevassa ICT alan yrityksessa. Yritys tuottaa niin digitaalista markkinointia kuin
verkkosivuja, verkkokaupan alustaa jne. Suurin ero muiden asiantuntijoiden tuotteisiin on, ettei asi-
antuntija C:n edustamalla yrityksella ole konkreettista, kasin kosketeltavaa tuotetta, vaan heidan

tuotteensa sijaitsee verkossa ja koostuu biteista.

Han on tullut taloon 2016 opiskelijana ja aloittanut entry-tason myyntitehtavilla. Sen jalkeen ura on
ollut noususuuntainen jatkuen kohti vaativampia myyntitehtavia. Taman jalkeen vuorossa oli orga-
nisaation vaihto ja puoli vuotta myyntity6ta uuden organisaation Barcelonan toimipisteella. Talta
reissulta kertyi arvokasta kokemusta isossa organisaatiossa ulkomailla tyoskentelysta. Puoli vuoti-
sen ulkomaan reissun jalkeen oli aika palata takaisin samaan tuttuun organisaatioon ja tuolloin

kuvaan tuli myds esimiestehtaviin valmistautuminen kuitenkin edelleen myyntityéta tehden.
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Alkuvuodesta 2019 han aloitti uusien myyjien valmentamisen ja saman vuoden kesélla siirtyi myyn-
tijohtotiimiin ja sitd kautta han sai my6s oman myyntitiminsa. Myynninjohtajan pestia haastattelu-
hetkella takana reilu 1 vuosi. Asiantuntija C:n urapolun voisi kiteyttda "tyvesta puuhun” tapahtu-
neena etenemisend. Tama on ehdottomasti my6s hanen vahvuutensa, koska han kykenee helposti

samaistumaan alaistensa tilanteeseen kussakin myynnin vaiheessa.

4.2 Myynnin johtamisen keskeiset tehtavat ja osaaminen

Tata teemaa lahestyttiin kysymyksella "mitad myynnin johtotehtavissa toimivan henkilon tulisi hallita
ts. mika osaaminen on keskeista” seka "mita ovat myynnin johtamisen keskeiset tehtavat’? Mitka
ovat ne tekniset taidot ja tiedot, jotka myyntijohtajan taytyy hallita. Taman teeman tarkoituksena oli
kokonaisvaltaisesti selvitta@ mita myyntijohtajana toimiminen edellyttaa tiedollisesti ja taidollisesti.

Asiantuntija A. Sosiaaliset kyvyt ja kommunikaatiokyvyt ovat avainasemassa, myos sen oman mal-
lisuorituksen tekeminen eli on tarkeaa tietaa ja tunnistaa ne haasteet, joiden kanssa myyjat paini-
vat. Se auttaa johtamista valtavasti. Han nostaa oikeanlaisen ajankayton keskeiseksi. On tarkeaa
kyeté erottelemaan mika on asiakasty6té ja mika on omien alaisten johtamista, ohjaamista ja kes-
kustelua heidan kanssaan ja milloin on aika menn& numeroiden taakse ja tuloksen johtamiseen.
Mikali ollaan koko ajan kiinni asiakastydssa, niin joku tarkea osa-alue tekemisessa jaa siten vailli-
naiseksi. Yhteenvetona voisi todeta, ettd oman ajankayton hallinta eri toimenpiteiden valilla on kes-

keista osaamista.

Numeroiden avulla johtaminen on myés oleellinen osa myyntijohtajan tyéta ja asiantuntija A pitaa
tarkeand, etta johtaja ymmartaa syy-seuraussuhteita numeroiden takana. Numerot ovat tarkea osa
johtamista, mutta pelkastaan lukujen kautta johtaminen ei johda haluttuun lopputulokseen. Han
nostaa esiin sen, etta ainakin yksi tarkeimmista (ellei jopa tarkein) seikoista on, etta johtaja huolehtii
tiiminsa fiiliksen ja tunteen johtamisesta kayttaen omaa aikaansa siihen, etta olisi kohdattavissa
ihmisten kanssa. Han nostaa keskeiseksi, etta "t6issa voi olla hauskaa ja silti se voi olla tehokasta.”
Luonteva positiivinen fiilis tekemisessa ja hyva henki, niiden merkitys on suuri, ikaan kuin "hyvalla

sykkeella ja ilon kautta”. Pakolla vaantaminen nakyy omassa porukassa ja se nakyy asiakkaille.
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Johtajan taytyy olla 1asna. Kuvitteellisesta norsunluutornista késin johtaminen ei enaa tana paivana
toimi. Viisaus ei asu jossain paakonttorissa vaan usein ongelmien ratkaisu [dytyy kentalta ja niilta

ihmisilta, jotka paivittain tydskentelevat niiden tehtavien kanssa.

Johdon pitaa pystya luomaan tiimihenkea ja yhteenkuuluvaisuuden tunnetta, etta pelataan samaan
pussiin ja ollaan osa yhta joukkuetta — voittavaa joukkuetta. Etenkin messuilla téllainen henki nékyy
ulospain. Johdon tehtava on luoda mahdollisuuksia, etta porukka hengittaa samaa iimaa. Se nakyy
ulospain, koska se nakyy asiakkaille, se nakyy myos kaupan maarassa.

Asiantuntija B painottaa, etta joukkoja johdetaan edesta ja esimerkilla. On aivan turhaa menna
kertomaan asiaa, jota et itse millaan tavalla osaa. Siita ei tule mitaan. Kun itse hallitsee jarjestelmat
ja tuotteet niin samalla kykenee my6s ymmartamaan myyjan maailmaa ja paremmin motivoimaan
yksittaista myyjaa tekemaan oma suoritus. Keskeisena osaamisena han pitaa projektin hallintaa.
Huomioimalla missa kohti projektia ollaan menossa, voidaan ennakoida mita kompastuskivia voi
matkaan tulla, onko tehty virheita tai mité virheita voi viela tulla ennen kuin projekti ja kauppa on
maalissa. Hyva hermojen hallinta on myds avainasemassa. Kaikkea ei voi ennakoida ja koskaan
ei voi varmaksi tietda. Periaatteessa, tuleepa vastaan mité tahansa niin ensin puhalletaan ja sitten

mietitdan ja kaikesta selvitaan.

Han korostaa, ettd myynnin johtajan tarkein tehtéva on luoda pelikenttd ja suunta seka huolehtia
etté on pelivalineet kunnossa, toisin sanoen auttaa myyjia onnistumaan omassa tydssaan. Myyjalle
pitaa tulla onnistumisia. Onnistumisten kautta saat lisaa itseluottamusta ja sité kautta hitrate (hitra-
tella tarkoitetaan voitettujen kauppojen maaraa suhteessa tehtyihin tarjouksiin) paranee ja sitten
kate paranee, kun uskallat. Kun myyjalla on itseluottamusta, han luottaa tuotteeseen, omaan teke-

miseen ja firman tekemiseen. Onnistumisten kautta saat lisaa euroja.

Myyntijohtajan ei tarvitse olla organisaation paras myyja vaan han on fasilitaattori, joka luo myyjille
edellytykset myyda enemman seka haalii tarvittavan asiantuntija verkoston myyntitiimin kayttoon.
Delegointi taito nousee asiantuntija B:n puheessa aika ajoin esille. Delegoit tehtavia ja pidat itsellasi
kuitenkin sen "ison kuvan hallinnassa”. Tarkeata on, etta myyntijohtaja kykenee luomaan tiimiinsa
luottamuksen ilmapiirin. Myyntijohtajana olet vastuussa myos siita, mita tapahtuu kokonaisuutena.

Kun myynti loppuu niin silloin loppuvat myds asennukset.
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Asiantuntija C nostaa tarkeimmaksi seikaksi inmisten johtamisen, koska hénelle asetettu henkild-
kohtainen tavoite koostuu siitd, mitd myyjat saavat myytya. Han sanookin osuvasti, ettd ”myynnin
johtamista ei olisi iiman myyjien johtamista”. Tarkeinta on, ettd myyjat onnistuvat tehtdvassaan ja
myyntijohtajan tehtéva on tukea, ohjata, poistaa myynnin esteité ja kitkaa, joskus myds vaatia. Han
nostaa esiin aktiivisen kehittdmisen ja analyyttisen ajattelun vaatimuksen. Miksi jokin asia tehdaan

niin kuin tehdaan, voisiko sen tehda jotenkin toisin, paremmin.

Jonkinngkoinen matikkapaa pitaa olla, myynninjohtaminen on my0s aika paljon lukujen kasittelya.
Ei missaan nimessa voi vaan katsoa, etta paljonko se myyja on myynyt ja miettia etta paaseeko
han vuositavoitteeseen vaan asiat pitaa pilkkoa osiin ja koettaa l0ytaa syy - seuraus suhteita ihan
numerotasoltakin. Tavoite on paastd numeroiden taakse ja koettaa 10ytaa konkreettisia asioita,
kuinka myyjat voisivat suoritustaan parantaa. Numerot ovat indikaattori. Ei voi vain sanoa, etta myyt
ensi vuonna kaks kertaa enemman ja silla selva. Pitaa jaksaa ymmartaa ja pyoritelld niitd nume-

roita, sielta voi I6ytya johtopaatoksia ja selityksia taustalta.

Jokainen myyja on ihminen ja yksild. Hanta ajavat erilaiset motiivit seka erilaiset tausta-asiat vai-
kuttavat myyjan toimintaan aina. Pitd& huomioida myyjan omaa ymparistoa, ulkoista ymparistda ja

kaikkea, mika on niiden muuttujien summa.

Myyntijohtajan on hallittava uuden teknologian hyvaksikaytto, koska se helpottaa ja tehostaa teke-
mistd. Myyntijohtaja on ensimmainen henkild, jonka taytyy nuo uudet teknologiat opiskella ja si-
saistaa. Taman jalkeen voi toimia talon sisdisena lipunkantajana, hydtyjen osoittajana seka innos-
tajana alaisilleen. Tasta voisikin tiivistaa, etta jatkuva oppiminen ja oma-aloitteinen itsenséa kehitta-
minen ovat avainasemassa. Oman tyon jatkuva reflektointi ja sita kautta itse itselleen palautetta

antaen.

4.3  Myyntitoiminnan mittaaminen ja mittarit.

Taman teeman lahestymiskysymys ” Mittaaminen ja mittarit, miksi mitataan ja mika on sen perim-
mainen tavoite? Talla teemalla haluttiin selvittad mika on haastateltavien ajatus mittaamisesta yli-

paataan ja mihin heidan mielestaan mittaamista tarvitaan.
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Asiantuntija A. Ennustettavuus on yksi tarkea syy mittaamiseen. Nahdaan suuntaa, minne ollaan
menossa. Mittaaminen tukee johtamista ja helpottaa tulevaisuuden ennustamista. Ennustaminen
on vaikeaa, mutta perustuu tiettyihin trendeihin ja sykleihin. Mittaaminen tukee tekemista ja helpot-
taa omien sanojensa takana seisomista, ettd nain mina ennustin, ndin minad uskon sen menevan

ja néin se on mennyt.

Mittaamisessa on kuitenkin se negatiivinen puoli, kun puhutaan faktoihin perustuvista numeroista,
etta ne ovat jo tapahtuneita asioita, eika niita voi enaa muuttaa. Vertauskuvallisesti voisi sanoa,
etta mikali autolla ajaessa katsoo koko ajan taustapeiliin niin silloin ennen pitkad@ mennaan vaista-
matta metsaan. Han nostaakin esiin, etta eteenpain katsomista pitaa kayttaa huomattavasti enem-
man kuin jo tapahtuneita asioita. Tietenkin tapahtuneet virheet pitaa tunnistaa ja analysoida seka
ottaa opiksi.

Asiantuntija B painottaa, etta mikali haluaa vahvistaa jotain tiettya toimintaa, niin siihen voidaan
rakentaa mittari. Vanha sanonta kuuluu, etta sita saat mita mittaat. Jos mittaat euroja — saat euroja.
Jos mittaat katetta — saat kate%:n nostoa. Tarkeata on, ettd ne ovat tasapainossa keskenaan.
Mikali mittarit ovat vaarin asetettuja niin saat sen mukaista tulosta. Onkin aiheellista kysya mittaam-
meko me oikeita asioita, mittaako tdma kyseinen mittari sita, mitd sen on tarkoitus mitata. Esim.
mittarina voi olla ehdoton kayntitavoite/vko. Myyjahan tekee sen ja mitattava tulos nayttaa hyvalta,
mutta ovatko kaynnit silloin laadukkaita? Hyva mittari on sellainen, josta myyja pystyy itse todenta-
maan, onko han paassyt tai padseméassa tavoitteeseensa tai mita siitd puuttuu ja sen perusteella

muuttamaan omaa toimintaansa ilman, etta se hanelle kerrotaan.

Asiantuntija B nostaa esiin seikan, etta mittareita ei tarvitse lukita koko vuodeksi kerrallaan, ne
voivat olla kestoltaan esimerkiksi kvartaalin pituisia. Esimerkiksi ensimmaisessa kvartaalissa on
tavoitteena parantaa hitratea x%, jolloin se tarkoittaa sita, ettd me voimme saada euroja x verran
enemman. Tavoitteethan voi jakaa kvartaaleittain ja mittarit sen mukaan. Esim. tammikuussa ve-
detaan myyntia kovasti ja sitten hengahdetaan ja katsotaan etta "g2:ssa meilla on tavoitteena pa-
rantaa katetta”, kuinka se voidaan tehda. Sitten keskitytaan siihen. Taman jalkeen voidaan vuoros-
taan parantaa hitratea. Siten saadaan kaikkia osa-alueita parannettua. Pahinta on se, etta sanot
tiimillesi, etta tassa kvartaalissa on tavoitteena parantaa hitratea, myyntia ja katetta. Myyjahan me-
nee ihan lukkoon ja lopputulos on, etta et saa mitaan edella mainituista. Pikkuhiljaa, yksi kerrallaan,

kun jokaiseen osa-alueeseen paneutuu, niin sitd kautta se tulos tulee.
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Esimerkiksi siten, ettd Q1:n tavoite on nostaa liikevaihtoa, Q2:n tavoite nostaa katetta. Tehdaan
asioita, etta paastaan tavoitteeseen. Se likevaihdon nostohan on jo siella taustalla, sitten Q3:lla
tehdaan jotain ja neljannessa kvartaalissa huomataan, etta nythédn meidan toimintamme on muut-
tunut silla tavalla, etta kaikki nama paranevat. Suureenkin tavoitteeseen paastaan pala kerrallaan,

kun tavoitteet ja mittarit on sopivasti jaoteltu, jotta tiedetd@n mihin kulloinkin keskitytaan.

Asiantuntija C:n mielestad mittaamisessa ehka yleisin harhakasitys on, etta katsotaan mita on ta-
pahtunut ja sen perusteella koetetaan jotain paatella. Se ei ole se, mihin mittaamista tarvitaan.
Mittaaminen on todella tarkeaa ja ehka isoin teema on miettia, etta paasemmeko me tulevaan ta-
voitteeseen ja mitka ovat ne mittarit, joita seuraamalla sinne paastaan. Mittareiden tulisi olla sellai-
sia, ettd tunnistetaan myos riittavan ajoissa, mikali tavoitteeseen ei paasta, jotta asialle voi viela
tehda jotain. Nykyiset esim. CRM jarjestelmat tekevat mittaamisen mahdolliseksi, osin jopa hel-
poksi. Heidan yrityksessaan tarkastellaan aloitettuja kauppoja sen sijaan, etta tarkasteltaisiin vain
voitettuja kauppoja. Kun tunnistetaan, kuinka paljon on aloitettuja kauppoja ja tehtyja tarjouksia niin
niiden avulla voidaan ennustaa tulevaa myyntia ja kehityksen suuntaa. “Sitd kautta pystymme aika
hyvin tietdmaéan, kuka on pddseméssé tavoitteeseen ja kuka ei sekd ennustamaan siten koko fir-

man tasolla minkélaisesta myynnisté puhutaan.” (asiantuntija c)

Yhteenvetona han toteaa, ettd mittaaminen on todella tarkeata ja hyvin maaritellyt mittarit ovat yksi
myynnin johtajan tarkeimmista tydkaluista ja nimenomaan siten, etta ei katsota taustapeiliin vaan
pyritaan ennustamaan tulevaisuutta. Toki jossain tilanteissa myés jo tapahtuneita asioita mittaavat

mittarit ovat paikallaan, esim. palkitsemisissa.

4.4  Strategian rooli myyntijohtajan tyéssa

Taman teeman tarkoituksena oli selvittaad mika on yrityksen strategian rooli myynninjohtajan tyossa

ja kuinka se nayttaytyy arjessa?

Strategia pitaa taustalla olla ja asiantuntija A korostaa, ettei strategia voi olla kiveen hakattuna vaan
sita taytyy pystya tarkastelemaan ja tarvittaessa muuttamaan matkan varrella. Muutostarpeen voi
aiheuttaa havainto strategiassa olevista elementeista, jotka eivat johda kannattavaan liiketoimin-
taan tai muutoin heikentavat onnistumisen mahdollisuuksia. Strategian tulee joustaa liiketoiminnan

mukana ja pikkuviilauksia pitaa strategiaan pystya tekemaan.

50



Asiantuntija b sanoo, etté strategian pitaa olla sellainen, etta jokainen yrityksessa ymmartaa mika
on omistajien ja ylemman johdon tahtotila. Se ei ole vaan hienoja sanoja paperilla, vaan jokainen
ymmartaa mihin firma on menossa ja miksi me tata tehdaan. "Meilla se on tdma kiertotalous. Se

on selkarangassa meilla kaikilla”.

Strategiassa maaritellaan yrityksen arvot. Arvot eivat voi olla sellaiset, jotka on jostain norsunluu-
tornista maaratty, etta nama ovat meidan arvomme ja sitten kuitenkaan yksittaiset henkilot eivat
niita allekirjoita. Sitten vasta siihen tulee se luottamus, kun saat tiimin sitoutumaan yrityksen arvoi-
hin, strategiaan ja visioihin. Sen lisaksi, etta arvot ovat realistisia on elintarkeaa, etta ne voidaan
arjessa toteuttaa. Strategian pitaa olla niin yksinkertainen ja ymmarrettava, etta jokainen pystyy
sita paivittaisessa tekemisessa toteuttamaan. Arkisessa tyossa asentaja tai myyja pystyy toteutta-
maan sen, iiman etta hanen pitaa ponnistella tai tehda jotain sellaista, joka ei hanen luonnolleen
tai luonteelleen sovi. Arvojen merkitys on niin suuri, etta rekrytoitaessa henkil6a toihin, vaikka hakija
olisi kuinka hyva, mutta hénen arvopohjansa on ristiriidassa yrityksen arvopohjan kanssa niin silloin

se kannattaa jattaa palkkaamatta.

Mina olen yrittnyt meidan organisaatiossamme luoda kulttuuria, ettd tdma on myyntitimi. Me
olemme myyntitiimi. Tamé& perustuu myyntiin. Kaikki asiat perustuvat myyntiin. Oli kyseessa sitten

asentaja, sisustusarkkitehti tai kuka tahansa meidan firmassamme, niin se on myyja.

Asiantuntija C uskoo ehdottomasti strategian tarkeyteen. Tunnistaen ulkoisesta maailmasta kilpai-
lijoita, markkinaa ja trendeja seka asiakkaiden muuttuvia toiveita. Naita tarkkailemalla ja sisaisia
vahvuuksia miettimalla kilpailuetua voidaan parantaa ja l0ytaa tie menestykseen ja kasvuun. Han
toteaakin, etta vauhdilla kasvavat ja menestyvat firmat tekevat tosi hyvin strategista tyotaan. On

syynsa miksi jotkut yritykset menestyvat.

Hanen edustamallaan firmalla on strategia ja siina on teemat, joilla halutaan kasvaa, tietyilla mark-
kinoilla ja tietyilld vahvuuksilla. Sitten on tietenkin myyntistrategia, jossa mietitadn nimenomaan,
etta mista heidan myyntinsa tulee ja milla tavalla myydaan, millaisille asiakkaille ja millaisin proses-
sein ja siita paastaan myos siihen, ettd minkalaisia myyjia he haluavat. Lopuksi hén korostaa, etta

pelkka strategian olemassaolo ei itsessaan riita, sen jalkauttaminen on vahintaén yhta tarkeaa.
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4.5 Digitaalisuus ja myynnin tyokalut

Taman teeman tarkoituksena oli selvittdd mitd myyntijohtajat ajattelevat digitaalisuuden esiinmars-
sissa. Kuinka se nayttaytyy heidan arjessaan. Tata lahestyttin kysymyksella "Digitaalisuus on
muuttanut ja muuttaa jatkossakin myyntia vahvasti. Kuinka tdma nékyy omassa tydssasi myynnin

johtajana?”

Asiantuntija A sanoo olevan ensiarvoisen tarkeata ennakoida asiakkaan ajatuksia ja kerata dataa
siita, miten asiakkaat liikkuvat ja miten tekevat ostopaatoksia. Asiakkaan ja myyjan kohtaaminen
kivijalassa (myymalassa) jolloin asiakas on jo, etenkin b2c puolella tehnyt etukateen selvittelytyota
ja se tarkoittaa sita, ettd kun asiakas tulee myymalaan, han on jo tavannut myyjan kuvainnollisesti.
Asiakas on verkossa jo tehnyt tiettyja linjauksia, miten han hommassa etenee. Toinen merkittava
seikka on asiakkaiden tuotetietoisuuden kasvaminen merkittavasti vimeisen 5-6 vuoden aikana.
Myyja ei ole enaa sellainen ylin auktoriteetti. Asiakas etsii tietoa verkosta ja ikaan kuin varmentaa
sen tiedon myyjalta, onko hanen internetin kautta saamansa tieto sama kuin se informaatio, jonka

myyja antaa. Asiakkaan hankkimaa tietoa ei pida aliarvioida vaan nostaa.

Myyjan pitda nousta ratkaisun esittajasta haastajaksi. Yrityspuolella myyjan tulee olla strateginen
kumppani asiakkaan kanssa. Myyja kehittaa asiakkaan yrityksen liiketoimintaa omilla esityksillaan
ja ajatuksillaan. Meidan mahdollisuutemme hankkia asiakkaasta ennakkoon tietoa on moninker-
taistunut digitaalisten tydkalujen my6ta viimeisten vuosien aikana. Han puhuu kuilusta, miten asia-
kas olettaa kokevansa yrityksen palvelun ja kuinka han oikeasti kokee sen. Tama ei voi olla ikaan
kuin vesieste tai kuilu, jonka asiakas joutuu jannityksella ylittdmaan. Yrityksen pitaa pystya vastaa-

maan ja jopa hieman ylittdmaéan asiakkaan odotukset.

Nykyaikainen CRM-jarjestelma on mullistanut tavan, kuinka systemaattisesti kerataan tietoa asiak-
kaasta. Jokainen asiakaskohtaaminen pitaa arvottaa ja sen tiedon kera@misen pitaa olla itsestaan
selvyys silla yksikaan myyja ei omista asiakkuutta vaan yritys omistaa asiakkuuden. On tarkeaa,
etta CRM jarjestelmaan kirjataan esimerkiksi puhelun yhteydessa niin myyjan kuin asiakkaan fiilik-
sia ja tuntoja kaydyn puhelun aikana. Tuntojen ja fiilisten lis@ksi tulisi kirjata myos asiat, joista on
keskusteltu ja sovittu. Kuinka edetaan seuraavaksi. Naiden asioiden dokumentointi on tarkeaa,
jotta voidaan turvata yrityksen toimintaedellytykset my0s jatkossa, jos myyja jostain syysta on pois
pelistd. Otetaan tahan aariesimerkki, joka voisi olla ihan todellinen. Myyja ajaa kolarin ja on 2 kk

sairaalassa koomassa. Tilanne on todella ikéva kaikin puolin, mutta maailma jatkaa pyorimistaan
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ja niin myds organisaatio. Kun néma asiat on huolellisesti kirjattu CRM jarjestelméan voi kuka ta-

hansa toinen myyja avata ko. myyjan asiakkuudet ja ottaa ndma hoitaakseen.

Asiantuntija B sanoo, ettd CRM on aarettdméan vahva. Esimerkiksi hyva myyja ymmartaa myynti-
suppilon antaman informaation. Jos siella on hyvia avauksia, jotka ovat tulossa tarjouskantaan niin
on matemaattinen kaava, josta voidaan ennustaa tulevien kauppojen maaré. Se antaa turvallisuu-
den tunnetta niin johtajalle kuin yksittaiselle myyjallekin. Kun tiedat, ettd se menee nain, niin mu-
kaan tulee myos itsensa jontaminen tai kenties mittareitten maaritys. Mita jos saataisiin esim. hit-
ratea ihan piirun verran korkeammaksi niin vaikutus on sielld ihan alimmalla rivilla aika hurja. CRM

on aarettoman hyva johtamisen valine.

Teknologia auttaa siind, etta myyjan on helppo tehda mm. tarjoukset. Periaatteessa se, etta aikaa
ei kulu siihen mita teet koneella vaan digitaalisuus auttaa myyjaa tekemaan saman nopeammin.
Esimerkiksi jarjestelma, etta tarjous meneekin suoran sahkopostin sijaan linkkina asiakkaalle. Asia-
kas klikkaa linkin auki ja tarjouksen nakyviin sielta, jolloin myyj& saa sahkdpostiinsa ilmoituksen
asiakkaan tutkiessa tarjousta. Tdman tiedon avulla myyja voi muokata omaa myyntiprosessiaan.
esim. tanaan ei vield kannata soittaa, mutta huomenna kannattaa. Asiakas voi tarjousta tutkiessaan
myds kommentoida tarjousta, jolloin tdma tieto siirtyy suoraan CRM jarjestelmaan. Asiantuntija b:n
mielesta digitaalisuuden paallimmainen tehtava on laittaa kone tekemaan sellaisia asioita, jossa

kone on hyvé ja myyja tekee niita, joissa myyja on hyva.

Heidan yrityksessansa verkkokauppa on hyva esimerkki digitaalisesta myynnin tyokalusta. Verk-
kokauppa tilaus tulee aina asiakkaan oman paikkakunnan myyjalle ja toimii ikaan kuin liidina siten,
ettd myyja saan sen perusteella asiakkaaseen kontaktin ja paasee syventamaan asiakassuhdetta
seka kartoittamaan mahdollisia lisatarpeita.

Sekin on tassa neljan vuoden aikana muuttunut tosi paljon ja jatkossa tulee varmaan muuttumaan
viela enemman. Ei varmaan voi edes kuvitella mitd seuraavat hienot tyokalut tassa myynnin ja

myynnin johtamisen arjessa on
Asiantuntija C toteaa, ettd CRM on myynnin ja yksittaisen myyjan tarkein tyokalu. CRM esimerkiksi

ennustaa myyjan myyntia perustuen myyjan omaan myyntisuppiloon. Tasté on se etu, ettd myyjan

ei tarvitse karsia unettomia 6itd, kun han nékee, etta vaikka kauppoja ei viela ole tullut niin niité on
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kuitenkin tulossa. Myyja itse pystyy analysoimaan paljon omaa kehittdmistaan, ilman etté joku sa-
noo hanelle mitka ovat ne kehityskohteet. Hyva myyjahan pyrkii koko ajan kehittymaan. CRM vas-
taa niihin kysymyksiin. CRM:n lisaksi esimerkiksi prospektointi on tosi paljon helpottunut uusien
digitaalisten tyokalujen myota. Joskus aikoinaanhan se oli osoitelistoja, puhelinluettelo, jotain mak-
settuja listoja seka CRM jarjestelmissa olemassa olevaa vanhaa tietoa. Sitten tietenkin esimerkiksi
Vainu, joka on kéytanndssa tyokalu, joka hyddyntdd muun muassa yritystietorekisteria ja yritysten
verkkosivustoja. Vainu osaa kertoa tyokalujensa avulla meille esimerkiksi mita sahkoposti markki-
noinnin teknologiaa yritys kayttaa. Se on kaytannossa tyokalu, jolla voi yhdistaa taloudellista ja
teknisempaa tietoa ja muodostaa sieltd valmiita kohderyhmia asiakkaalle, joita voi hyddyntaa
omissa myyntikampanjoissaan. Teknologioiden avulla paasee asiakkaan verkkosivun "konepellin
alle” ja nakee aika tarkkaan esimerkiksi digimarkkinoinnin teknologian tai sen paljonko he kayttavat
rahaa mainontaan kuukausitasolla. Teknologia helpottaa myyjaa myyntiprosessissa.

Kun lopulta tarkan prospektoinnin ja tarkan tiedon kanssa lahestyy asiakasta, niin myynti on huo-
mattavan paljon helpompaa. Enaa ei tarvita vanhanaikaista kylmasoittelua. Yhteenvetona pidan
hyvin tarkeana naita eri teknologioita, ne avaavat paljon mahdollisuuksia. Molemmat osapuolet
voittavat myyjan ja asiakkaan ollessa strategisia kumppaneita keskenaan ja digitaalisuus antaa
hyvia evaita asiakkaan liiketoiminnan parempaan ymmarrykseen seka pienentaa ns. "mutu” tuntu-

maa.

On tarkead, etta yrityksen verkkosivut ovat vakuuttavat ja sielta 16ytyy vastaukset asiakkaan kysy-
myksiin. Verkkosivut tehdéén asiakas edelld. Se ei kuitenkaan viela riita vaan yrityksen kaikki so-
mekanavat pitaa olla kunnossa, myos tyontekijoiden. Esimerkiksi henkilostd kayttaa paljon Lin-
kedin:a niin on ihan selvaa, etta pitaa vahan miettia mita siella sanoo. Se voi olla se kanava, josta
asiakas ensimmaisen kerran kuulee meista. Asiakaskokemus on ykkonen riippumatta kaytetysta
kanavasta. Viestin taytyy olla yhtenevainen kasvotusten, nettisivuilta, jostain esimerkiksi linkedin
keskustelusta, sen kaiken taytyy tukea toisiaan ja kulminoitua tietylla tavalla.
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4.6  Myynnin johtaminen tulevaisuudessa

Taman teeman tarkoituksena oli selvittaa kuinka myyntijohtajat nékevat myynnin tulevaisuuden ja
kuinka se kenties vaikuttaa heidan omaan tekemiseensa. Mitd he nékevat myynnin johtamisen

tulevaisuuden haasteena?

Asiantuntija A toteaa, etta kyky johtaa myds eténa positiivisesti, eli johdon tehtava on opetella jar-
jestelmat siten, etta on mahdollista pitaa viikko- ja kuukausi palaverit ja yllapitaa fiilis ja tekemisen
meininki seka poistaa niita kivia kengasta, kuvainnollisesti. Myos etana. Se vaatii johdolta uuden-
laista tapaa toimia. Se ei voi menna niin, etta johtaja toteaa, ettd laitan taman raportin tasta. Pitaa
luoda sellaisia toimintamalleja tulevaisuudessa, etta ne toimivat myos digitaalisuuden tukemana.
Sen taakse ei kuitenkaan voi taysin menna. Pitad muistaa, etta se on yksi elementti, joka helpottaa
johtamista, mutta ei saa vieda johtamista vaaraan suuntaan. Jos se palaveri ja agenda aina toistaa
itseansa ja se on tylsaa ja kaikki vain odottelevat, etta loppuisipa tama palaveri jo, etta paasee pois.
Tarkeata on kuulla myos se kentan aani, etta mita olisi hyva kasitella tassa palaverissa.

"Haaste on se, etta saat yrityksen ilmapiirin sellaiseksi, etté sielld on hyva olla. Palkkahan ei kerro
kaikkea”, sanoo asiantuntija B. Suuri tulevaisuuden haaste on 16ytaa ympéarilleen hyva tiimi ja kyeta
se myds pitdmaan. Taman paivan nuorelle sukupolvelle tydpaikan vaihtamiseen on pienempi kyn-
nys kuin aiemmille sukupolville. Enaé ei ole itseisarvona mahdollisimman pitka ura samassa pai-
kassa. Han rinnastaa myyjan taiteilijaan, jolloin hyva ja luottamuksellinen ilmapiiri on tuloksen teon
kannalta elintarked. Mikéali luottamusta yritykseen tai sen tuotteisiin ei ole, huippumyyja vaihtaa

nopeasti paikkaa.

Asiantuntija C sanoo, etta tama poikkeuksellinen kevat varmasti muuttaa, ei pelkastaan lyhyella
tahtaimella vaan pitemmalla tahtaimella vielda enemman. Myyntityo tulee menemaan entista enem-
man etamyyntiin. Pari vuotta taaksepain ihmiset eivat tulleet etapalaveriin paikalle, koska se oli niin
vierasta. Nyt on kevat ja kesa tehty pelkastaan etapalavereita ja kaikki ovat niihin tulleet, on ollut
vahan pakko.

Myymisen ja ostamisen mennessa enemman verkkoon myos tyontekijoiden, esimiehen ja alaisen

valinen keskustelu menee entista enemman verkkoon. Ty0 tulee menemaan entistda enemman

paikkariippumattomaksi, joka tuo uusia haasteita myds. Kasvokkain keskustelussa on paljon hel-
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pompi lukea toista ja keskustelu on ylipd&nsa sujuvampaa. Kotona voi olla vaikka huono nettiyh-
teys, palaveri on nykivaa tai muutoin teknisesti hankalaa, ei tyontekija silloin niin helposti ala ker-
tomaan ongelmista etenkaan ongelman ollessa mielestaan vahapatéinen. Han nostaa esiin yhtei-
séllisyyden ja keskindisen luottamuksen kehittymisen haastavuuden, kun ei ndhda tyokavereita
kasvotusten muutoin kuin etapalavereissa kameran valityksella. Usein epavirallisissa keskuste-

luissa kuitenkin [dytyy se vertaistuki ja parhaat oivallukset.

Jossakin kohtaa tulee uudempaa sukupolvea tdihin, jotka ovat kasvaneet digitaalisessa maail-
massa ja heille verkkopalaverit ovat varmasti ihan erilaisia. Han kertoo lukeneensa Linked:in pal-
velusta hauskan keskustelun aiheesta. Nykyisten etapalavereiden ollessa sita, etta fyysinen pala-
verimaailma on siirretty verkkoon. Seuraavaksi tulee kenties uusi sukupolvi, joka on kasvanut digi-
taalisessa maailmassa. He voivat olla paljon parempia tuollaisessa. Voi olla myos esimiehelle uusi
haaste, jos tuntuu, etta alaisilla on parempia tapoja toimia etamaailmassa ja ehka erilaisia odotuk-

siakin siihen. Varmasti tdma on yksi iso teema, joka tulee ndkymaan lahivuosina entista enemman.

Aiempaan kommenttiinsa lisaten han mainitsi, ettd myynnin johtaminen on ihmisten johtamista ja
myynnin esteiden poistamista. Myynti on fiilislaji ja on varmasti ihan eri laista, sen fiiliksen johtami-

nen etana kuin toimistolla.

Vanhan sanonnan mukaan "motivaation puute syo strategian aamupalaksi®, eli vaikka olisi kuinka
hyvat laitteet, ohjelmistot, myyntistrategiat, prosessit ja prospektit. Mikali ei myyjalla ole fiilista, niin
tuolla milldan ei ole merkitysta, se on yksi keskeinen juttu. Toimistoarjessa istuttaessa vierekkain
jajollakin on joku paha kokemus niin sehan on tosi helppo, sen kuulee ja nékee kun toista harmittaa

niin siita voi keskustella ja tsempata, mutta etana ei tuollaisia edes valttamatta tuoda esille.

Kysymys kuuluukin, kuinka myyntijohtaja tietaa mita niille alaisille oikeasti kuuluu?

Pitaako heille alkaa joka paiva soittamaan, etta tietad mita heille kuuluu? Kuinka paastaan tilantee-
seen, etta tiedetddn se sama kuin kasvotusten tyoskennellessa toimistolla. Se on etatyon haaste.
Se on vahan kuin kaksiterainen miekka, etta kun soitat niin se kertoo, etta valitat. Jos kuitenkin

soitat 5 minuuttia yli kahdeksan, kertoo se kyttaamisesta.
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4.7 Haastateltavien itsensa nostamat muut aiheet

Haastattelun lopuksi kysyttiin jokaiselta haastateltavalta, onko jotain hanen mielestaén oleellista
jaanyt kasittelematta ja jos on niin mita. Tarkoituksena oli I0ytaa kattavasti myyntijohtajia askarrut-

tavat kysymykset.

Asiantuntija A sanoo, ettd tdman paivan johtajuus vaatii kykya muutosjohtamiseen ja henkildston
saamiseen mukaan haluttuun muutokseen. Onko se sitten muutosjohtamista vai muutoksessa joh-
tamista, suunnitelmallisuutta muutoksen lapiviemiseen joka tapauksessa vaaditaan. Jokaisella yri-
tykselld on alku- ja loppupiste ja ainoastaan niiden pisteiden pituuteen voi johto ja organisaatio,
tiimi vaikuttaa. Kuinka pitka on se pisteiden vali. Jokainen yritys loppuu joskus nain kuvaannollisesti
sanottuna. Kuinka osaat johtaa muutoksessa ja 10ytaa uusia keinoja tehda kauppaa ja samaan
aikaan pitaa porukan tehokkaana ja tyytyvaisena. Toinen merkittava asia on nopea reagointikyky
muutoksiin. Han sanookin, ettd "Muutos on mahdollisuus ja joskus se on ainut mahdollisuus”. |h-
minen tarvitsee toistoja ja toistoja, yksi kerta ei riita asioiden kuntoon saattamiseksi, tarvitaan 25-

35 toistoa muutoksen tapahtumiseksi.

Asiantuntija B:n mielesta myyja voi parhaimmillaan edesauttaa asiakkaan bisnesta.
Myyntijohtaja on aina "kahden tulen valissa” eli han on vastuussa sekéa omistajien ja johdon suun-
taan, mutta yhta lailla myds alaistensa suuntaan. Myyntijohtajana ei voi vetda mitaan roolia vaan

on oltava oma itsensa ja siten ennustettava myds alaistensa silmissa.
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5 JOHTOPAATOKSET

Taman opinnaytetyon tutkimusongelmana oli mita osaamista, tietoja ja taitoja myyntijohtaja tyos-
saan tarvitsee. Haluttuun lopputulokseen paasemiseksi maaritettiin tutkimukselle 4 apukysymysta
seuraavasti.

- Mitka ovat myynnin johtamisen osa-alueet?

- Mitk& myynnin johtamisen osa-alueet koetaan tarkeimmiksi?

- Mita tietoja myyntijohtaja tarvitsee?

- Mita taitoja myyntijohtaja tarvitsee?

Selvitin l6ytyisikd haastateltavilta tukea Powersin ym. (2014, 207-208) 16yddksille tai nousiko em-
piirisessa tutkimuksessa esiin aiheita, joita teoria tarjosi myynnin johtamisen tiedoista, taidoista

seka osaamisen vaatimuksista.

Huomionarvoinen seikka on, etta usein puhutaan ihmisten johtamisesta (leadership) ja asioiden
johtamisesta (management) seka itsensa johtamisesta. Namé edelld mainitut osa-alueet pitaisi
myynnin johtotehtavassa toimivan henkilon hallita, jotta voi menestyksellisesti hoitaa oman tont-
tinsa. Kirjallisuudessa on jonkin verran aihetta myds kritisoitu, etté onko néaita edes jarkeva erotella
toisistaan. Kun johdat, niin johdat seka asioita, ihmisia etta itsedsi. Haastatteluissa asiantuntija C
toteaa osuvasti ettd "myynnin johtamista ei olisi ilman myyjien johtamista”. Niin, kumpi olisikin sitten
osuvampi tydnkuva, myynnin johtaminen vai myyjien johtaminen? Taman tutkimuksen perusteella

lienee osuvampaa on puhua myyjien johtamisesta.

5.1  Mitka ovat myynnin johtamisen osa-alueet?

Myynnin johtaminen on seka@ numeroiden, etta ihmisten johtamista.

Hyvan fiiliksen johtaminen korostuu seka teoriasta, etta haastatteluista.

Yksi tarkeimmista tehtavista on luoda myyjalle onnistumisen edellytykset.

Kirjallisuuden mukaan myynnin johtamisen osa-alueisiin katsotaan kuuluvan myynnin suunnittelu,

organisointi, seuranta ja ohjaus.
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Myynnin suunnittelu pitaa sisallaan tavoitteiden asettamisen niin yritystasolla kuin myds myyja-
tasolla seka ennusteet, budjetit ja myyntistrategian. Strategiassa méaaritelladan mm. tavoiteasiak-
kaat ja kohdemarkkinat, ylipaataan se mité halutaan tehdé ja missa olla mukana. Strategiassa on
hyva pohtia myds sitd missé ei haluta olla mukana ja mista luovutaan. (Bergstrdm ja Leppanen
2018, 339.)

Myynnin organisointi pitda sisallaan muun muassa myyntihenkilokunnan rekrytoinnin, vastuualu-
eiden maarittelyt seka asiakkuustiimit. (Bergstrom ja Leppanen 2018, 339.) Kirjallisuudessa kuin
my0s haastatteluista kay ilmi myOs strategiassa maaritettyjen arvojen tarkeys. Mikali rekrytoitavan
henkilon arvopohja on ristiriidassa yrityksen arvopohjan kanssa, on pitkalla tahtaimella kannatta-
vampaa olla palkkaamatta hanta.

Myynnin seurannan tehtava on varmistaa, ettd mennaan oikeaan suuntaan ja saavutetaan halutut
tulokset. Seuranta koskee niin maarallisia kuin laadullisia tavoitteita. Mikali nayttaa ettei asetettuja
tavoitteita saavuteta, tehdéaan tarvittaessa korjaavia toimenpiteité. (Bergstrom ja Leppanen 2018,
339.)

Myynnin ohjaus pitda sisalladn muun muassa palkkausperusteiden maarittamisen. Kirjoittajan
omakohtainen kokemus on, etta myyjan palkan muodostumisen rakenne ohjaa hyvin vahvasti myy-
jan myyntikayttaytymista. Huolellisesti mietitylld palkkamallilla voidaan tata kayttaytymista ohjata
yrityksen strategian mukaiseen suuntaan. Kirjallisuuden mukaan myynnin ohjaus pitaa sisallaan
edelld mainitun liséksi myds kannustusta, ohjausta seka koulutusta (Bergstrom ja Leppanen 2018,
339).

Teoriassa nostettiin esiin, etta asiakaskokemuksen johtaminen on yksi tarkeimmista
johdettavista asioista, olipa asiakkaan kayttdama kanava mika hyvansa. Myyja on yleensa
asiakkaan kohtaama henkilo ja tasta syysta on tyOyhteisdssa vallitseva ilmapiiri aivan kriittinen
menestystekija ja taman yllapitamisessa on myynnin johdolla tarkea rooli. Haastateltavat tukivat
teoriaa asiakaskokemuksen tarkeydesta puhuttaessa. Luonteva positiivinen fiilis tekemisessa ja
hyva henki, niiden merkitys on suuri. Keskeinen ymmarrys on, etta “tdissé voi olla hauskaa ja silti
Se voi olla tehokasta, pakolla vdéntdminen ndkyy omassa porukassa ja se nékyy valitettavasti myos

asiakkaille” (asiantuntija A).
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Organisaation menestystekijana myyntijohtajan toiminta nayttayttyy neljasta eri nakokulmasta eli
asiakkaan, myyjan ja myynnin johtajan omasta seké yrityksen strategian nakdkulmasta. Haasteena
on naiden kieltaméatté erilaisten nakdkulmien yhteensovittaminen, joka onnistuessaan palkitsee
organisaation menestyksella. Tata havaintoa myds asiantuntija B korosti sanoessaan, etta

myyntijohtaja on aina vastuussa niin alaisilleen kuin myds yrityksen johdolle.

Johtajan
oma
nakokulma

Yrityksen Myyntijohtajan Myyjan
strategia toiminta nékokulma

Asiakkaan
nakokulma

Kuvio 5, Myyntijohtajan toiminta

5.2  Mitka myynnin johtamisen osa-alueet koetaan tarkeimmiksi

Kirjallisuustutkimuksen perusteella seka asiantuntijoiden haastatteluista kay hyvin ilmi kuinka mo-
nitahoinen myyntijohtajan toimenkuva on sekd vaatimus laajojen kokonaisuuksien hallinnasta.
Myyntijohtajan pitaa itsekin osata myyda, mutta ei tarvitse olla edustamansa yrityksen paras myyja
vaan hén on fasilitaattori, joka luo myyjille edellytykset onnistua. Kun on itse myyntitaitoinen,
kykenee paremmin tunnistamaan haasteet, joiden kanssa myyjat painivat. Joukkoja johdetaan
edesta ja esimerkilla. Myyntijohtajan tehtavat ovat moninaiset. Myynnin johtaminen on myynnin
suunnittelua, organisointia, seurantaa ja ohjausta mutta toisaalta myyntijohtajan kuuluu myds tu-

kea, ohjata, valmentaa, mahdollistaa, poistaa myynnin esteita ja kitkaa, joskus myods vaatia.
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Kaikkien haastattelemieni asiantuntijoiden mielesta kuitenkin tarkeimmaksi seikaksi nousi ihmis-
ten johtaminen. Myyntijohtajallakin on tavoitteet saavutettavana ja ne han voi saavuttaa ainoas-
taan myyjiensa kautta. Asiantuntija C toteaa etta, "myynnin johtamista ei olisi ilman myyjien johta-
mista”. Jokainen myyja on yksild, jota ajavat erilaiset motiivit ja taustalla vaikuttavat asiat. Johdon
pitdd pystya luomaan olosuhteet, jossa vallitsee yhteenkuuluvaisuuden henki, tiimihenki. Myés
taméa asia nousi esiin niin teoriasta kuin asiantuntijoiden haastatteluista, timihengen ja onnistumi-
sen kulttuurin vaaliminen. Ihmisten johtamisen tarkeytta kuvaa myos teoriaosuudessa esitetty ha-
vainto, jossa Powersin ym. (2014) maarittelemista 15 myyntijohtajan tarkeasta taidosta 8 voidaan
laskea kuuluvaksi ihmisten johtamisen kategoriaan.

Tarkeaksi seikaksi haastatteluissa nousi, etta myyntijohtaja delegoi tehtavia pitéen itsellaan kui-
tenkin sen "ison kuvan” hallinnassa seka oikeanlaisen ajankayton hallinta. Kyky erotella mika
on asiakasty6ta ja mika on omien alaisten johtamista, ohjaamista ja keskustelua heidan kanssaan.
Onnistuessaan myyntijohtaja kykenee luomaan tiimiinsa luottamuksen ilmapiirin seka huolehtii
filiksen ja tunteen johtamisesta kayttden omaa aikaansa siihen, etté olisi kohdattavissa ihmisten

kanssa. Naiden lisaksi etenkin b2b kaupassa keskeisend osaamisena on projektin hallinta.

Hyva hermojen hallinta seka sosiaaliset kyvyt ja kommunikaatiokyvyt ovat avainasemassa.
Kommunikaatiokyvyt korostuvat palautteen antamisessa. Kaikkea ei voi ennakoida ja koskaan ei
voi varmaksi tietda kuinka asiat tulevat meneméaan. Asiantuntija b toteaakin osuvasti etta "Periaat-
teessa, tuleepa vastaan mité tahansa niin ensin puhalletaan ja sitten mietitdén ja kaikesta selvi-
tdén.” Johtajan pitaa tuntea omat alaisensa, jotta tietda milla tavalla palautetta voi antaa, joku kai-

paa suoraa palautetta ja jollekin toiselle pitda sanoa eri tavalla.

Tarkeata on, etta myynnin johtaja kykenee luomaan hyvan ilmapiirin ja huolehtimaan, etta myyjilla
on onnistumisen mahdollisuus omassa tydssaan. Haastatteluista kay myds ilmi, etta viisaus ei asu
useinkaan paakonttorissa vaan usein havaittuihin ongelmiin ratkaisu 10ytyy kentalta ja niilta ihmi-
silta, jotka niiden asioiden parissa paivittain tyoskentelevat. Pitaa olla sellainen ilmapiiri, jossa jo-
kainen uskaltaa tuoda mahdollisen ongelman tai ratkaisuehdotuksen esille. Omakohtaisen koke-
muksen mukaan juuri virheet salliva ilmapiiri on sellainen, jossa myyjat padsevat parhaimpiin tu-
loksiin. Tama johtaa siihen, etta uskalletaan yrittaa ilman epaonnistumisen tai rangaistuksen pel-

koa.
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Myyntijohtajana olet vastuussa myos siita, mita tapahtuu kokonaisuutena. Numerot ovat tarkea
osa johtamista ja hyva johtaja ymmartaa syy-seuraussuhteita numeroiden takana. Numerot
ovat indikaattori. Numeroista keskusteltaessa nousee esiin aktiivisen kehittdmisen ja analyyttisen
ajattelun vaatimus. Miksi jokin asia tehdaan niin kuin tehdaan, voisiko sen tehda jotenkin toisin,
paremmin? Oman tyon jatkuva reflektointi ja sitd kautta itse itselleen palautetta antaen, niin kuin

kirjallisuudesta on kaynyt ilmi, myyntijohtaja saa hyvin usein palautteen ainoastaan peilista.

Puhuttaessa mittaamisesta kaikki haastateltavat olivat yhta mielta siita, ettd mittaaminen on tar-
keaa ja vanha sanonta kuuluu, etta sita saat mité mittaat. Yksi tarkea syy mittaamiseen on ennus-
tettavuus. Mittaaminen ja ennen kaikkea oikein ja huolellisesti valitut mittarit tukevat johta-
mista. Mittaamisella on vahva ohjausvaikutus ja mikali haluaa vahvistaa jotain tiettya toimintaa,
niin siihen voidaan rakentaa mittari. "Jos mittaat euroja — saat euroja. Jos mittaat katetta — saat
kate%:n nostoa. Térkeété on, ettd ne ovat tasapainossa keskendén.” (asiantuntija B.) On aiheel-
lista kysya mittaammeko me oikeita asioita, mittaako tama kyseinen mittari sita, mita sen on tarkoi-
tus mitata, onko mittari oikein asetettu? Mittareiden tulisi olla sellaisia, etta niita seuraamalla paas-
taan tavoitteeseen seka tunnistetaan myos riittdvan ajoissa, mikali tavoitteeseen ei paasta, jotta

asialle voi viela tehda jotain.

Niin haastatteluissa kuin my0s teoriassa nousi esiin etta, mittaamisessa on se negatiivinen puoli,
kun puhutaan faktoihin perustuvista numeroista, etta ne ovat jo tapahtuneita asioita, eika niita voi
enaa muuttaa. Vertauskuvallisesti voisi sanoa, ettd "mikéli autolla ajaessa katsoo koko ajan taus-
tapeiliin niin silloin ennen pitkda menndén vaistamatta metsdén” (asiantuntija A). Eteen pain kat-
somista pitaa kayttaa huomattavasti enemman kuin jo tapahtuneita asioita. Tietenkin tapahtuneet

virheet pitaa tunnistaa ja analysoida seka ottaa opiksi.

Hyva mittari on sellainen, josta myyja pystyy itse todentamaan, onko han paassyt tai padsemassa
tavoitteeseensa tai mita siita puuttuu ja sen perusteella muuttamaan omaa toimintaansa ilman, etta
se hanelle kerrotaan. Huomion arvoinen haastatteluissa paljastunut seikka, joka ei kaynyt kirjalli-
suudesta ilmi on, etta mittareita ei tarvitse lukita koko vuodeksi, vaan ne voivat olla esimerkiksi
kvartaalin kestoltaan, jolloin keskitytdan yhteen asiaan kerrallaan. Mikali yritetdan parantaa kaikkia
osa-alueita yhta aikaa, on lopputuloksena kaaos. Tavoitteet voi jakaa kvartaaleittain ja mittarit sen
mukaan ja siten saadaan kaikkia osa-alueita parannettua pikkuhiljaa. Teorian mukaan mittareiden
ja tavoitteiden asettaminen kannattaa tehd& yhdessa myyjan kanssa. Tama edesauttaa myyjan

sitoutumista tavoitteeseen.
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Teorian perusteella toimiva strategia on kaiken a ja o ja haastatellut myyntijohtajat olivat samoilla
linjoilla. Strategian pitaa olla sellainen, etta jokainen yrityksessa ymmartaa mika on omistajien ja
ylemman johdon tahtotila. Se ei ole vaan hienoja sanoja paperilla, vaan jokainen ymmartaa mihin
firma on menossa ja miksi me tata tehdaan. Strategiassa méaaritellaan yrityksen arvot. Vasta sen
jalkeen voidaan saavuttaa luottamus, kun saat tiimin sitoutumaan yrityksen arvoihin, strategi-
aan ja visioihin. Arvojen on oltava realistiset ja arjessa toteutettavat. Strategian pitaa olla niin
yksinkertainen ja ymmarrettava, etta jokainen pystyy sita paivittaisessa tekemisessa toteuttamaan,
ilman etta hanen pitaa ponnistella tai tehda jotain sellaista, joka ei hanen luonnolleen tai luonteel-

leen sovi.

Teorian mukaan arvojen merkitys on niin suuri, etta rekrytoitaessa henkiloa t6ihin, vaikka hakija
olisi kuinka hyva, mutta hanen arvopohjansa on ristiridassa yrityksen arvopohjan kanssa niin silloin

hanet kannattaa jattaa palkkaamatta. Haastateltujen kommentit tukevat teoriaa myos talta osin.

Myyntijohtajan tyokalu on myyntistrategia, jossa mietitddn minne ja milla tavoin myydaan seka
minkalainen on organisaation tavoiteasiakas. Strategiassa myds méaaritellaan yrityksen myyntipro-
sessi. Valittu strategia osaltaan maarittaa sen minkélaisia myyjia yritys haluaa rekrytoida. "Ei ole
sattumaa, ettéd vauhdilla kasvavat ja menestyvét firmat tekevét tosi hyvin strategista tyétaan. On

syynsé miksi jotkut yritykset menestyvét.” (asiantuntija C)

Digitaalisuus muuttaa kaupan kéyntid. Tana paivana lahes kaikki ostotapahtumat alkavat silla,
etté asiakas etsii ensin tietoa verkosta ennen kuin on varsinaiseen myyjaan yhteydessa. Niin haas-
tatteluista kuin teoriastakin l0ytyy vaatimus yrityksen verkkosivujen tarkeydesta. Sen, etta ne ovat
ajantasaiset, vakuuttavat seka asiakas I0ytaa sielta vastaukset kysymyksiinsa. Tama ei kuitenkaan
yksin riita vaan sen lisaksi niin yrityksen kuin sen tyontekijoiden some-kanavat pitaa olla kunnossa.
Esimerkiksi yksittaisen tyontekijan LinkedIn paivitys voi olla ensimmainen kanava, josta asiakas
yrityksesta kuulee. Myyntijohtajan tulee huolehtia, etta asiakkaan kokemus ja kaupan ehdot ovat
aina samat, rippumatta kaytettavasta kanavasta.

Digitaalisuus ja digitaalinen maailma ovat mullistaneet myynnin kenttaa perusteellisesti ja kaikki

haastateltavat olivat sitd mielta, ettd paljon on tullut uusia ty6kaluja, mutta todennakéisesti paljon
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on viela tulossa. Yritysten mahdollisuus hankkia asiakkaasta ennakkoon tietoa on moninkertaistu-
nut digitaalisten tydkalujen my6ta viimeisten vuosien aikana. Tasta seuraa, ettd myyntijohtajan

on hallittava uuden teknologian hyvaksikaytto, koska se helpottaa ja tehostaa tekemista.

Teknologia auttaa siing, ettd myyjan on helppo tehda esimerkiksi tarjoukset. Digitaalisuuden mu-
kanaan tuomia hyotyja on esimerkiksi se, etté aikaa ei kulu siihen mita teet koneella vaan digitaa-
lisuus auttaa myyjaa tekemaan saman nopeammin. Teoriasta Ioytyy paljon tukea asiantuntija B:n
vaitteelle "Digitaalisuuden pééllimméinen tehtévé on laittaa kone tekeméén sellaisia asioita, jossa
kone on hyvé ja myyjé tekee niité, joissa myyja on hyvd" (asiantuntija b). Teknologia helpottaa
myyjaa myyntiprosessissa. Enaa ei tarvita vanhanaikaista kylmasoittelua. Uudet digitaaliset tekno-
logiat ovat tarkeita ja avaavat paljon mahdollisuuksia. Molemmat osapuolet voittavat myyjan ja asi-
akkaan ollessa strategisia kumppaneita keskenaan ja digitaalisuus antaa hyvia evaita asiakkaan

liketoiminnan parempaan ymmarrykseen seka pienentaa ns. "mutu” tuntumaa.

CRM eli asiakkuuksien hallinta jarjestelmé on myynnin tarkein yksittainen tyokalu ja myyntijoh-
don tulee maarittaa taso, kuinka jarjestelmaa kaytetaan. Nykyaikainen CRM-jarjestelma on mullis-
tanut tavan, kuinka systemaattisesti kerataan tietoa asiakkaasta. Jokainen asiakaskohtaaminen
pitdé arvottaa ja tiedon kerd@misen pitaa olla itsestaan selvyys silla yksikaan myyja ei omista asi-
akkuutta vaan yritys omistaa sen asiakkuuden. Kun asiat on huolellisesti kirjattu CRM jarjestelmaan
voi kuka tahansa toinen myyja avata ja ottaa asiakkuuden hoitaakseen, mikali varsinainen myyja

on estynyt.

Puhuttaessa tulevaisuudesta varmasti tdma poikkeuksellinen kulunut vuosi muuttaa kaikkea, myds
myynnin johtamista, eika pelkastaan lyhyella tahtaimella vaan pitemmalla tahtaimella viela enem-
man. Myynti tulee menemaan entistd enemman etatyoksi. Myymisen ja ostamisen mennessa
enemman verkkoon, myos esimiesten ja alaisten valinen keskustelu tapahtuu entista enemman
etayhteyksien valityksella. Tyo tulee muuttumaan entistd enemman paikkariippumattomaksi, mika
tuo uusia haasteita mukanaan. Kasvokkain kommunikoidessa on paljon helpompi lukea toista ja
keskustelu on ylipa@ansa sujuvampaa. Tulevaisuudessa tulee luoda sellaisia toimintamalleja, etta
ne toimivat myos digitaalisuuden tukemana. Digitaalisuuden taakse ei kuitenkaan voi taysin menna.

Se on yksi johtamista helpottavista elementeista, mutta ei saa vieda sita vaaraan suuntaan.

Yksi suurista tulevaisuuden haasteista on [dytaa ymparilleen hyva tiimi ja kyeta se myds pitdmaan.

Taman paivan nuorille tydpaikan vaihtamiseen on pienempi kynnys kuin aiemmille sukupolville.
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Enaa ei ole itseisarvona mahdollisimman pitka ura samassa paikassa. "Haaste on se, ettd saat

yrityksen ilmapiirin sellaiseksi, etté sielld on hyva olla. Palkkahan ei kerro kaikkea” (asiantuntija B).

Etana johtamisessa kohdattavat haasteet ovat osaltaan toki samanlaiset kuin lahitydskentelys-
sakin, mutta sen lisaksi tulevat viela etatydn omat erityishaasteensa, jotka voivat liittya henkildiden
valiseen toimintaan tai tekniikkaan. Kotona voi olla huono nettiyhteys, palaveri on nykivaa tai muu-
toin teknisesti hankalaa, eika tyontekija niin helposti ala kertomaan ongelmista etenkaan ongelman
ollessa hanen mielestaan vahapatoinen. Asiantuntija C nostaa esiin yhteisollisyyden ja keskinaisen
luottamuksen kehittymisen haastavuuden, kun ei nahda tyokavereita kasvotusten muutoin kuin
etapalavereissa kameran valitykselld. Usein epavirallisissa keskusteluissa kuitenkin 16ytyvat par-
haat oivallukset ja vertaistuki. Kysymys kuuluukin, miten myyntijohtaja tietda mita alaisille etatyoai-
kana oikeasti kuuluu? Pitaisiko heille soittaa joka paiva, vai olisiko esimerkiksi yhteinen "aamukah-
vihetki verkossa” paikallaan, etta tietdisi mita heille kuuluu? Kuinka paastaan tilanteeseen, etta
tiedetdan sama kuin kasvotusten tyoskennellessa toimistolla? Se on etatyon haaste. Kun soitat,

niin se kertoo, etta valitat mutta jos soitat viisi minuuttia yli kahdeksan, kertoo se kyttaamisesta.

Taman paivan johtajuus vaatii kykya muutosjohtamiseen ja henkildston saamiseen mukaan halut-
tuun muutokseen. Onko se sitten muutosjohtamista vai muutoksessa johtamista, suunnitelmalli-
suutta muutoksen lapiviemiseen joka tapauksessa vaaditaan. "Jokaisella yritykselld on alku- ja lop-
pupiste ja ainoastaan niiden pisteiden pituuteen voi johto ja organisaatio, tiimi vaikuttaa. Kuinka
pitké on se pisteiden Véli. Jokainen yritys loppuu joskus néin kuvaannollisesti sanottuna.” (asian-
tuntija A.) Kuinka osaat johtaa muutoksessa ja 16ytda uusia keinoja tehda kauppaa ja samaan ai-
kaan pitdéd porukan tehokkaana ja tyytyvaisena. Toinen merkittava asia on nopea reagointikyky

muutoksiin.

Myyntijohtaja on aina "kahden tulen valissa” eli han on vastuussa seka omistajien ja johdon suun-
taan, mutta yhta lailla my0s alaistensa suuntaan asiakkaita unohtamatta. Asiantuntija B nostaa
esiin, etta myyntijohtajana ei voi vetaa mitaan roolia vaan on oltava oma itsensa ja siten ennustet-
tava myos alaistensa silmissa. Ennustettavuudesta puhutaan myos kirjallisuudessa ja sieltéa nou-
seekin esiin seikka, ettd hankala ja ennustettava johtaja on parempi kuin helppo tuuliviiri, jonka
tekemisia ja edesottamuksia ei voi millaan tavoin ennakoida (Rubanovitsch & Aalto 2010, 26. Rehn
2018, 92-96).
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5.3  Mita tietoja ja taitoja myyntijohtaja tarvitsee?

Powersin ym. 2014 tekemét I6yddkset ja sen pohjalta laatimat myyntijohtajan 15 tarkeaa taitoa ovat
taysin ajankohtaiset vield tanakin paivana. Haastatteluiden vastauksista kay ilmi, etta kaikkia muita
taitoja sivutaan paitsi kansainvalisyytta seka kulttuurista herkkyytta. Naiden puuttuminen voi johtua
siita, etta kaikki toimivat suomen rajojen sisapuolella eika nain ollen kansainvalisyys tule esiin. Toi-
saalta asiantuntija C kertoi olleensa puolen vuoden tydskentelyjakson Espanjassa, joten kansain-
valisyys nousee jollain tavalla esiin. Itse nakisin asian siten, etta kulttuurillista herkkyytta tarvitaan
tulevaisuudessa yha enemman ja enemman. Suomeen suuntautuvan maahanmuuton seurauk-
sena tyOyhteisoissa voi olla useamman eri kulttuurin edustajia. Ymmarrys eri kulttuureista on en-
siarvoisen tarkeaa, jotta valtytaan eri kulttuurien yhteentormayksilta. Powersin ym. 16ydosten lisaksi
haastatteluiden perusteella tarkeaksi taidoksi nousee ehdottomasti kyky johtaa etana.

Johtamiselle on olemassa paljon paikkoja ja tilaisuuksia etenkin huomioimisen, kiittamisen ja pal-
kitsemisen muodossa. Enaa ei voida ajatella pelkan rahallisen palkkion riittavan hyvaan tyo-
kokemukseen seka tyotulokseen. Naissa tilanteissa punnitaan hyvé johtaminen. On hyva muis-
taa, etta taloudelliset kannustimet oikein kaytettyna ovat kuitenkin erittdin tehokkaita motivaatto-
reita, kenties tehokkaimpia - tiettyyn pisteeseen saakka. Tydsté saatava palkka on kuitenkin se
perimmainen syy miksi ainakin useimmat meista kayvat toissa. Lienee aiheellista esittaa itselleen

kysymys tekisikd nykyista tyotaan, mikali siita ei saisi palkkaa?

Jokaisessa organisaatiossa koittaa aika, jolloin tulee uudempaa sukupolvea tdihin. Tama sukupolvi
on kasvanut digitaalisessa maailmassa ja heille digitaalisuus voi nayttaytya eri tavoin kuin nykyi-
selle sukupolvelle. Se asettaa omat haasteensa, mutta mielestani myds mahdollisuudet. My6s esi-
miehille voi olla uusi haaste, etta alaisilla on parempia tapoja toimia etdmaailmassa ja ehka erilaisia
odotuksiakin siita. Varmasti tama on yksi iso teema, joka tulee nakymaan Iahivuosina entista enem-

man.

Lopputulemana voisi todeta, ettd myyntijohtajan rooli organisaation menestystekijana on Kiis-
taton ja lopulta ratkaisee, menestyyko organisaatio vai ei. Myyntijohtajan yhtena tarkeimmista,
ellei tarkein, tehtava on auttaa myyjaa onnistumaan omassa tydssaan, joka onnistuessaan
johtaa automaattisesti koko organisaation menestykseen. Taman paivan myyntityd on hyvin usein
asiantuntijaty6ta, jossa asiantuntija / myyja on oman erikoisalansa huippuosaaja. Myyntijohtaja ei

valttaméatta ole itse organisaation rautaisin asiantuntija, joten on oleellista, ettda han valmentavalla
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otteella saa asiantuntijan / myyjan itse oivaltamaan omat vahvuutensa ja saavuttamaan oman po-
tentiaalinsa. Loppujen lopuksi kuitenkin kaikki mit& yrityksen kulissien takana tapahtuu, heijastuu
tavalla tai toisella asiakkaalle. Usein organisaation huono menestys laitetaan myyjien osaamatto-
muuden piikkiin, mutta olisiko kuitenkin myynnin johdolla niissa tilanteissa peiliin katsomisen

paikka.
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6 POHDINTA

Tassa luvussa kuvaan matkaani kohti maaranpaata seka pohdin niin luotettavuutta, eettisyytta,
tyon ajankohtaisuutta ja kayttokelpoisuutta unohtamatta arviointiani siita, vastasiko tyo tutkimuson-
gelmaan tai annettuun toimeksiantoon. Menikd kaikki niin kuin olin suunnitellut, vai jouduinko mat-

kan varrella muuttamaan suunnitelmiani. Mita tuntemuksia matkan varrelle mahtui.

6.1  Tyon arviointi

Taman opinnaytetyon tavoitteena ja tarkoituksena oli 10ytaa, tunnistaa ja kuvata myynnin johtami-
seen oleellisesti littyvat tiedot, taidot ja osaaminen. Toisena, ikaan kuin tarkeana sivutuotteen
omaisena tavoitteena oli syventda omaa osaamistani aiheeseen liittyen. Mita jokaisen myynnin
johtotehtavissa tai sellaiseen positioon haluavan henkilon tulisi hallita tai mihin asioihin myynnin-

johtamisen koulutuksessa tulisi keskittya.

Perehdyin aluksi olemassa oleviin teorioihin, osallistuin toimeksiantajani Myskin jarjestamiin tapah-
tumiin oppien ja havainnoiden. Tekemiani huomioita ja lukemiani teorioita taydensin my6hem-
méasséa vaiheessa teemahaastatteluin. Matkan aikana osallistuin lukuisiin tapahtumiin ja keskuste-
luihin, kuuntelin lukuisia podcasteja niin suomen kuin englannin kielella seka luin useita kirjoja.
Kaikkea naita en ole voinut hyodyntadé suoraan tassa tydssa, koska esimerkiksi lahdemerkinnat
olisivat hyvin haasteellisia. Se ei kuitenkaan pienenna sita tosiasiaa, etta olen itse oppinut ja kehit-
tynyt aiheen tiimoilta matkan varrella valtavasti ja koenkin tdman matkan olleen avainasemassa
oman oppimisprosessini suhteen. Mita enemman paasin aiheeseen sisalle, sita suurempi oli tunne
siita, kuinka vahan lopulta aiheesta tiedankaan. Tieto lisaa tuskaa. Usein oli myds tunne, etta tyoni
ei ole riittavan kattava, tiedan nyt aiheesta paljon enemman kuin olen naiden kansien valiin saanut

mahdutettua, mutta ymmarsin myos sen, etta johonkin on vedettava raja.

Matkan varrella opinnaytetyon aihe, tai ei oikeastaan aihe vaan lahestymistapa, tavoite ja tarkoitus
hieman muuttuivat. Alun perin tarkoituksena oli tuottaa pilotoitava valinnainen opintojakso ammat-
tikorkeakoulun opiskelijoille. Maailmanlaajuinen pandemia Covid-19 teki sen, etté aiottua pilottia ei

jarjestetty, koska osaltaan katsottiin, etta tamén kaltainen pilottijakso olisi vaatinut lahiopetusta, toki
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jatkossa tasta saatujen kokemusten perusteella olisi siita ollut helposti muokattavissa myds eta-
opetuspaketti. Tdma sai aikaan ketjureaktion, joka johti tyon edetessa myos ajatuksen muuttumi-
sen siten, ettd halutun opintojakson sisaltd [dytyy tydn tuloksista ja johtopaatoksista, eli on ikaan
kuin sivutuote varsinaisen tyon fokuksen ollessa myynnin johtamiseen liittyvien osa-alueiden hah-

mottaminen.

Konstruktiivinen tutkimus soveltuu taman tyyppiseen tyohon hyvin, koska tavoitteena on saavuttaa
aihepiirista kokonaisvaltainen ymmarrys, jonka pohjalta voidaan luoda uudenlaisia kaytanteita. Tut-
kimuksen teoreettinen viitekehys muodostui kirjallisuuden ja yhden merkittavan ja laajan tutkimuk-
sen pohjalta. Naista esiin nousseita kysymyksia oli tarkoituksena taydentaa osallistuvalla havain-
noinnilla ja samassa yhteydessa tehtavalla kyselylla. Havainnoimiseksi ei kysymyksia tai keskus-
telua halutuista aiheista juurikaan tullut ja kyselyn vastaajamaara oli todella pieni, joten niin kyselya
kuin havainnointiakaan ei pystytty tydssa hyodyntamaan. Koska kyselylla ja havainnoimalla ei
saatu sita aineistoa, joka olisi haluttu saada paatettiin tyo taydentaa puolistrukturoiduilla teema-

haastatteluilla.

Ty antoi vastauksen tutkimusongelmaan. Olen itse tehnyt myyntityota ja tydskennellyt asiakasra-
japinnassa jo lahes kolmen vuosikymmenen ajan, joista liki 10 vuotta yrittdjana. Paasaantdisesti
taméan tyon tulokset eivat sinallaan yllata, ennemminkin vahvistavat omaa kokemusta ja oli mukava

saada varmistus "fiiliksen johtamisen tarkeydelle” tatékin kautta.

Kirjoittajan omiin kokemuksiin peilaten, on valmentava johtajuus avainasemassa organisaation
menestyksen kannalta. Kun johtaja saa yllapidettya tiimihenkea ja tydyhteiséssa vallitsee hyva,
vapautunut ja virheet salliva iimapiiri on sen vaikutus tulokseen huimaava. Tama positiivinen
ilmapiiri nakyy aina asiakkaalle saakka ja toimiessa myyntitehtavissa olenkin kuullut asiakkaan
suusta muutaman kerran lausahduksen, jossa han toteaa, etta taalla on todella kiva asioida ja
nayttaa silta, etta taalla on myos mukava olla toissa kun teilla on keskenaan silminnahden hyva
henki.
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6.2 Tutkimuksen luotettavuus

Tutkijasta tai tutkittavasta aineistosta johtuen tutkimus on aina alttiina erilaisille tiedostamattomille
tai tietoisille virheille. Viime k&dessa tutkija itse vaikuttaa kuitenkin suurimmalta osin tyon luotetta-
vuuteen. (Kananen 2015, 338.) Taman virhealttiuden pienentamiseksi tutkimuksen luotettavuutta
pohdittiin jo tutkimuksen suunnitteluvaiheessa, jotta mahdollisiin riskitekijéihin voitaisiin varautua ja

valttaa virheet.

Etenkin laadullisessa tutkimuksessa tutkija on vuorovaikutuksessa tutkittavaan ja tutkija vaikuttaa
tutkittavaan. Tata on mahdotonta poistaa, mutta se pitaa tiedostaa (Kananen 2015, 339). Taman
asian huomioimiseksi pyrittiin haastattelua tehdessa siihen, etta kysymykset olivat avoimia ja eivat
missaan tapauksessa johdattelevia, jotta vastaus olisi tutkittavan omaa ajattelua. Mikali jokin vas-
taus oli sellainen, jonka tulkinnasta ei ollut taytta varmuutta tehtiin tarkentava kysymys, jotta valtyt-
taisiin tulkintavirheiltd. Havainnointien yhteydessa kaytettiin valmiiksi suunniteltua havainnointirun-

koa, jotta huomio kiinnittyisi relevantteihin asioihin.

Tieteellisen tyon luotettavuutta kuvataan yleensa reliabiliteetin ja validiteetin avulla eritoten maa-
rallisissa tutkimuksissa. Reliabiliteetilla tarkoitetaan tutkimuksen pysyvyytta eli sita, etté toistetta-
essa tutkimus saadaan samat tulokset. Validiteetilla puolestaan tarkoitetaan sita, etta tutkitaan oi-
keita asioita. Laadullisessa tutkimuksessa ei néita kuitenkaan voida suoraan soveltaa. Laadulli-
sessa tutkimuksessa puhutaankin usein credibiliteetista eli luotettavuudesta tai totuudellisuudesta,
jolla tarkoitetaan sita, etta tutkimustulokset vastaavat tutkittavaa iimi6ta. Totuudellisuuden arvioi-
miseksi vaaditaan riittavan tarkka dokumentointi siita, kuinka tutkimus on toteutettu, jotta kuka ta-

hansa voi tarkastaa tulkinnan tai suorittaa uusintatutkimuksen. (Kananen 2015, 343, 353.)

Taman tyon osalta tutkimuksen eri vaiheet on selostettu riittavalla tarkkuudella. Mikali tutkimus uu-
sittaisiin, taysin samaan tulokseen tuskin paastaisiin, koska kyseessa on ihmisten haastattelu.
Haastattelutilanne ja -kysymykset kuten my6s haastateltavan seka haastattelevan henkilon oma
kokemus vaikuttavat tuloksiin. Tulokset ovat kuitenkin linjassa teorian kanssa ja liittyvat aihepiiriin.
Vilkka (2015, 197) toteaakin laadullisen tutkimuksen olevan aina ainutkertainen ja siita syysta sita
ei kaytannossa voi toistaa sellaisenaan. Tyon luotettavuutta on varmistettu myos haastateltavien
anonymisoinnilla. Mikali he olisivat vastanneet omilla nimillaan, olisi se voinut vaikuttaa vastausten
sisaltodbn muun muassa pelkona siita, etté kilpailijat mahdollisesti saisivat sellaista tietoa, josta on

heille etua.
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Saturaatiolla eli aineiston kyllaantymisella tarkoitetaan esimerkiksi haastateltavien lukumaaraa.
Haastateltavia otetaan niin kauan lisa, jolloin uusi haastateltava ei tuo enéa lisaa tietoa. (Kananen
2015, 355.) Taméan tutkimuksen osalta aineisto saturoitui siltd osin, ettd haastateltavat antoivat
saman suuntaisia vastauksia. Voitaneen kuitenkin esittda kysymys, olisiko haastateltavia pitanyt
olla useampia. Haastateltavien lukumaaran ja diversiteetin ollessa korkea, olisi varmasti saatu
myos lisaa tietoa ja erilaisia vastauksia. Johonkin on kuitenkin vedettava raja aikataulun ollessa
rajallinen. Mahdollisesti kysymysten tai teemojen asettelu on myos voinut olla rajoittava, jolloin se-
kin on rajoittanut vastausten jakautumista ja antanut tunteen aineiston saturaatiosta. Toisaalta Ka-

nanen toteaa, ettd saturaatio voidaan tavoittaa jo muutaman havaintoyksikon jalkeen (2015, 355).

Alun perin tutkimukseen otettiin useita eri tiedonkeruu menetelmia, jotta saavutettaisiin triangulaa-
tio. Koska havaintoja ei tullut ja kyselyn otanta oli mitattoman pieni, ei niita huomioitu tutkimuk-
sessa. Tasta seuraa paatelma, etta triangulaatiota ei saavutettu.

6.3 Eettisyys

Tutkimusty6ssa, kuten kaikessa muussakin tydssa, on olennaisena osana tekemisen eettisyys.
Tassa luvussa tarkastellaan tyon eettisia kysymyksia ja niiden toteutumista tyossani. Kaikenkatta-
vasti eettisyys nakyy siina, etta koko tutkimusprosessin ajan noudatettiin hyvaa tieteellista kaytan-
t6a eli tutkimusetiikkaa. Tiedonhankinta- ja tutkimusmenetelmien on oltava tiedeyhteisdn hyvaksy-
mié seké eettisesti kestavia menetelmia. Tutkijan on oltava rehellinen, huolellinen ja tarkka tutki-
musty6td tehdessé ja tutkimustulosten esittamisessa. Tutkija ei esité toisten tutkijoiden aikaan-
saannoksia omanaan seka suhtautuu kunnioittavasti toisten aikaansaannoksiin, vaikka kenties ei
itse olisikaan samaa mielta. Huolelliset tarkat lahdeviittaukset ovatkin tarkeita. Tutkimuksen on ol-
tava avoin ja kontrolloitavissa. Myos on varmistettava, etta tutkimukseen osallistuvien taustatiedot
eivat joudu tutkimusryhman ulkopuolelle eika henkilot ole tunnistettavissa antamiensa tietojen pe-
rusteella. Vastuu tekemastaan tutkimuksesta on tutkijalla ja mahdollisella tutkijaryhmalla. Tutki-
muksen jatkuvuuden kannalta on tarkeaa muistaa tutkimuksen avoimuus ja julkisuus. (Vilkka 2005,
41-50.)
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Kaytettaessa ihmistieteiden menetelmia muun muassa haastatteluita ja havainnointia, on yksi tar-
keimmista huomioitavista asioista tutkimukseen osallistuvien esim. haastateltavien oikeus kieltay-
tyé haastattelusta tai keskeyttaa haastattelu ilman sen kummempia perusteluita tahi seurauksia.
Tutkittaville on tehtéva tiettavaksi, ettd he osallistuvat tutkimukseen, etenkin silloin kun tutkittava ei
valttaméatta itse paaté osallistumistaan esim. mahdolliset opiskelijaryhmat tai tydpajat, joihin osal-
listuin itsekin, samalla tehden myds tutkimuksellista havainnointia. Koska tutkimuksessa kasitel-
laan henkiloon kohdistuvia tietoja, on siita myos annettava tieto tutkittaville mm. mihin tietoja kay-
tetaan, kuka niihin paasee kasiksi, rekisterinpitaja, tiedot rekisterdidyn oikeuksista, kuin myds taat-
tava se, ettei tiedot vuoda ulkopuoalisille eika tutkimustuloksissa ole yksittainen henkild tunnistetta-
vissa (Tutkimuseettinen neuvottelukunta (jaljempana TENK). 2019., s. 8, 22. viitattu 22.10.2019).
Vaikka tutkimuksessani ei varsinaisia henkilotietoja, kuten nimea tai sosiaaliturvatunnusta kysyta,
on tama seikka kuitenkin huomioitava. Taustatietoina voidaan kysya kuitenkin tutkittavan ikaa, su-
kupuolta, tyon kuvaa seka mm. tyoskentely vuosia ko. tehtavassa, yrityksen toimialaa ja kokoa.
Naista tiedoista on mahdollista selvittaa vastaajan henkilollisyys, joten tutkimus tayttaa silloin hen-
kilotietojen kriteerit (TENK. 2019., s. 11. viitattu 22.10.2019). Lasten tai toiminnallisesti vajaaky-
kyisten oikeuksista on myds annettu tutkimuseettisen neuvottelukunnan toimesta ohjeita, mutta ne
eivat koskeneet tata tyota, koska kaikki tutkimukseen osallistuvat olivat taysikaisia seka taysin toi-

mintakykyisia. Nekin ohjeet on kuitenkin syyta tuntea.

Taman tyon yhteydessa haastateltaville kerrottiin, etté heillé on lupa kieltaytya tai keskeyttda haas-
tattelu ilman eri syyta. Liséksi heiltd kysyttiin lupa haastattelun tallentamiseen ja kerrottiin kuka tai
ketka paasevat tallenteeseen kasiksi. Henkildt anonymisoitiin eli ketdan ei pystyta tunnistamaan
tydn raportin perusteella. Havaintojen seka koulutuksiin osallistumisen yhteydessa ilmoitettiin hen-
kiloesittelyiden yhteydessa, etta teen taman aihepiirin taholta opinnaytetyotani. Muutoin tyon eetti-
syydesta huolehdittiin huolellisilla Iahdeviittauksilla seka toimimalla kaikin puolin hyvien tieteellisten
kaytantojen mukaisesti.

Kehittamistoiminta keskittyy hyvin usein tyoyhteisojen ymparille, jolloin suostuttelun ja pakottami-
sen valinen raja voi olla hailyva. Rajan hailyvyys tulee siita, etta tiedeyhteisossa tutkimukseen osal-
listuvilta kysytaan lupa, mutta tyOyhteisoissa tapahtuvassa kehittamistoiminnassa se on hyvin
usein automaattinen olettamus, etta tyoyhteison jasenet osallistuvat tutkimukseen. Kehittamistoi-
minta tapahtuu aina ihmisten yhteistoimintana, jolloin vaajaamatta siihen heijastuu myds hank-

keissa toimijoiden rajoitukset ja vajavaisuudet (Ojasalo ym. 2014., s 48,49.)
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Puhuttaessa tutkimuksen eettisyydestd, huomataan ettei se juurikaan poikkea yleisesta hyvasta
etiikasta niin tydeldamassa kuin muussakin elamassa. Huomion arvoista on, etta joidenkin tutkimus-
ten aiheet ja kohteet voivat olla hyvinkin herkkia ja arkaluontoisia esim. sosiaalialalla, etté silloin on
pyydettava tutkimuksen eettisyyden ennakkoarviointi, jota ei voi pyytaa enaé jalkikateen. Omassa

tutkimuksessani aihepiiri oli sellainen, ettei ennakkoarvioinnille ollut tarvetta.

6.4 Ajankohtaisuus, hyodynnettavyys ja kehittamisehdotukset

Aihe oli hyvin ajankohtainen ja tavalla tai toisella koskettaa jokaista organisaatiota, joka ylipaataan
kasittelee millaan tavalla rahaa ts. organisaatioita, jolla on olemassa pankkitili. Mikali ei ole suoraa
vaihdantaa eivat tallaista tyota tekevat ihmiset yleensa koe tekevansa myyntityota. Kaikkialla,
missa on myyntia ts. raha vaihtaa tavalla tai toisella omistajaa, tarvitaan myds myynninjohdollista
osaamista. Titteli ja toimenkuva ei valttamatta ole myyntijohtaja, mutta tyon sisallossa on sen suun-
taisia elementteja. Monet myyntitehtavat ovat tana paivana asiantuntija tehtavia, mutta siita huoli-

matta monikaan asiantuntija ei koe itseaan myyjaksi.

Tana paivana, johtuen hurjan nopeasta teknologisesta kehityksesta myyntijohtajankin tyévalineet
ja tydkenttda muuntuu jatkuvasti. Tdma tuo mukanaan uudenlaisia haasteita, mutta myds mahdolli-
suuksia myynnin johdolle. Varmasti kukaan maailmassa ei olisi ennen vuotta 2020 osannut ennus-
taa koko maailman pysahtymista ja halvautumista siiné mittakaavassa, jonka pandemiaksi kehitty-
nyt Covid-19 on aiheuttanut. Tuskin yhdenkaan organisaation strategiassakaan téllaista on otettu
huomioon taté ennen. Jatkossa varmasti otetaan. Tama seikka nousi my6s haastatteluissa selvasti
esiin ja sen mukanaan tuoma haaste johtamisesta etdna. Kuinka saada alaistensa "mielen liik-
keistd” selkoa tai kuinka kyetéd johtamaan hyvaa fillistd myos etayhteydelld. Taman tutkimuksen
tarkeimpana jatkotutkimusaiheena naenkin myynnin valmentavan johtamisen etayhteyksien

valityksella.

Tyon tuloksia voivat hyodyntaa niin myyntijohtajat tai sellaisiksi haluavat kuin myos erilaisissa kou-
lutuksissa toimivat opettajat ja kouluttajat. Ei ole olemassa organisaatiota, jossa ei minkaanlaista
myyntiosaamista ja siten myds myynnin johtamista tarvita eika mydskaan ole kahta taysin saman-
laista organisaatiota. Koska jokaisella organisaatiolla on omat erityistarpeensa tassa tyossa ei ole
pureuduttu kovin tarkkoihin yksityiskohtiin tai tiettyihin aloihin, ennemminkin yleisluontoisesti. Tyon
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ei ole tarkoitus antaa valmiita opetussisaltja, vaan kukin tydta hyddyntava opettaja laatii opetuk-
sen sisaltdnsa itse ottaen huomioon vastaanottajan osaamisen tason myynnin johtamisesta seka
koulutuksen tavoitteet. Tamakaan tyo ei ole kaiken kattava, vaan toimii yhtena lahteené opettajan
/ ohjaajan koostaessa omaa materiaaliansa. Esimerkkina toisella asteella opetettavat asiat ja tasot
eivat voi olla samat kuin ammattikorkeakoulussa tai yliopistossa opetettavat asiat. Tamén pohdinta

jaa tyota hyodyntavan opettajan vastuulle.
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LIITE 1 MYSKI HANKKEEN JULKINEN TIIVISTELMA (MYSKI HANKESUUNNITELMA 2019)

Oulun aluetta on talla vuosikymmenelld kohdannut voimakas rakennemuutos. Alueen elinkeinotoi-
minnan uudistaminen ja kehittaminen on edellyttanyt panostamista yrittajyyden ja uuden liiketoi-
minnan synnyttamiseen seka yritysten kasvua tukevan osaamisen kehittdmiseen. Oulu on aikai-
sempien hankkeiden avulla ja eri toimijoiden yhteistydllda noussut yrittajyydessa ja startup-toimin-
nassa valtakunnan karkialueeksi. Talld hankkeella on tarkoitus vastaavalla tavalla tukea Oulun

seudun nousua tunnetuksi myds myyntiosaamisen osalta.

Myynnin merkitys menestystekijand on noussut tuotantotoiminnan painopisteen siirryttya yha
enemman pk-sektoriin. Yritysten kasvun ja tyéllistdmismahdollisuuksien kannalta myyntiosaamisen
tason nostoon on panostettava samalla tavalla kuin alueella on jo pitkdan panostettu teknologia-
osaamiseen. Lisaksi esimerkiksi tradenomien tydllisyyskehitys osoittaa, ettd tydmarkkinoilla on
kohtaanto-ongelma: yritykset ovat toistuvasti eri selvityksissa tuoneet esille myyntiin liittyvaa osaa-

japulaa ja samalla liiketalouden osaajia on ollut ty6ttomina.

Hankkeen tavoitteena on luoda uusi alueen erityistarpeisiin soveltuva myyntiosaamisen kehittami-
sen toimintamalli Oamkin, OSAOn, Oulun yliopiston ja BusinessOulun yhteistyona. Hankkeen tyo-
paketeissa suunnitellaan, pilotoidaan ja arvioidaan kehitettya toimintamallia seka varmistetaan toi-
mintamallin integroituminen pysyvaksi osaksi toimintaa ja kehittamisekosysteemeja. Uuden toimin-
tamallin tueksi hankkeessa kehitetaan ja valmennetaan myos opetushenkildston pedagogisia val-

miuksia toteuttaa uudenlaisia myyntiosaamisen koulutuskokonaisuuksia.

Hankkeen paéatyttya myyntiosaamisen kehittdminen on pysyva osa koulutus- ja kehittdmisohjelmia
seka oppimisymparist6ja. Uuden toimintamallin avulla alueen yrityksien kannattava myynti ja myyn-
nin arvostus lisdantyvat, yritysten liiketoiminta kehittyy myonteisesti ja alueen tydllisyystilanne pa-
ranee. Kehitettdvaa toimintamallia pystytaan hyddyntamaan oppilaitoksissa kolmella eri koulutus-
tasolla yritysten ja oppilaitosten valisessa yhteistydssa. Toimintamallin ja sen synnyttamien toimen-

pidekokonaisuuksien myéta Oulun seutu profiloituu myynnin karkialueeksi Suomessa.
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LIITE 2 KOULUTUSTEN SEURANNAN HAVAINTOLOMAKE

HAVAINTOLOMAKE
Paikka:
Aika:

Tapahtuma:

KUKA MISTA / YRITYS AIHE MUUTA
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LIITE 3 KOULUTUKSIIN OSALLISTUNEIDEN TAYTTAMA KYSELYLOMAKE
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\l/

AV , mOSAO [IS] BUSINESS

UNIVERSITY
OF OULU

TILAISUUS

Paivamaara ja tilaisuuden nimi:

YRITYKSEN TAUSTATIEDOT

Nimi:

Toimiala:

Koko (likevaihto / henkiloston maara):

Asiakassegmentti (rastita vahintaan yksi vaihtoehto):

[ ]kuluttajat [ ]yritykset [ ]julkisorganisaatiot [ ] muu, mika?

Kohdemarkkina-alue (rastita vahintaan yksi vaihtoehto):

[ ] Oulun seutu [ ] Koko Suomi [ ] Kansainvaliset markkinat [ ] En osaa sanoa

Ensisijainen myyntivayla (numeroi kolme tarkeinta vaylaa, jossa 1 on tarkein, 2 on seuraavaksi tarkein...):

[ ] myymala [ ]kasvokkain [ ] puhelin [ ] verkkokauppa
[ ] sosiaalinen media [ ] sahkoposti [ ] Joku muu, mika:
Myyntitydhon osallistuvien henkildiden maara ___ joista ___ ensisijainen tyotehtava on myynti.
VASTAAJAN TAUSTATIEDOT
Nimi:
lka: En halua sanoa [ ]
Oletko yrittaja? [ 1Kylld [ ]En
Toimenkuva:

Kokemus myynnin/myyntijohtamisen tehtavista (vuotta):

\. El ke 0=, ke e- ja | - I t
k y pa stOkeskus U . a-
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\l/

\ mOSAO [Lu] BUSINESS

OULUN AMMATTIKORKEAKOULU UNIVERSITY
OF OULU

PALAUTE

a) SISALTO

1. Tilaisuus toi uusia ndkdkulmia organisaationi myyntitydhon tai myyntijohtamiseen:

[ ] Eilainkaan [ ] Jonkin verran [ ] Melko paljon [ ] Paljon

a. Tarkein yksittainen uusi nakokulma? Perustelu?

2. Tilaisuus kehitti organisaationi myyntityon tai myyntijohtamisen osaamista:

[ ] Eilainkaan [ ] Jonkin verran [ ] Melko paljon [ ] Paljon

3. Aiomme hyddyntaa tilaisuuden sisaltoad kaytannossa?

[ ] Eilainkaan [ ] Jonkin verran [ ] Melko paljon [ ] Paljon

4. Mita myyntityon tai myyntijohtamisen uutta osaamista organisaationi tarvitsee juuri nyt? Pe-
rustelu?

b) TOTEUTUS
1. Alustukset / esitykset olivat laadukkaita:

[ ] Eilainkaan [ ] Jonkin verran [ ] Melko paljon [ ] Paljon a. Perustele:

Elinkeino-, liiki - j
LR Chishe, Bome FU:lta
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\l/

1\ mOSAO [Lu] BUSINESS

OULUN AMMATTIKORKEAKOULU UNIVERSITY
OF OULU

o

Tilaisuuden jarjestelyt (tila, aikataulutus, saavutettavuus, yms.) olivat laadukkaita:

[ ] Eilainkaan [ ] Jonkin verran [ ] Melko paljon [ ] Paljon a. Perustele:

3. Mista sait tiedon tilaisuudesta?

b

Miksi paatit osallistua tilaisuuteen?

(93}

Muu palaute tai terveiset jarjestajille:

Arvioi seuraavia vdittdmid liittyen myynnin johtotehtdvéssd toimivan henkilon taitoihin. Arvioi as-
teikolla 1-6 (1= ei lainkaan tirked, 6= erittéin tarked)

Rakentaa luottamuksen ilmapiiria myyntitiimilleen 123456
Ymmaértaa yrityksen strategian 123456
Rakentaa ja luo tehokkaan tiimin 123456
Kykenee antamaan suullista palautetta rakentavasti 123456
Roolimalli myyntitiimille 123456
Tekee yhtenevia paatoksia yrityksen strategian kanssa 123456
Luo kannustavaa ilmapiiria 123456
Johtaa tiimin dynamiikkaa 123456
Ymmartaa toimialansa yleisia trendeja 123456
Hallitsee myyjan arvioinnin mittaristoa hyodyntaen 123456

‘~ Elinkeino-, likenne- ja .
ympaéristokeskus . a_
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mOSAO [Lu] BUSINESS

OULUN AMMATTIKORKEAKOULU

UNIVERSITY
OF OULU
Hallitsee asiakashallintajarjestelman (CRM) kayton tyovalineena 123456
Omaa herkkyyden kulttuurisille seikoille 123456
Ymmartaa uuden teknologian mahdollisuudet 123456
Hallitsee myynnin automatiikan mahdollisuudet 123456
Ymmartaa kansainvalisen kaupan 123456

Puuttuiko listasta jokin tarkea taito, mika?

Mihin seuraavista myyntiprosessin osista kdytitte digitaalisia tyovélineitd. Voit myos kertoa, mikali
haluaisitte vahvistaa osaamistanne aiheesta.

Kaytamme Emme Haluaisimme

lisaa osaamista

Potentiaalisten asiakkaiden etsimiseen ja tunnistamiseen ()
Potentiaalisten asiakkaiden kontaktoimiseen
Asiakkuuksien hallintaan (CRM)
Asiakasdatan hyddyntaminen

Virtuaalisiin myyntineuvotteluihin
Asiakkaiden automatisoituun kontaktoimiseen
Verkkokauppa tai muu digitaalinen myyntialusta

()
()
()
()
()
()
()

Inbound —myyntiin tahtaava siséllontuotanto

Muu digitaalisten tyovalineiden hyodyntamiseen liittyvé teema, tyokalu tai kayttotarkoitus, jota haluaisitte vah-

vistaa myyntiprosessissanne

Arvioi seuraavia vaittdmid liittyen myyjéltd vaadittaviin taitoihin. Arvioi asteikolla 1-6 (1= ei lain-

kaan tarked, 6=erittéin tirked)

Kyky l6ytaa potentiaalisia asiakkaita 123456
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mOSAO [Iﬂ] BUSINESS

UNIVERSITY
OF OULU
Kommunikointitaidot 123456
Kyky esittaa oikeita kysymyksia asiakkaalle 123456
Argumentaatiotaidot 123456
Ei-sanalliset viestintataidot 123456
Improvisaation taidot 123456
Ratkaisun/tuotteen/palvelun toimitukseen liittyvat neuvottelutaidot 123456
Motivaatio olla vuorovaikutuksessa eri asiakkaiden kanssa 123456
Motivaatio oppia lisdd myynnista 123456
Motivaatio oppia liséa ihmisista 123456
Positiivinen asenne ihmisten valiseen vuorovaikutukseen 123456
Avoin asenne ja empatia erilaisiin ihmisiin 123456
Eri viestintatapojen ja —tekniikoiden tunteminen 123456
Erilaisten ei-sanallisten viestintatapojen tunteminen 123456
Viestinnan teoreettinen ymmartdminen 123456
Kielitaito 123456
Muiden kulttuurien kunnioittaminen 123456
Kohdemaan kulttuurin tunteminen 123456
Asiakkaan kayttaytymisen ymmartaminen 123456
Myyntiprosessin ymmartaminen 123456
Liiketoimintamallien ymmartaminen 123456
Asiakkaan liiketoiminnan ymmartaminen 123456
Ratkaisun/tuotteen/palvelun teknisten ominaisuuksien osaaminen 123456
Kyky 1oytaa oikea ratkaisu 123456
Lisaarvon tuottaminen asiakkaalle 123456
Yhteisten tavoitteiden luominen asiakkaan kanssa 123456
Kyky tehda paatoksia 123456
Kyky paattaa kaupantekotilanne sopimuksen tekemiseen 123456

KIITOS VASTAUKSISTA
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OAM( mOSAO [El.l] BUSINESS

OULUN AMMATTIKORKEAKOULU UNIVERSITY
OF OULU

Kyselyn tietoa kerétddan hankkeen toimenpiteisiin osallistuneista henkildistd tutkimustarkoituksiin.
Tietoja analysoidaan ja kisitellddn nimettomind ja niistd tehddén loppupéditelmid. Loppupédédtelmat
ovat julkisia, koska hanke on EU-rahoitteinen. Tietoja hankkeisiin osallistuneista luovutetaan hank-

keiden rahoittajille rahoittajan vaatimusten mukaisesti. Lisdtietoja hankkeen tietosuojasta:
https://www.oamk.fi/tietosuojainfo/?1d=24419d7bbc8a3309126e35426bb54ba736bcf30c

Ystavallisin terveisin

Myyntityd kasvun keskioon (MY SKI) hanketiimi.

Vipuvoimaa
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