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1 JOHDANTO

Yksi tarkeimmistd voimavaroista menestyvéssa yrityksessa on hyvin rakennettu
myyntiorganisaatio ja siella tydskentelevét henkil6t. Kilpailun kiristyessa yritysten on
pystyttava kehittdmaan toimintojaan jatkuvasti, niin ettd palvelut ja tuotteet vastaavat
tdman pdivan vaatimuksia ja ettd ne on kehitetty asiakkaiden tarpeisiin sopiviksi.
Myynniltd vaaditaan nykydan asiakaslahtoisempéé ajattelua ja ponnisteluja kauppojen
vahvistamiseen, sill& asiakkaalla on varaa mista valita. Myyjalla on suuri rooli siind,
kuinka paljon rahaa asiakas lopulta tuo yritykseen, ja tdma vaikuttaa suoraan yrityksen
kokonaistulokseen. Moni asiakas arvioi yritysta ja sen imagoa sen myyntihenkildston
ja asiakaspalvelun perusteella. Kehittdmalla oman henkilékunnan myynti- ja asiakas-
palvelutaitoja, pystyy yritys parantamaan asiakastyytyvaisyytta ja sitd kautta myos

kasvattamaan liiketoiminnan tuloksellisuutta.

Opinndytetyoni kasittelee myyntihenkisyyden kehittamistd Kyyhkyldn Kartanossa.
Tyon taustalla on tarve nostaa yrityksen myyntihenkisyytta henkilokunnan keskuudes-
sa ja sitd kautta lisata mielenkiintoa, innostumista ja positiivista asennetta myyntityota
kohtaan. Opinndytetyon avulla toivon pystyvani tarjoamaan my6s kehittdmisideoita
myyntityon paremmin jarjestdmiseen, esimiestyon tehostamiseen ja helpottamaan ko-

ko myyntipalvelun toimintaa.

Kyyhkyla elaa talla hetkelld vahvassa murrosvaiheessa. Koska talon aikaisempi varma
asiakaspohja on koostunut sotaveteraaneista, sotainvalideista ja leskistd, Kyyhkylassa
ei ole ollut tarvetta aikaisemmin varsinaisesti “myyda” palveluita ulospdin. Viimeisten
vuosien aikana tdma asiakaskunta on kuitenkin merkittavésti vahentynyt, ja kuntou-
tuskeskuksen toiminnan ympérille on lahdetty kasvattamaan myos toista tukijalkaa —
kartanoa ja matkailu-businesta. Muutos on merkittava, ja koska kyseessa on kaksi
aivan eri alaa toisiinsa nahden, on yhtendisen myyntikulttuurin ja toimintatapojen
luominen haasteellista. Molemmilla puolilla on tarve myds ns. aggressiiviselle myyn-
nille, joten tyontekijoiden myyntihenkisyys on ehdoton edellytys kannattavan liike-
toiminnan rakentamista ajatellen. Liséksi Kyyhkyldssd on investoitu huomattavia
summia viime vuosina uuteen hotellirakennukseen ja muiden tilojen parantamiseen,

joten tarve lisamyynnille ja uusien asiakasryhmien hankintaan on olemassa.
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Taman tyon tarkoitus on selvittdd, miten myyntihenkisyytté voisi kehittdd Kyyhkylén
Kartanossa. Tutkimuskysymyksina olivat, mitd myyntihenkisyys on ja miten sité voi-
daan kehittdd, miten hyvin myyntia tall4 hetkell4 hoidetaan Kyyhkyl&ssa, miten yritys
ja myynnin johto voivat tukea myyntiéd ja myyntityén kehittamista, miké tyontekijoita

motivoi myymaan ja millaiset asiat voivat olla motivaation esteena.

Toisessa luvussa kerron tarkemmin opinndytetyon toteutuksesta, tavoitteista, rajauk-
sesta, tutkimusmenetelmista ja empiirisen aineiston kerddmisvaiheista. Luvussa kolme
paneudun teoriaosuuden ytimeen — myyntihenkisyyteen ja myyntitaitoihin. Luku nelja
puolestaan avaa teoriaosuutta organisaatiotasolta katsottuna ja siind aiheena on myyn-
ninjohtaminen. Luvussa viisi esittelen toimeksiantajan ja kuvaan organisaation nykyti-
lanteen tarkemmin. Empiirisen aineiston tutkimustuloksia esitelld&n luvussa kuusi.
Tulokset pitavét sisalldaédn henkilokunnan haastattelut seka havainnoinnit. Seitseméan-
teen lukuun keraan erilaisia kehittdmisehdotuksia mité tyon tekemisen aikana on tullut
esille. Kahdeksannessa, Pohdinta-luvussa arvioin tutkimuksen luotettavuutta kvalita-
tilvisen tutkimuksen nékokulmasta ja koko tutkimuksen onnistumista asetettuihin ta-
voitteisiin ndhden. Luvussa yhdeksan kerron omia ajatuksiani ja kokemuksiani koko

tastd opinndytetyOprosessista ja sen toteuttamisesta.

2 OPINNAYTETYON TOTEUTUS

Opinnéaytetyoni tavoitteena on tutkia yrityksemme myyntihenkisyytta ja laatia erilaisia
kehittdmisehdotuksia sen parantamiseksi. Tassé luvussa esittelen opinnédytetyon ta-
voitteet ja rajauksen, kehittdmistehtavan, kaytetyt tutkimus- ja aineistonkeruumene-

telmat sekd opinndytetyonprosessin aikataulutuksen.

2.1 Tavoitteet ja rajaus

Talla hetkelld Kyyhkylan Kartano Oy:n asiakkaista 80 % on kuntoutuspuolen asiak-
kaita ja 20 % matkailu-, ravintola- ja hyvinvointipuolen yksittaisia asiakkaita, lomaili-
joita, yritysryhmi tai muita ryhmamatkalaisia. Yhtena isona tavoitteena koko Kyyh-
kyla-konsernissa on kehittd4 ja muuttaa Kartanon toimintaa niin, ettd vuoteen 2017
mennessé Kartanon sekd koko matkailu- ja ravintolatoiminnan rooli on kasvanut ja
tuo prosentuaalinen ero on saatu enemman tasapainoisemmaksi. Tdma ajatus on toi-

minut myods tausta-ajatuksena télle kehittdmistyolle, jonka tarkoituksena on lisata
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Kyyhkyldn Kartano Oy:n myyntihenkisyytta niin tyontekijoissa itsessaan kuin organi-

saatiotasollakin.

Opinnaytetyoni on kehittdmistehtéva, jonka lopputavoitteena on tuottaa hyvié ja sel-
keitd kehittdmisehdotuksia, joilla Kyyhkylan Kartano Oy:n myyntihenkisyytta voi-
daan lahte& nopeasti kehittdmaan. Vélitavoitteina on selvittad, milla tasolla myynti-
henkisyys on téll& hetkell&, miten se koetaan henkildston keskuudessa ja millaisia ke-
hittdmistarpeita aiheeseen liittyen nousee esiin. Valitavoitteena on liséksi selvittaa
myo6s miten tydntekijoiden ja johdon ndkemykset myyntiin liittyen eroavat toisistaan

vai eroavatko ollenkaan.

Toimivassa myyntiorganisaatiossa on tarkeéd, ettd jokainen myyntiprosessissa muka-
na oleva henkil6 tietdd oman roolinsa ja osaa myos hahmottaa koko prosessin alusta
loppuun. Yksi osa tata kehittdmistehtdvaa onkin juuri tietoisuuden lisédminen ja pa-
remman keskusteluyhteyden luominen, jotta prosessi toimisi hyvin. Tarkoitus on 16y-
tda yhteinen ajatustensédvel ja synnyttdd yhdessa tekemisen meininkid. Pyrkimys on
siis, etta talla tyolla on positiivinen vaikutus henkiloston ajatusmaailman, asenteiden

ja kaytanteiden muuttamiseen kohti entistd myyntihenkisempéaa organisaatiota.

Kyyhkyla konserniin kuuluvat Kyyhkyla Saatio, Kyyhkyla Oy ja Kyyhkyldn Kartano
Oy. Kyyhkyld Saation ja Kyyhkyld Oy:n toiminta keskittyy puhtaasti kuntoutuskes-
kuksen puolelle. Kasittelen tata opinnaytetyon aihetta Kyyhkylan Kartano Oy:n néko-
kulmasta ja keskityn sen henkildston myyntihenkisyyden kehittdmiseen. Tutkimusta
tehd&d&n enemman tyontekijanakokulmasta, eikd niinkaan yrityksen johdon nékokul-
masta. Varsinaisen kuntoutuskeskuksen toiminta ja sen henkilokunta rajataan tarkaste-
lusta pois, mukaan lukien Kartano Oy:lle kuuluva, mutta kuntoutuskeskuksessa sijait-

seva Ravintola Porrassalmen henkilokunta.

2.2 Kehittdmistehtava

Taméan opinnaytetyon kehittdmistehtdvana on laatia kehittdmisehdotuksia, jotka
edesauttavat myyntihenkisyyden parantamista Kyyhkyldn Kartanossa. Tarkoituksena
on selvittdd ongelmakohtia yhdessa myynnin parissa tyoskentelevien henkilGiden ja
yrityksen johdon kanssa ja laatia selkeita ja helposti toteutettavissa olevia ehdotuksia

toiminnan, asenteiden, osaamisen ja myyntihenkisyyden parantamiseksi.
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Kuten Johdanto-osiossa Kkerrottiin, tarve télle opinnaytetyélle ja kehittdmistehtavalle
tulee toimeksiantajayrityksen vahvasta murrosvaiheesta ja siitd, ettei Kyyhkyl&ssa ole
ollut ns. "myyntikulttuuria”. Kyyhkyldssa toimii isompana toimijana kuntoutuskeskus
ja pienempané kartano, jonka matkailualan toimintaa on lahdetty kasvattamaan kun-
toutusmaailman rinnalle. T&m& muutos on valtava, ja koska kyseessa on kaksi aivan
eri alaa, on myyntikulttuurin luominen “tyhjélle pdydalle” varsin haastavaa. Kuten
monissa muissakin vastaavanlaisissa kuntoutuskeskuksissa Suomessa, niin kauan kun
sotaveteraaneja ja — invalideja riitti asiakasryhmiksi kaikille, ei ndiden Kyyhkylan
kaltaisten kuntoutuspaikkojen ole tarvinnut tehda kaytdannossa juuri mitddn asiak-
kaidensa saamiseksi. Tand pdivana tilanne on hyvin toinen, koska tét4 vanhaa asiakas-
kuntaa on jéljella en&& vain vahan. Vuodepaikkojen tayttdmiseksi on 16ydettédva uusia

asiakasryhmié.

Niin Kyyhkylalla, kuten varmasti myds muilla alan toimijoilla Suomessa, haasteena
tallaisessa murrosvaiheessa on vanhojen toimintatapojen ja yrityskulttuurin muuttami-
nen sairaalaorganisaatiosta nykyaikaiseen businessorientoituneeseen organisaatioon.
Nykyaikaisen myyntiorganisaation luominen ei kdy hetkessa. Jos aikaisemmin ei ole
tarvinnut miettid, miten myyntiprosessit kulkevat alusta loppuun tai kuinka asiakkaalle
raataloidaan hanen toiveisiinsa sopivat paketit, niin nyt on tilanne kuitenkin toinen —
nyt tarvitsee ja on suorastaan vélttdmatonta. Jotta tallainen nykyaikainen toiminta on-
nistuu, tarvitaan yritykseen selkeét toimintamallit, oikeanlaisia — myyntihenkisid ihmi-
sid toihin ja systemaattista asioiden toteutusta tehtyjen suunnitelmien pohjalta. Pysy-
vien ja uusien toimintamallien luominen on varmasti juurikin se haaste, mutta samalla
kaiken perusta. On my0s tarkedé saada henkilokunta innostumaan ja antaa tyonteki-
joille mahdollisuus kehittyd tydssédén seké laajentaa omaa osaamista. Tarvitaan hyvaa
esimies- ja alaisosaamista ja joka arkipdiva nakyvaa positiivista myyntihenkisyytta
jokaisessa tyontekijassa. Nama kasvattavat myos toiminnan tuloksellisuutta ja lisadvat
asiakastyytyvaisyytta.

Toimeksiantajayrityksessa on viime vuosina tehty jo paljon toiminnan jarkeistamista
ja kehittdmista kohti nykyaikaista liiketoimintaa. Kaikki tilat ovat hienossa kunnossa
ja samoin miljo6 kutsuu kylaan ja viipymé&an varmasti pidempéaénkin. Kyyhkylan Kar-
tanoon usein ensimmaista kertaa tulevat asiakkaat lahes poikkeuksetta myos lahtevéat
pois erittdin tyytyvéisind. On kuitenkin tarve saada liséé asiakkaita, uusia asiakasryh-

mié ja koukuttaa heidat tulemaan vield uudestaankin vierailulle.



Kyyhkylan yrityskuvasta ja tunnettuudesta on tehty vuonna 2009 opinnaytety6 (Suo-
minen 2009), jossa selvisi, ettd Kyyhkyla silloin yhdistettiin erittain vahvasti sotainva-
lidien kuntoutukseen. Tutkimuksen mukaan Kyyhkylan nykyiset palvelut olivat kui-
tenkin jo ihan hyvin lahialueen vastaajien tiedossa ja myds palvelun laatu koettiin hy-
véksi. Koko maan laajuisesti ajateltuna, Kyyhkylan tunnettavuus on kuitenkin vield
heikkoa, eli markkinointiin pitdd panostaa paljon ja tunnettavuuden lisddminen vie
luonnollisesti oman aikansa. Se, mihin Kyyhkyldn Kartanossa voidaan jo nyt vaikut-
taa, on juurikin se oma myyntihenkisyys — niin yritys- kuin tyontekijatasolla. Haastee-
na on kuitenkin ollut juuri ns. pysyvien toimintatapojen luominen ja etenkin myynti-
organisaation jarjestdminen ja myynnin johtaminen. Osaksi tdma vaikeus on johtunut
siitd, ettd kartanon rooli on ollut huomattavasti kuntoutuskeskusta pienempi, eiké ole

ollut mydskaan riittavasti resursseja asioiden kehittamiseen.

Opinndytetyon tutkimusosiossa péapaino on henkilokunnalle toteutettavissa laajoissa
teemahaastatteluissa, joissa aihealueina ovat myynnin rooli ja merkitys, miten myyntié
yrityksessa tehddan, ja myynnin johtaminen. Haastateltavana on niin tyontekija kuin
esimies ja johtotason henkilditd. Haastatteluista saadaan térkedd faktaa tdmén hetki-
sestd tietotaidosta, asenteista sekd myos ajatuksista ja toiveista myyntihenkisyyden
kehittdmiseen liittyen. Paapaino tutkimuksessa on tydntekijoiden omilla kokemuksilla

ja siind, miten ne asemoituvat yrityksen johdon nakemysten kanssa.

Haastattelujen liséksi tutkimuksessa kaytetddn apuna havainnointia aihealueen lisatut-
kimista varten. Tyontekijoita on pyydetty kirjaamaan omia havaintojaan ja ajatuksiaan
yhteiseen paivékirjaan. Tarkoituksena on ollut kirjata omaa suorittavaa tyota tehdessa-
esiin tulleita asioita myyntihenkisyyteen ja kaytdnnonongelmiin liittyen. Myds itse
olen kirjannut ylos vastaan tulleita asioita oman tyoni ohella, joilla on mielesténi vai-

kutusta myyntihenkisyyden kehittdmiseen liittyen.

Kerdtyn aineiston ja teoreettisen viitekehyksen pohjalta luon kehittdmisehdotuksia,
joiden avulla toimeksiantajayritys voi halutessaan helposti ja nopeasti lahted toteutta-
maan erilaisia kdytanndntoimenpiteitd, jotka tehostavat jokapaivaisia toimintatapoja ja

tuntuvat myyntihenkisemmilta kuin aiemmin.



2.3 Tutkimusmenetelmat

Opinndytetyoni tutkimusstrategiaksi valitsin kvalitatiivisen eli laadullisen tutkimusot-
teen. Tutkimus toteutettiin tapaustutkimuksena ja aineistoa kerasin seké haastattele-
malla ettd havainnoimalla. Seuraavaksi on kerrottu hiukan enemman ndistd menetel-

misté ja perusteista niiden valinnalle tdhan opinnaytety6hon liittyen.

2.3.1 Kvalitatiivinen tutkimusote

Kun tutkittava ilmid on uusi, eika siitd ole juurikaan olemassa tutkimustietoa tai teori-
oita, valitaan yleens& silloin kvalitatiivinen eli laadullinen tutkimusote. (Kananen
2011, 12.) Kvalitatiivisen tutkimuksen lahtokohtana on todellisen elaman kuvaaminen
ja se, ettd kohdetta pyritdan tutkimaan mahdollisimman kokonaisvaltaisesti. Tutki-
musaineisto kootaan luonnollisissa, todellisissa tilanteissa ja néissa suositaan ihmista
tiedonkeruun instrumenttina. Aineistonkeruussa suositaan laadullisia metodeja, koska
halutaan, ettd tutkittavien “adni” ja ndkokulmat péaasevat esille. Tyypillisesti laadulli-
sissa tutkimuksissa tutkijan odotetaan paljastavan odottamattomia seikkoja tutkittavas-
ta aiheesta. Tutkimuksen lahtokohtana ei ole teorian testaaminen, vaan aineiston mo-
nitahoinen ja yksityiskohtainen tarkastelu. Toisin kuin maarallisessa (kvantitatiivises-
sa) tutkimuksessa, laadullisen tutkimuksen kohdejoukko valitaan tarkoituksenmukai-
sesti, ei satunnaisotoksen menetelmaa kéayttaen. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa kaik-
kia tapauksia kasitellaan ainutlaatuisina, tutkimussuunnitelma muotoutuu tutkimuksen
edetessd ja sitd muutetaan tarvittaessa olosuhteiden mukaisesti. (Hirsjarvi ym. 2006,
152-155.)

Kvalitatiivisessa tutkimuksessa ei kaytetéd suurta tutkimusyksikoiden joukkoa tai tilas-
tollisia analyyseja, kuten taas kvantitatiiviselle tutkimukselle on ominaista. Laadulli-
nen tutkimus voi kuitenkin siséltdd kvantitatiivisia osatarkasteluja. Laadullisen tutki-
muksen analyysivaihe koostuu kahdesta osiosta: havaintojen pelkistamisesta ja arvoi-
tuksen ratkaisemisesta (tulosten tulkinnasta). Havaintojen pelkistdmisvaiheessa on
kysymys siitd, ettd aineistoa tarkastellaan vain yhdesté teoreettisenviitekehyksen na-
kokulmasta kerrallaan, jotta saadaan esiin olennaisimmat asiat kulloisenkin kysymyk-
senasettelun kannalta. Sen jalkeen havaintomé&ardé karsitaan edelleen pienemmaéksi
joukoksi yhdistamalla yksittaisia raakahavaintoja. Tarkoitus ei kuitenkaan ole yhdistaa

aineistoa niin paljon, etta saataisiin tyyppitapauksia, jossa kaikki ovat asiasta samaa
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mieltd, vaan erot havaintoyksikdiden valilla ovat tarkeitd, ja ne on ehdottomasti nos-

tettava esille laadullista analyysia tehdessé. (Alasuutari 2011, 38-47.)

Tulosten tulkinnalla puolestaan tarkoitetaan tuotettujen johtolankojen ja kaytettavissa
olevien vihjeiden pohjalta tehtavia merkitystulkintoja, eli muodostetaan rakennekoko-
naisuuksia teoreettiset ydinkasitteet huomioiden. (Alasuutari 2011, 38-44.) Laadulli-
sen tutkimuksen tavoite ei ole siis totuuden I0ytdminen, vaan tutkimuksen perusteella
tehtdvien tulkintojen avulla ndyttad ihmisen toiminnasta jotakin, mika on valittéman
havainnon tavoittamattomissa. Laadullisessa tutkimuksessa on tarkoitus luoda malleja,
ohjeita, toimintaperiaatteita ja kuvauksia tutkittavasta asiasta erilaisten tulkintojen,
arvoitusten ratkaisemisen ja merkityssuhteiden auki kerimisen avulla. (Vilkka 2005,
98.)

Tutkijan pitad valita tyonsa tekemiseen myos paattelyn logiikka kolmesta eri vaihto-
ehdosta. Induktiivisessa, eli aineistolédhtdisessa tavassa paéattely lahtee liikkeelle ai-
neistosta. Se perustuu todellisuudessa havaittuihin tosiasioihin ja pyrkii niista kohti
teoreettisen mallin luomista. Deduktiivinen eli teorialahtdinen péattely asettaa usein
hypoteeseja, joita pyritddn todentamaan empiirisen tutkimuksen avulla. Abduktiivises-
sa paattelyssa puolestaan empiria ja teoria vuorottelevat tutkimuksen aikana. (Anttila
2000, 132.)

2.3.2 Tapaustutkimus

Kun tehtévané on tuottaa kehittdmisehdotuksia ja -ideoita, sek& oppia ymmartdmaan
syvillisesti kehittdmisen kohdetta, soveltuu tapaustutkimus hyvin tutkimukselliseksi
l&hestymistavaksi (Ojasalo ym. 2009, 52). Samoin, mikéli tutkijalla itsellddn ei ole
mahdollisuutta vaikuttaa asioiden olemassa oloon tai tapahtumiin ja kun tarkoitus on
tutkia jotain tapausta tosieldman kontekstissa, sopii tapaustutkimus hyvin tutkimus-
strategiaksi (Yin 1994, 1).

Tapaustutkimuksessa tavoitteena on saada yksityiskohtaista ja syvéllista tietoa yksit-
taisista tapauksista, yksiloista, ryhmista, laitoksista, yhteisoista tai pienestd joukosta
toisiinsa suhteessa olevista tapauksista. Tapaus (case) voi olla esimerkiksi yrityksen
tuote, palvelu, toiminta tai prosessi. Tapaustutkimuksen tavoitteena on kuvata tutki-

muksessa esiinnousseita ilmiditd. Tutkimuskohteena voi olla kohteiden taustatekijat,
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ajankohtainen asema ja tilanne, ymparistotekijat, siséiset tai ulkoiset vaikuttavat teki-
jat. Tapaustutkimuksen tarkoituksena on antaa tutkimuskohteesta hyvin organisoitu ja
tdsmallinen kuva. Né&in ollen tapaustutkimuksen avulla on mahdollista ymmarta4 tut-
kittavaa kohdetta sen realistisessa toimintaymparistdssa. Aineistoa keratddn monin eri
tavoin, mm. havainnoimalla, haastattelemalla ja dokumentteja tutkien. (Hirsjarvi ym.
2006, 125-126; Anttila 2007, 119-120; Ojasalo ym. 2009, 52.)

Tapaustutkimuksessa tarkoituksena on saada selville paljon suppeasta aiheesta, en-
nemmin kuin etta tutkittaisiin laajaa aihealuetta vain pinnallisesti. Tapaustutkimuksel-
la ei ensisijaisesti pyritd tilastolliseen yleistdmiseen, vaan asiaan perehdytaan yksityis-
kohtaisesti ja pyritddn huomioimaan paikalliset, ajalliset ja sosiaaliset tilanteet ja yh-
teydet. Halutaan ymmartééd miksi joku tapahtuu ja miksi se on niin. Tapaustutkimusta
kéaytetddn monesti myods heikosti ymmarrettyjen tilanteiden tai kayttdytymisen seka
epavirallisen kayttaytymisen tutkimiseen. Sen avulla voidaan oppia ymmartdmaan
my0s paremmin tyontekijoiden valisid suhteita ja toimintaa yrityksessd. (Ojasalo ym.
2009, 52-53.)

Vaikka tapaustutkimus usein yhdistetddn etenkin laadullisiin tutkimuksiin, kéytetdan
sitd myos madrallisissa tutkimuksissa, jossa kerdtadn dataa eri menetelmilld “tapauk-
sen” rakentamiseksi. Eriksonin ja Kovalaisen (2011, 116) mukaan tapaustutkimus
pitdisi ymmartdd enemmankin tutkimuksellisena lahestymistapana tai tutkimusstrate-
giana kuin varsinaisena metodina. Empiirisen datan kerd&dmisen ja aineiston analysoin-
tiin on tapaustutkimuksessa monia vaihtoehtoja, jotka tulisi valita tutkimuksen tavoit-

teiden, tarkoituksen ja tutkimuskysymysten mukaan sopivimmaksi.

Monet tutkijat ovat liittdneet tapaustutkimukseen myos kritiikkid. Yin (1994, 9-10)
toteaa, ettd monesti tutkijat eivat ole tarpeeksi tdsmallisia ja tarkkoja, vaan hyvéaksyvat
epamadraista aineistoa tai puolueellisia nédkemyksia ja antavat niiden vaikuttaa loppu-
paatelmiin ja tutkimustuloksiin. Toinen huomio on, ettd tapaustutkimukset tarjoavat
yleensd vain vahén mahdollisuuksia tieteelliseen yleistdmiseen, koska tutkimukset
keskittyvat varsin kapealle alalle. Kolmas kritiikin aihe on tapaustutkimuksen vaatima
pitka aika tutkimuksen toteutukseen ja monesti myos pitkat ja epéselvat dokumentit
lopputuloksena tutkimuksesta. Yin toteaa, ettd hyvan tapaustutkimuksen toteuttaminen

on aina haasteellinen tehtava.
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Valitsin itse tapaustutkimuksen tutkimukselliseksi lahestymistavaksi, koska sen avulla
voidaan tuottaa kehittdmisehdotuksia tutkittavaan aiheeseen. Opinnédytetydsséni tutkit-
tava yksittainen ilmi6 oli tassa tapauksessa Kyyhkylan Kartanon myyntihenkisyyden
kehittdminen. Tavoitteena oli ymmartaa tutkittavan asian ongelmakohdat, keratéa yksi-
tyiskohtaista tietoa myyntihenkisyyteen liittyen haastateltavilta ja oppia niista. Liséksi
tavoitteena oli luoda naiden perusteella kehittdmisehdotuksia toiminnan parantamisek-
si, eik& niinkaan pelkéstadn yleistad tutkimustuloksia. Nain ollen tapaustutkimuksena
toteutettavaa opinnaytety6td voidaan pitda ainutkertaisena. Tapaustutkimuksessa koo-
taan my0s aineistoa monipuolisesti ja monin eri tavoin, mika osaltaan lisaa tutkimuk-

sen luotettavuutta.

Koska kyseessa on tutkimusaihe, jossa muutokset lahtevét syvimmillddn organisaa-
tiokulttuurista ja johtamiseen liittyvista asioista, ei minulla ollut toimenkuvani puoles-
ta mahdollisuuksia toteuttaa muutoksia kaytannossa. Myodskééan tutkimukseen kaytet-
tavissa oleva aika ei olisi ollut riittdvan pitkd toteuttamaan kehittdmistoimenpiteita
kéaytannossa. Nain ollen tapaustutkimuksen valinta tutkimusmenetelmakseni esimer-

kiksi toimintatutkimuksen sijaan oli hyvin perusteltu.

2.3.3 Aineistonkeruumenetelmaét (haastattelu ja havainnointi)

Laadullisessa eli kvalitatiivisessa tutkimuksessa yleisimmaét aineistonkeruumenetelmat
ovat haastattelu, kysely, havainnointi ja erilaisiin dokumentteihin perustuva tieto
(Tuomi & Sarajarvi 2013, 71). Opinnaytetydssani tutkimuksen paapaino oli tehdyissa
puolistrukturoiduissa teemahaastatteluissa, jotka toteutettiin niin tyontekija- kuin esi-
miestasollekin. Lisdksi havainnoinnin yrityksen kaytdannon myyntityotd, Internet-
sivustoa ja tein huomioita tyontekijoiden tekemiin péivékirjoihin seka yrityksen sisdi-
siin ohjekirjoihin liittyen. Tyontekijat osallistuivat havainnointiin kirjaamalla omia
havaintojaan myyntihenkisyyteen liittyen omassa tydympéristossdan. Seuraavaksi

kerron tarkemmin teoriaa haastattelujen ja havainnointien tekemisesta.
Haastattelut
Vaikka haastattelut ovat yleisin tapa keratd laadullista aineistoa, ei haastatteluakaan

tulisi valita pohtimatta sen soveltuvuutta tutkimusongelman ratkaisuun. Menetelméva-

lintojen kriteereind kaytetdan tehokkuutta, taloudellisuutta, tarkkuutta ja luotettavuut-
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ta. (Eskola & Suoranta 2003, 85; Hirsjarvi & Hurme 2000, 34.) My0s haastateltavia
valittaessa on syyté pitad mielessa tutkimusongelma, ja valita siihen sopivimmat hen-
kilot, joko tutkittavan teeman, asiantuntemuksen tai kokemuksen perusteella (Vilkka
2005, 114).

Haastattelu on luottamuksellinen vuorovaikutustilanne, jonka kaynnistaa ja suunnitte-
lee haastattelija, mutta molemmat osapuolet vaikuttavat toisiinsa haastattelutilanteessa
(Eskola & Suoranta 2000, 84; Ojasalo ym. 2009, 96). Haastattelussa voidaan saddella
aineiston keruuta joustavasti, tilanteen edellyttdmalla tavalla ja vastaajia myo6taillen,
mika on iso etu muihin tiedonkeruumuotoihin ndhden. Etuna on myds se, ettd yleensa
vastaajiksi suunnitellut henkilt saadaan myds mukaan tutkimuksiin ja heiltd voidaan
tarvittaessa saada myos lisskommentteja, mikéli tutkimusaineistoa on tarpeen tayden-
taa viela myohemmin. Haastattelu valitaan tutkimusmenetelméksi monesti myos siita
syystd, ettd aihetta on tutkittu vain véhan ja halutaan antaa haastateltavalle mahdolli-
suus tuoda itseddn koskevia asioita esiin mahdollisimman vapaasti. Ndin saadaan
mahdollisimman monitahoista aineistoa, joka voidaan liittda laajempaan kontekstiin.
Haastattelutilanteessa pystytddn myods aistimaan haastateltavan ei-kielellisid vihjeita
(eleitd ja ilmeitd) ja haastattelijan on mahdollista aktivoida haastateltavaa, selventéa
ilmausten sanamuotoja tai saada esiin vastausten taustalla olevia motiiveja, eri tavoin
kuin vaikka postikyselyssd. Joskus tutkittavana on myos arkoja tai vaikeita aiheita,
jolloin haastattelu voidaan kokea inhimillisemmaksi lahestymistavaksi. (Hirsjarvi ym.
2006, 194-195.)

Haastattelun heikkoutena esimerkiksi kyselyyn verrattuna on sen aikaavievé aineis-
tonkeruumuoto. Haastattelujen suunnittelut, toteutukset ja analysoinnit vievat paljon
aikaa. Haastattelun toteuttaminen vaatii myos tutkijalta paljon osaamista ja perehty-
mistd haastattelun tekemiseen. (Tuomi & Sarajérvi 2009, 74.) Joskus ongelmaksi saat-
tavat muodostua my0s erilaiset tunnetilat (jannitys, pelko, uhka) joita haastateltava
saattaa kokea. Monesti haastatteluissa annetaan myds vastauksia silla perusteella mita
tiedetddn olevan “odotettu vastaus” tai halutaan antaa sosiaalisesti suotavia vastauksia.
On my0s todettu, ettd haastattelut ovat konteksti- ja tilannesidonnaisia ja néin ollen
tutkittavat saattavat puhua ihan eri asioita haastattelussa kuin muissa tilanteissa. Namé
heikentdvat osaltaan haastattelun luotettavuutta tutkimusmenetelmana. (Hirsjarvi ym.
2006, 195-196.)
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Erilaisia haastattelulajeja on olemassa kolme: lomakehaastattelu (strukturoitu haastat-
telu), teemahaastattelu (puolistrukturoitu haastattelu) ja avoin haastattelu (syvéhaas-
tattelu). Namé haastattelutilanteet eroavat toisistaan strukturoinnin ja muodollisuuden
suhteen merkittavasti aaripaasta toiseen. (Hirsjarvi ym. 2006, 196-198.) Haastattelula-
jien liséksi tutkijalla on myos pari eri mahdollista tapaa toteuttaa haastattelut. Suosi-
tuin tapa haastattelun toteutukseen on yksilohaastattelu, jossa selvitetddn henkilon
omakohtaisia kokemuksia tutkittavaan aiheeseen liittyen. Yksilohaastattelu on myods
aloittavalle tutkijalle kaikista helpoin tapa toteuttaa haastattelut. Toinen kéytettava
haastattelutapa on ryhmahaastattelut, jotka soveltuvat yhteison kasitysten tutkimiseen.
Ryhmaéhaastattelut voidaan toteuttaa joko parihaastatteluina tai tdsmaryhmahaastatte-
luina (focusgroupinterview). (Hirsjarvi & Hurme 2000, 61.)

Lomakehaastatteluissa eli strukturoiduissa haastatteluissa kysymysten ja vaitteiden
muoto, esittdmisjarjestys ja usein myods vastausvaihtoehdot on tarkasti maaratty tutki-
jan toimesta. Lomakehaastattelu on hyvéa haastattelumuoto silloin, kun tutkimuson-
gelma ei ole kovin laaja ja tarkoituksena on keratd mielipiteitd ja ndkemyksia jostain
varsin rajatusta aihe-alueesta. (Vilkka 2005, 101.)

Teemahaastattelu eli puolistrukturoitu haastattelu on lomakehaastattelua vapaamuo-
toisempi. Haastattelun teemat ovat tiedossa ja haastattelija maaraa edelleen kysymyk-
set, mutta kysymyksiin ei anneta valmiita vastausvaihtoehtoja vaan haastateltava vas-
taa kysymyksiin omin sanoin ja omassa tahdissaan. Myos kysymysten jarjestys saattaa
teemahaastattelussa muuttua. (Koskinen ym. 2005, 104.) Teemahaastattelussa tutki-
musongelmasta poimitaan keskeiset aiheet tai teema-alueet, joita haastattelussa kasi-
tell4&n, jotta niistd saadaan parhaat mahdolliset vastaukset tutkimusongelmaan vas-
taamiseksi. (Vilkka 2005, 101). Tuomen ja Sarajarven (2009, 75) mukaan etukateen
valitut teemat perustuvat tutkimuksen viitekehykseen eli tutkittavasta ilmioista jo ai-

kaisemmin tiedettyyn.

Avoimessa haastattelussa eli syvahaastattelussa ei ole kiintedé runkoa tai kysymyksig,
jotka on rakennettu jonkun teeman ymparille, vaan haastattelu on enemmankin kes-
kustelua, jossa haastattelija selvittda haastateltavan ajatuksia, mielipiteitd ja tuntemuk-
sia tutkimusongelman aihepiiristd. Avoin haastattelu vaatii yleensa useita haastattelu-

kertoja ja tarkoituksena on, ettd haastateltava voi puhua aiheesta haluamastaan nako-
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kulmasta. Avoin haastattelu perustuu vuorovaikutukseen enemmén kuin muut haastat-
telumuodot. (Vilkka 2005, 104; Hirsjarvi ym. 2006, 198.)

Tassa opinndytetydssa kaytettiin haastattelua tutkimusmuotona, koska haluttiin ni-
menomaan selvittda yksildiden ajatuksia toimeksiantajayrityksen myyntihenkisyyden
kehittdmisestd. Késiteltdva aihe jaettiin muutamaan osioon, joista kysyttiin tarkempia
kysymyksia. Tutkimuksen tavoitteena oli saada sek& esimiesten, ettd alaisten omia
nédkemyksia kuuluviin. Tarkoitus oli tuoda esiin myés mahdollisia nakemyseroja nai-
den kahden portaan vélilla, jotta ne tutkimuksen jalkeen saataisiin tuotua lahemmaksi
toisiaan ja ndin kehitettyd toimintaa eteenpdin. Haastattelumuotona tutkimuksessa oli
puolistrukturoitu teemahaastattelu. Kysymykset oli melko tarkasti etuk&teen maaratty,
mutta valmiita vastausvaihtoehtoja ei haastateltaville annettu vaan heité pyydettiin itse

kuvailemaan ja kertomaan ajatuksiaan kysymyeksiin liittyen.

Aineistoa jarjestettdessa toimenpiteet riippuvat pitkalti tehdysta tutkimusstrategiasta.
Ennen kuin varsinaiseen aineiston analysointiin lahdetaan, on tutkijan mietittadva mitéa
lahestymistapaa — paattelylogiikkaa han tulee kayttamaan omassa tutkimuksessaan.
Laadullisessa analyysissa paéattelylogiikoita on kolme: aineistolédhtdinen analyysi, teo-
riaohjaava analyysi ja teorialahtdinen analyysi. Aineistolahtdisessa analyysissa kayte-
taan induktiivista paattelya ja analyysiyksikot valitaan aineistosta tutkimuksen tarkoi-
tuksen ja tehtavanasettelun mukaisesti. Teoriachjaavassa analyysissa kaytetdan ab-
duktiivista paattelya, jossa tutkijan ajatteluprosessissa vaihtelevat aineistolahtdisyys ja
valmiit mallit. Teoria auttaa ja ohjaa tutkijaa. Analyysi todennékdisesti alkaa aineisto-
lahtOisesti, mutta myohemmassa vaiheessa aikaisempi teoriatieto ohjaa tai auttaa ana-
lyysid. Teorialdhtoisessa analyysissa kaytetddn deduktiivista paattelyd, jossa analyy-
sia ohjaa tietty teoria tai malli, valmis kehys, jota nyt testataan uudessa ymparistossé,
tutkijan omassa tutkimustydssa. (Tuomi & Sarajarvi 2002, 95-101.) Tassé opinnayte-

tyossa kaytettiin teoriaohjaavaa paattelylogiikkaa.

Laadullisen aineiston késittelyyn siséltyy useita eri vaiheita, mutta p&éasiassa puhu-
taan sek& analyysisté ettd synteesistd. Haastatteluaineiston kasittely analyysista syn-
teesiin tapahtuu vaiheittain. Aineisto on ensin yksi kokonaisuus, joka otetaan analysoi-
tavaksi. Analyysivaiheessa aineistoa eritelld&n, luokitellaan, teemoitetaan tai tyypite-
tdan. Tarkoituksena on pilkkoa aineisto kokonaisuuksista osiin ja saada luotua pie-

nempid alaluokkia sekd pyrkia yhdistdmaan samankaltaisia asioita. Luokittelun perus-
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teena voi olla teoria tai sopivat perusteet uusille ryhmille voi 16ytyd myds aineistosta.
Néistd syntyy synteesi, jossa pyritadn taas luomaan uusi kokonaiskuva, tulkitsemaan
ja esittdmaan tutkittava ilmid uudessa perspektiivissa. (Hirsjarvi & Hurme 2000, 143—
144.)

Havainnointi

Tutkimusaineistoa kerataan usein haastattelujen lisaksi myds havainnoimalla, joka
tapahtuu esimerkiksi osallistuvalla havainnoinnilla tai tarkkailemalla ihmisten toimin-
taa jossakin tilanteessa. Yleensd havainnointia kaytetdan, mikali tutkittava aihealue on
entuudestaan tuntematon tai vain vahan tutkittu. Havainnointia ei suositella tana pai-
vana ainoaksi aineistonkeruumenetelmaksi, silla siitd on hyvin haasteellista saada teh-
tyd syvéa analyysia. Havainnoinnin avulla saadaan tietda, mita ihmiset tekevét ja milta
asiat ndyttavat, mutta ei sitd mité ihmiset sanovat. Miksi-kysymyksen vastauksen sel-
vittdminen vaatii syvempéaa tutkimusta esim. teemahaastattelun avulla. Havainnointiin
on siis hyva yhdistaa esim. haastatteluja tutkimusaineistoa keratessé ja nain ollen saa-
daan toinen toistaan tukevaa aineistoa tutkimusongelman selvittdmiseksi. Havainnoin-
ti auttaa ndkemaan asioita oikeissa asiayhteyksissa. (Vilkka 2005, 119-120; Tuomi &
Sarajarvi 2009, 81.)

Havainnointi on keino, jonka avulla voidaan saada valitonta ja suoraa tietoa yksikoi-
den, ryhmien tai organisaatioiden toiminnasta ja kéayttaytymisesta luonnollisessa ym-
paristossa. Havainnointi on kuitenkin melko ty6las ja aikaa vieva tutkimusmenetelma.
Tutkimuksissa aikataulut on monesti rajattu, ja néin ollen tutkijat eivat itse voi yleensa
kéyttaa kovin pitk&4 aikaa havainnointiin. Havainnointimenetelméé on myaos kritisoitu
siitd, ettd havainnoija saattaa omalla lasndolollaan muuttaa tai héirita normaalia tilan-
teenkulkua ja havainnoijan saapuessa paikalle tutkittavien henkildiden kéyttaytyminen
muuttuu. Menetelman objektiivisuuteen voi vaikuttaa myds se, ettd havainnoijalla
itsell&&n saattaa olla tunneside tutkittavaan ryhmaan tai tilanteeseen. (Hirsjarvi ym.
2006, 201-203.)

Havainnointia voi tehd& strukturoituna (jasenneltynd) tai strukturoimattomana (jasen-
tamattomand). Jasenneltyd havaintotekniikkaa kayttdessa havainnoijalla on valmis
havainnointilomake ja mittaristo jota han hyddyntaa. Jasentdmatonta tekniikkaa kéyt-

taesséan tutkija kirjaa puolestaan itse tekemansa havainnot yl6s omin sanoin ja jasen-
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telee aineiston vasta myéhemmassa vaiheessa. Havainnoijan rooli vaihtelee tutkimuk-
sesta riippuen. Joskus havainnoija on aktiivinen ja tarkkaileva ryhménjasen ja joskus
taas kokonaan ulkopuolinen henkild. (Anttila 2005, 191-192.)

Havainnoinnin muotoja on olemassa neljaa erilaista: havainnointi ilman osallistumis-
ta, osallistuva havainnointi, osallistava havainnointi ja piilohavainnointi (Eskola &
Suoranta 2000, 100). Havainnoinnissa ilman osallistumista tutkija on ulkopuolinen ja
osallistumaton tarkkailija, joka tekee havainnointityotaan esim. videokuvan valityksel-
l4. Osallistuvassa havainnoinnissa tutkija taas toimii aktiivisesti muiden tutkimukses-
sa olevien tiedonantajien kanssa ja heidan valiset sosiaaliset vuorovaikutustilanteet
ovat tarkeé osa tiedonhankintaa. Osallistava havainnointi on hyvin l&hella osallistuvaa
havainnointia. Erona on se, ettd osallistavassa havainnoinnissa painotetaan yhteisten
asioidenhoidon aspekteja tiedon tuottamisessa. Se perustuu muutokseen tahtaévéaan
ajatteluun, jonka ytimesséd on ajatus: “ihmistd ei voi opettaa pakolla, mutta vuorovai-
kutuksessa molemmat osapuolet voivat laajentaa ajatteluaan.”. Piilohavainnointi on
harvinaisempi havainnointimuoto. Siiné tutkija on osa kohderyhmaa, mutta muut ja-
senet eivat ole tietoisia tutkijan roolista havainnoijana. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 81—
82.)

Téssé tutkimuksessa havainnointia ei varsinaisesti toteutettu ylla kuvattujen virallis-
ten” havainnointimuotojen mukaan. Yksi mahdollisuus olisi ollut tehdd havainnointia
vastaanotossa tyontekijoiden myyntityon rutiineja seuraten. Tassa ongelmaksi olisi
kuitenkin noussut juuri ylldkin mainittu mahdollinen k&yttdytymisen muutos kun pai-
kalla on valvoja”, eivdtka néin ollen saadut havainnot olisi vastannut todellisuutta
normaali kaytantdihin ndhden. Tydympdriston havainnointia omaan tyohon liittyen
kuitenkin tehtiin, kun vastaanoton tyontekijét kirjasivat omia havaintojaan péivittai-
sessa tyossaan esille tulleista ajatuksista myyntihenkisyyteen liittyen. Nama ajatukset
on otettu huomioon myods tdmén tutkimuksen aineiston analysointivaiheessa. Lisaksi
tutkija on tehnyt omia havainnointeja oman tyonsa ohella kdytannon myyntity6hon
liittyen. Samoin yrityksen esitteitd ja siséisia materiaaleja kuten toimintaké&sikirjaa on

tarkasteltu ja siitd tehdyt havainnot kaydaéan lapi myos tutkimustuloksia tulkitessa.
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2.4 Opinnayteprosessin eteneminen

On olemassa monia eri vaihtoehtoja toteuttaa laadullinen tutkimus. Hirsjarven ym.
(2006, 57-59) mukaan tutkimuksen tekeminen on luova prosessi, joka kaikessa yksin-
kertaisuudessaan kulkee aiheeseen perehtymisen, suunnitelman laadinnan ja tutkimuk-
sen toteutuksen kautta kohti tutkimusselosteen laadintaa. Jokainen tutkija kuitenkin
toimii tutkimuksen aikana eritavalla ja myo6s erilaiset tyoskentelytavat muokkaavat
prosessin kulkua. Jotkut ndkevat tutkimuksen syklisend ja joustavana prosessina, jossa
tutkimuksen alkupistetta ei maaritella ollenkaan. Aihe on tullut jostain esille, jonka
jalkeen perehdytaan aiheeseen liittyvaan kirjallisuuteen. Taman jalkeen hahmotetaan
tutkimusongelma/kehittamistehtdva ja sitten mietitddn mitk& metodit sopivat tutki-
muksen tekemiseen. Tata seuraa aineiston keruu, aineiston analysointi ja raportin Kir-

joittaminen, jonka jalkeen tutkija on valmis aloittamaan uutta tutkimusta.

Oma opinndytetyOprosessini sai ajatustasolla sek& osittain jo kaytannoéssakin alkunsa
jo ennen kuin paasin tahan koulutusohjelmaan. Suoritin Aalto Yliopiston jarjestaman
Myyntijohtaja-koulutuksen vuoden 2012 aikana. Téhén koulutukseen tein lokakuussa
2012 kehittamistehtdavan nimeltd ”Lisad asiakkaita & myyntid! Kyyhkyldn Kartano
2013”. Projektin tarkoitus oli luoda hyvié uusia ja tuloksellisia toimintatapoja asiak-
kaiden hankkimiseksi, lisata yhdessa tekemisen meininkid henkilékunnan kesken ja
tehostaa toimintaa muutenkin, jotta tulokset yksinkertaisesti olisivat parempia. Ha-
vainnoin jo tuolloin, ettd myyntihenkisyyden kehittdmisen suhteen olisi organisaatios-
samme paljon tehtdvad. (Kulju 2012.) Kehittdmistehtdvan jalkauttaminen k&ytannossa
organisaatioon osoittautui kuitenkin hankalaksi, osittain omien muiden tyokiireiden
takia, osittain sekavien tyonkuvien ja valtuuksien riittdmattdmyyden vuoksi ja ndin
ollen jalkauttaminen jéi siind vaiheessa tekemdttd. Kehittdmistoimenpiteiden kéytén-
t60n vieminen vaatii kuitenkin johtamista ylemmalta tasolta. Liitdn kuitenkin osan jo
tuohon tyohon tehdyista kehittdmisehdotuksista my6s tdman opinndytetyon lopussa
esitettyihin kehittamisehdotuksiin, silla ne sopivat myos yrityksen myyntihenkisyyden

kehittdmiseen.

Kuva 1 havainnollistaa opinndytetydprosessin etenemista aikajanan avulla. Aiheen
muokkaaminen omassa mielessa alkoi heti ndiden YAMK-opintojen alkaessa. Itseédni
kiinnosti myynnin kehittdminen ja yritin pohtia miké& olisi sopiva aihe, josta olisi eni-

ten hyotyd organisaatiollemme. Kollegoiden kanssa keskusteltua, ja useamman vuo-
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den tyokokemuksenkin perusteella toimeksiantajayrityksessa, alkoi aihe muokkaantua
myyntihenkisyyden kehittimisen ympaérille. Kuntoutusmaailmassa ’myyntihenkisyys”
on vield melko vierasta ja ns. ”sairaalamainen” organisaatiokulttuuri vaikuttaa Kyyh-
kylassa ja kaltaisissaan kuntoutuskeskuksissa hyvin vahvasti. Koska kartano on samaa
konsernia kuntoutuskeskuksen kanssa ja sen toiminnan vaikutus kartanon toimintaan

on merkittava, kosketti aihe myods kartanon puolta.

Marraskuussa 2012 Tutkimusmenetelmét kurssin aikana aloin pohtia sopivia tutki-
musmetodeja ja aineistonkeruutapoja tyolleni. Tiesin jo silloin, ettd henkilokohtaisesti
tehtdvat haastattelut ovat yksi aineistonhankintatapani, silla aiheeseen tuli p&asta ka-
siksi jokaisen tyOntekijdn omien ndkemysten kautta. Maaliskuussa 2013 esittelin
opinndytetydsuunnitelman tutkimussuunnitelmaseminaarissa, jonka jalkeen opinnay-

tetyolleni selvisi myds oma ohjaaja.

2012 2013 2014

syyskuu 2013- tammikuu 2014

teorian luku ja kirjoitus helmikuu
' opinnaytetyon
viimeistely
toimenpi-
syksy syys-lokakuu joulu-tammikuu | desuosituk- | |
aiheen pohdinta | haastattelut aineistojen toukokuu
analysointi opinnaytetyo

seminaari

maaliskuu

tutkimussuunnitelmaseminaari

KUVA 1. Opinnaytety0prosessin aikataulu

Kévin esitteleméssa elokuun lopulla tyopaikallani omalle yksikolleni tekemani opin-
naytetyosuunnitelman, jolloin samalla kerroin tulevista haastatteluista ja muista tie-
donkeruutoimenpiteistad tyohoni liittyen. Jain elokuun puolivélissa 2013 opintovapaal-

le, jonka aikana minulla oli mahdollista suorittaa kaymattomat kurssit ja tehda opin-
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naytety6td mahdollisimman pitkélle tammikuun 2014 loppuun mennessé. Sen jéalkeen

tyon tekeminen jatkuisi normaalin pdivatyon ohella.

Syyskuun 2013 alussa perehdyin ”Asiakkuuksien ja myynninjohtaminen” kurssin ma-
teriaaliin ja l&hteisiin, josta sain hyvét raamit haastattelukysymyksia varten. Toteutin
syyskuussa seitsemén haastattelua, joista jokainen oli pituudeltaan n. 60 minuuttia,
joten litteroitavaa tekstia tuli paljon. Samaan aikaan aloin tutustumaan teoriaan. Kir-
jallisuuteen ja eri l&hteisiin tutustuminen ja aihealueen teoriaosuuden Kirjoittaminen

jatkui aina tammikuulle 2014 saakka, jolloin teoriaosuus oli vihdoin kasassa.

Aineistojen analyysin aloitin joululomalla ja se jatkui tiiviisti koko tammi- helmikuun
2014 ajan. Toimenpidesuositusten Kirjoittaminen tapahtui maaliskuun lopulla ja opin-
naytetyoni oli valmis aidinkielentarkastukseen huhtikuun alkupuolella. Viimeistelyjen
ja korjauksien jalkeen tyo palautettiin tarkastajalle huhtikuun lopulla ja valmis opin-
néyte esitettiin opinnédytetydseminaarissa 9.5.2014.

3 MYYNTIHENKISYYS JA MYYNTITAIDOT

Ei ole olemassa mitdén tuotetta tai palvelua, ennen kuin joku myy ja joku toinen ostaa.
Myynti laittaa tuotannon pyorat pyériméan ja hankkii eurot, joilla kaikkien yrityksen
tyontekijoiden palkat maksetaan. (Nieminen & Tomperi 2008, 15.) Vaikkei henkilon
titteli olisi suoraan myynti-alkuinen ja tyonkuva puhtaasti myyntitydhon liittyva, on
kuitenkin tarpeellista jokaisen yrityksessé tietdd miten hén saa myytya tuotteita, palve-
luita, ideoita tai itsensd mahdolliselle ostajalle. Voidaanko myynti-ihmisié tehda vai
saadaanko myyntitaidot ainoastaan synnyinlahjana? Tamé klassinen kysymys antaa
olettaa, ettd jotkut ihmiset ovat syntyneet tiettyjen ominaisuuksien kanssa, jotka anta-
vat heille etulydntiaseman myyntitehtévissa. Nain ei kuitenkaan ole. Tilaisuuteen mu-
kautettavan myynnin, kuuntelemisen ja asiakasléhtoisen ajattelun perusteet on kaikki
opeteltavissa ja toteutettavissa hyvinkin eriluonteisten henkiléiden kanssa. (Manning
ym. 2012, 49-52.)

Myyntihenkisyys ei varmastikaan ole sana mit4 ensimmaisend kéytetdan kun puhutaan
suomalaisista ja suomalaisuudesta. Parvinen toteaa suomalaisten kdrsivdn “etupihan”
traumasta, jolla tarkoitetaan sitd, ettd varotaan tuomasta liikaa omia saavutuksiaan

esille, kaikkien nahtavéksi ja arvosteltavaksi. Ei myodskaan uskalleta olla ylpeita siita
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mité ollaan ja osataan, niin kuin vaikka amerikkalaiset tai Lahi-idasta tulevat kansat
ovat. Ndille kansoille ja myyntid arvostaville organisaatioille on tyypillista omata ky-
ky ajatella isosti, eika talloin superlatiiveja juuri sééstelld kun kerrotaan omista palve-
luista tai tuotteista. Tahan kun yhdistetddn ylpeys omista ldhtokohdista, noyryys,
avoimuus uuden oppimiseen ja vaikutteiden ottamiseen, on tuloksena varmasti positii-
vista kehitysta. (Parvinen 2008, 26-29.)

Taman luvun alaluvussa 3.1. kuvataan mitd myynti-ja markkinointihenkisyys on. Ala-
luvussa 3.2. kuvaillaan asioita, jotka liittyvat myyntihenkisyyden luomiseen ja yllépi-
toon. Alaluku 3.3. kasittelee myyntihenkisyyttd ja yrityskulttuuria. Alaluvussa 3.4.
kerrotaan, miten myyntihenkinen organisaatio ja positiivinen asiakaskokemus liittyvat
toisiinsa. Alaluku 3.5. kuvaa sisdisen markkinoinnin merkitystd myyntihenkisyyteen
liittyen. 3.6. Alaluvussa kasitelladn puolestaan myynnin arvostusta. 3.7. Alaluku sel-
ventdd myyijalle tarkeitd henkisid ominaisuuksia (asenne, motivaatio, persoonallisuus
ja tunteet). Alaluku 3.8. avaa henkiltkohtaisia myyntitaitoja (myyntityon kokonaisval-
tainen ymmartdminen, myyntiprosessin hallitseminen, tuotetietous ja ajankdyton- ja
myyntitydnhallinta). Viimeinen luku 3.9. valaisee kuinka merkittava rooli tiimityds-

kentelyllda on menestyvassé organisaatiossa.

3.1 Myynti- ja markkinointihenkisyys

Parvisen (2013) mukaan on tyypillista, ettd myynnin akateemisissa tutkimuksissa on
tekemisten ja tulosten vélilla nahtavissa melko suoria ja hyvia korrelaatioita, eri taval-
la kuin esimerkiksi markkinoinnissa. Tietyt jo koulussa opetetut selkedt myyntiaktivi-
teetit, kuten maéaratietoinen kontaktointi, myyntityylin sovittaminen asiakkaaseen,
huolellinen ja suunniteltu argumentointi sek& sitked pyrkimys kaupan péaattdmiseen,
tuottavat kaytdnnossa jo melko systemaattisesti hyvié tuloksia. Parvinen toteaa, etta
kuitenkaan parhaimmatkaan tilastotutkimukset eivat ole pystyneet antamaan tyhjenta-
via selityksid menestykselle tai menestyméattomyydelle vaan yli puolet niistd syisté,
miksi yritykset pérjadvét tai eivat parjaa, jaavat tilastotutkimuksissa piiloon. Koska
nykyaikaiset tilastometodit huomioivat satunnaisvaihtelut, kyse ei ole siis siitd. Parvi-
sen tutkimusryhmat ovat tulleet siihen johtopaatokseen, ettd taustalla on kaksi asiaa:
ajoitus ja henki. Oikean ajoituksen vaikutus myynnin tuloksiin on kaytdnngssa itses-
taan selva, ja tdaméa toinen puoli — myynti-ja markkinointihenkisyys on myaos erittain

merkittéva tekija, joskin hiukan tuntemattomampi kasite. (Parvinen 2013, 119.)



19

Miksi ihmiset eroavat toisistaan energiatason, aikaansaamisen tai inspiroitumisen suh-
teen? Miksi muutos on toisille innostuksen l&hde ja toisille pelon aihe, vaikkei edes
tietaisi, ettd onko mitaan pelattavaa? Parvisen (2008) mukaan kyse on selvésti jostain
henkisestd ominaisuudesta. Osa téllaisesta tietynlaisesta positiivisesta henkisyydesté
tulee jo perimdn ja didinmaidon mukana, mutta sitd voi myo6s harjoitella, oppia ja
opettaa. Tallainen henkisyys nékyy niin yksilo-, ryhmé- ja yritys/organisaatiotasolla
kuin yhteiskunnissakin. Parhaimmillaan se myds tarttuu eteenpéin kuin tauti. Niemi-
sen ja Tomperin (2008, 19-20) mielestd hyvén hengen luomisessa on tarkeéa, ettd
yrityksessa tyoskentelee sen kannalta oikeita ihmisid oikeissa tehtévissd. Suurenmoi-
nen visio ilman suurenmoisia ihmisié ei ole mink&an arvoinen. Oikeat ihmiset innos-
tuvat ja sytyttavat myds muut kanssakulkijat ja tallaisten ihmisten kanssa on helppo
tarvittaessa myds muuttaa suuntaa. Vaarat ihmiset puolestaan jarruttavat yrityksen
kehittymista ja hyvan yhteishengen syntymisté. Positiivisten tunnetilojen ja tyotyyty-
vaisyyden seurauksena asiakkaiden tarpeiden havainnointi tehostuu, miké& johtaa oike-
anlaisten tuotteiden ja palveluiden tarjoamiseen kuhunkin asiakastarpeeseen (Pettijohn
ym. 2002).

Parvinen (2008) on luonut késitteen “marketing spirit”, jolla hén tarkoittaa téllaisen
myynti- ja markkinointihenkisyyden esiintymisté liiketoiminnassa. Innostusta, draivia,
yhdessa tekemisen meininkid, kyky luoda jotain uutta, paastd jatkuvasti eteenpain,
I0ytad uutta asiakasarvoa jne., ndméa kaikki kuvaavat hyvin marketing spiritid. Han
tilvistdd marketing spiritin maéritelmén seuraavasti: ’marketing spirit on kyky saa-
da tavoitteellisesti ja tehokkaasti irti itsestaan jarkevia asioita”. Parvinen madritte-
lee marketing spiritid kolmella eri tasoilla: yleinen, yksil6- ja ryhmétaso (taulukko 1).
Méaritelmaa voidaan laventaa yleisella tasolla seuraavasti. Marketing spirit on kykya
saada enemman irti samoista objektiivisesti mitattavista asioista (tiedoista, osaami-
sesta, resursseista, asemista jne.), ymmarrys ja hyvaksynta siitd, mitd yri-
tys/organisaatio/kollektiivi tavoittelee ja kykya saada aikaan sitd, mité liiketaloudelli-

sesti tavoitellaan.
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TAULUKKO 1. Myynti- ja markkinointi henkisyyden eli Marketing Spiritin
maaritelmat eri tasoilla (Parvinen 2008, 37-43)

Yleisella tasolla: > Kkykyé saada enemmaén irti samoista mitattavista asioista (tie-
doista, osaamisesta, resursseista, asemista jne.)
» ymmarrys ja hyvaksynta tavoitteista
> Kkykyé saada aikaan sitd, mité (litketaloudellisesti) tavoitellaan
Yksilttasolla: > Kkykyé innostua ja nopeata vaihdantaa tehtévésté toiseen
» tulevia tekemisii ei suhteuteta jo tehtyihin téihin ("kylla timén
paivén ty6t on jo tehty”)
> aavistamista ja asioiden etukéteen hoitamista, henkilékohtaista
tavoitteellisuutta
Ryhmatasolla: » kykya innostaa muita ihmisia
» spontaania itseorganisoitumista rooleihin
» kollegan auttamista ja tukemista
» rinnakkain tapahtuvien prosessien ja verkostovaikutusten ym-
martamista

Eli yrityksen toimintandkokulmasta katsottuna, tallaisen myynti- ja markkinointihen-
kisyyden péatavoitteena on muuttaa yhdessa toimimalla (johtajat ja tyontekijat) eri
yksil6- ja organisaatiotason mitattavat asiat konkreettisiksi tuloksiksi liiketoiminnassa
(Parvinen 2008, 37). Halonen (2001, 129-130) kayttaa puhuessaan myyntihenkisesta
toimintatavasta myos synonyymeja myyntikulttuuri ja asiakassuuntautunut toimintata-
pa. Halosen mukaan yritys voi sopeuttaa toimintaansa myynnin vaativiin haasteisiin
jalostamalla palvelukulttuuriaan entistd enemmén myyntihenkiseksi toimintatavaksi
organisaatiossa. Taman muutoksen onnistuminen edellyttdd jokaiselta tyontekijalta

uutta arvomaailman omaksumista.

3.2 Myyntihenkisyyden luominen ja yllapito

Monissa yrityksissé myynti on ollut pitk&d&n kuin valloittamaton vuori. Asiakaslahtoi-
sestd ajattelusta ja siitd puhumisesta on tullut tdnd paivana muoti-ilmio. Siitd puhutaan
varmasti jokaisessa yrityksessa, mutta ymmarretddnkod mistd oikeasti on kysymys ja
sisaistetdanko se niin, ettd se nakyy kaytannon toimintatasolla? (Pekkarinen ym. 2006,
25). Myyntihenkisyyden korostaminen yrityksissé on paikallaan, koska viime kadessa
on kysymys kuitenkin siitd, ettd asiakkaan pitéisi olla ensimméainen huomiomme koh-
de. Se on juurikin asiakas joka ostaa, eik& suinkaan niin, ettd me myymme. (Halonen
2011, 129.)

Myyntihenkisyytta voisi verrata energiaan, sitd tulee ja menee ja siksi sen luominen,

hyodyntdminen ja sdilyttdminen ovat vaikeita asioita toteuttaa. Tavoitteiden kokonais-
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valtaisessa ymmartamisessa ja hyvéksymisesséd on myds myyntihenkisyyden yllapidon
ydin. Jos henkil6stolle ei ole selvdd mitd pitéisi saada aikaan, on heidan vaikea myods
toimia optimaalisesti tuloksellisuuden maksimoimiseksi. Parvinen (2008, 47-50) tote-
aa, ettd usein on myos helpompi luoda uutta myyntihenkisyytta kuin sailyttaa vanhaa.
Ajoitus ja nopea hyddyntaminen ovatkin tissd avainasemassa. Taitava johtaja osaa
ohjata vallitsevan myyntihenkisyyden kipinan saman tien tavoitteiden toteuttamiseen.
Innostus on havaittu olevan myynti- ja markkinointihenkisyyden ytimessd, ja uusiu-
tuminen on innostuksen yllapitdmisen perusedellytys. Parvisen mukaan ajanhermolla
oleva yrittaja, johtaja tai myynnin esimies osaa pitaa ylla uuden ja virean henkildstén
rekrytointikierrettd hyvan meiningin sailyttdmiseksi. TyOdyhteis6jen uusiutuminen on
Parvisen mielesté valttdmatonté hyvan energiatason yllapitdmiseksi.

Myyntihenkisyyden luominen ja yllapitaminen eli oikeanlaisen myyntikulttuurin syn-
tyminen vaatii ponnisteluja. Parvisen (2008) mukaan sen sailyttaminen edellyttaa seu-
raavia asioita: kehittyneen myyntikonseptin, jonka kaikki tyontekijat hyvaksyvat ja
sisaistavat, myynnin arvostuksen lisddmista ja johdon valvonnan seka kollegoiden
tayden tuen. Myyntitoimintaa voidaan huomioida eri yksikoissa esimerkiksi Kirjoitta-
malla jatkuvasti taululle nédkyviin myynnin tuloksia. Yrityksen johdon tulisi olla aina
ldsnd myyntitoiminnassa ja kiinnostunut myyjiensa paivittéisista tekemisista, silla
ihmisten energia on johtamiskohde siind missd muutkin. Huippusuorituksia pitéisi
palkita sdanndllisesti esim. kerran kuussa, toki aina palkinnon saaja ei tarvitse olla
myyja, vaan se voi olla vaikka tuotekehityksestd joku henkild/tiimi. Myos Halosen
(2001, 132) mukaan hyvista myyntituloksista on syytd palkita niiden aikaansaajia,

silla myynti on yrityksen olemassaolon ehto.

Marketing spiritille on keskeistd myds tekeminen ja aikaansaaminen. Toiminnan pitaa
edetd sujuvasti ja koko ajan tapahtua jotain hyodyllista, miké edesauttaa myyntia. Par-
visen (2008) mukaan olisi tarke&& saada luotua katkeamaton tapahtumaketju, jossa
aika ideasta myyntitoiminnan aloittamiseen, aloittamisesta maaratietoiseen valmiiksi
saamiseen ja valmiiksi saamisesta seuraavaan siirtymiseen olisi mahdollisimman ly-
hyt. Halonen (2001, 131) korostaa myds, ettd myynnin pitdé olla aktiivista ja toimin-
nallista. Yrityksen taloudellinen tulos syntyy myynnistg, ja sitd voidaan parantaa vain
myymall& entistd enemman yrityksen tuotteita, hankkimalla uusia asiakkaita ja huo-
lehtimalla palvelun laadusta koko tapahtumaketjun ajan. Myyntihenkisessa organisaa-

tiossa myynti ndhdaan ja koetaan koko yrityksen yhteisend tehtavand, ei vain muuta-
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man huippumyyjan, vaan myyntia tekevat kaikki toimitusjohtajasta asiakaspalveluun
(Laine 2008, 12.)

Parvinen (2008, 51) painottaa myyntitoimintojen nopeutta sekd hyvéaa tapahtumaket-
jua, joka tulisi toimia jatkuvana. Asiakkaan kontaktoimista ei saa lykatd, vaan siihen
on tartuttava heti kun liidi (myyntivihje) on saatu. Palaverit pitaé pyrkia jarjestamaan
kasvokkain mahdollisimman pian, mutta jos tapaamisen toteutuminen siirtyy liian
kauaksi tulevaisuuteen, on puhelinpalaveri myds hyvé ratkaisu tilanteeseen. Omaa
myyntid tukevat toimenpiteet tehddan silloin kun ei voida tehdd normaalia tehokasta
myyntityotd. Myyjan tulee olla valmis kaupantekoon heti t6ihin tullessaan. Omassa
mielessa tehtdvat esivalmistelut myyntitilanteeseen liittyen on tehtdva jo kotona omal-
la ajalla. Parvinen toteaa myds kuinka tarkeda on, ettd myyja tuntee omat rajansa ja
tietdd kuinka monta asiaa han pystyy laadukkaasti ja viivytyksetta hoitamaan samaan
aikaan. Ongelmatilanteissa asiat pitdd pystya ratkaisemaan asiakasta kunnioittaen ja
miellyttavalla tavalla. Tapahtumaketjun jatkuvuuden kannalta on térkedd, ettd myyja
osaa irtautua asiakkaasta ja siirtya seuraavan kaupan kimppuun heti kun kauppa on

varmistettu tai se jostain syysta viivastyy liikaa.

3.3 Myyntihenkisyys ja yrityskulttuuri

Yrityskulttuurilla tarkoitetaan kirjoittamattomia, virallisia ja yleisesti noudatettavia
toimintamalleja yhteisista arvoista, jotka auttavat yksil6itd ymmaéartdaméan yrityksen
toimintaa ja kayttdytymisnormeja yrityksessa (Shemwell & Yavas 1998). Hyvén yri-
tys- ja myyntikulttuurin luominen vaatii toki oikeat olosuhteet ja resurssit, mutta se on
ennen kaikkea tietoinen strateginen paatés ja johtamisprosessi. Yhteinen arvopohja
luo perustan toiminnalle ja sen jalkeen johtajien ja osallistujien teoilla, puheilla ja paa-
toksilla on suurin merkitys. Yrityskulttuuri, tapa toimia, on siis olemassa, haluttiinpa
néin tai ei, ja se vaikuttaa kaikkeen yrityksen toimintaan. Kulttuuri viimekadessa rat-
kaisee sen, menestyvatko yksittdiset tiimit tai koko organisaatio. On parempi pyrkia
ohjaamaan yrityskulttuuria, kuin antaa sen menna omaa rataansa vailla sovittua pééa-
méaarad, silla pahimmillaan ja huonosti hoidettuna siitd voi tulla kehityksen jarru ja
menestymisen este. (Parvinen 2008; Nieminen & Tomperi 2008, 177.) Konsultin luo-
ma uusi organisaatiokaavio tai uusi sisustus eivat paljon auta, jos kulttuuri on ihan

lukossa (Karjalainen 2014). Johdon oma esimerkki on avainasemassa myyntikulttuu-



23
rin muodostumiseen. Sidosryhmat odottavat nykyjohdon nékyvén etulinjassa markki-

noimassa yrityksensa brandié. (Saksi 2013.)

Niemisen ja Tomperin mukaan (2008, 178-179), jos yritys pystyy luomaan ns. onnis-
tumisen kulttuurin, auttaa se myyjid myds menestymaan. Hyva kulttuuri myos lisaa ja
yllapitaé tyontekijoiden motivaatiota ja sen merkitys myyntimenestykseen on kiista-
ton. Kulttuurin vaikutus menestykseen ei kuitenkaan ole yksiselitteinen. Organisaation
menestyminen riippuu ratkaisevasti yrityskulttuurin lisaksi myds strategiasta ja sen
taytantdonpanosta seké toimintaympariston tarjoamista mahdollisuuksista ja sen aset-

tamista rajoituksista (kuva 2).

i

: ] Strategian Strategian :
Yrityskulttuuri )u:> . —> ¥ — Suoritus
luominen taytantoonpano

R4

Toimintaympériston tarjoamat mahdollisuudet ja asettamat rajoitukset

KUVA 2. Kulttuurin, strategian ja suorituksen valinen yhteys Brownin mukaan
(Nieminen & Tomperi 2008, 178)

Parvisen mukaan organisaatiossa marketing spiritin eli myyntihenkisyyden kehittdmi-
nen nivoutuu yksilé- ja ryhmatason hyvén toiminnan mahdollistamiseen. Joistakin
asioista muodostuu organisaatiotason tapoja, sdéntdja ja normeja, jotka eivat enda ole
yksiloista taysin riippuvaisia. Ryhmatasolla Parvinen kuvailee marketing spiritin vai-
kuttavan seuraaviin asioihin: kykyyn innostaa muita ihmisi&, spontaania itseorganisoi-
tumista rooleihin, toisen ihmisen auttamista l&hes alitajuisesti, rinnakkain tapahtuvien
prosessien ja verkostovaikutusten ymmartamistd sekd pyyteetontd paikkaamista ja
tukemista, kun kollegalla on huono hetki. (Parvinen 2008, 42—-43.) Taulukossa 2 on
esitetty vuonna 2006 valmistuneen tutkimuksen tuloksia, jossa selvitettiin yrityksen

markkinaorientoituneisuutta tiettyjen oletusten ja normien perusteella.
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TAULUKKO 2. Yrityksen markkinaorientoituneisuuden arvioiminen Gebhardt,
Carpenter & Sherryn mukaan (Parvinen 2008, 44)

Arvo

Oletus

Kéayttaytymisnormi

Markkina yrityksen ole-
massaolon perusteena

Yrityksessa ollaan yhdessa
palvelemassa markkinaa ja
tienaamassa elantoa

Jokainen pdaatds ja teko
arvioidaan siitd nékokul-
masta, miten se palvelee
markkinaa

Y hteisty6 Yhdessa tyoskennellen | Ty6td tehddén yhteistyos-
saamme enemmaén, nope- | sa, tiimind. Tiimit ovat
ammin, paremmin aikaan | yhteisvastuussa tuloksesta.
kuin erikseen

Kunnioitus ja empatian | Ihmiset ovat lahtokohtai- | Asetu toisten asemaan,

ilmapiiri sesti hyvia ja toimivat pe- | kun reagoit tai tulkitset

rustellusti

heiddn tekemisiaan

Lupausten pitaminen

Menestys edellyttaa, ettd
jokainen  hoitaa oman
hommansa — muutenhan
on turha edes yrittaa

Jokainen tyontekijd on
velvollinen hoitamaan
velvollisuutensa toisia
kohtaan

Avoimuus Rehellinen tiedon, omien | Jaa proaktiivisesti ja rehel-
asenteiden ja motiivien | lisesti tietosi, oletuksesi ja
jakaminen auttaa muita | motiivisi, niin kaikilla on
ymmartamaadn meitd ja | helpompaa
toimimaan yhdessé tehok-
kaasti

Luottamus Jokainen on sitoutunut | Luota siihen, ettd kollegasi
samaan tavoitteeseen, siksi | toimivat hyvéssa tarkoi-
pystymme luottamaan | tuksessa ja hoitavat hom-

heidan kayttdytymiseensa
ja tarkoitusperiinsé

mansa.

Nykyaikainen yrityskulttuuri tukee ja kasvattaa myds myyntihenkisyyttd enemman
kuin ns. vanhanaikainen ja kankea yrityskulttuuri. Sosiaalisen median voima on téana
paivana kiistaton. Tuuralan mukaan se on muuttunut pienten piirien puuhastelusta
jokaisen yrityksen valttaméattoméksi kommunikointikeinoksi tavoittaa yleiso, asiak-
kaat ja oma henkilokunta. (Tuurala 2011, 43-46). Myos tunnelma ja ilmapiiri, joka
valittyy tavasta, jolla organisaatio on vuorovaikutuksessa asiakkaiden ja erindisten
sidosryhmien kanssa, on osa yrityskulttuuria (Nieminen & Tomperi 2008, 179). Parvi-
sen (2008) mukaan marketing spirit -vihamielisid kasvuymparist6jad ovat insindori-
maailman liséksi myos asiantuntijapalvelut, julkinen sektori ja terveydenhuoltoala.
Nama alat ovat hyvé esimerkki siitd, ettd marketing spirit on myods johtamiskysymys,
eikd se synny ja el itsestadn vain iloisten ja onnellisten tyontekijoiden keskelld. Liit-
teessd 1 on esitelty erilaisia kysymyksia, joiden avulla yritykset voivat terastdd omaa

yrityskulttuuriaan.
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Nieminen ja Tomperi (2008, 184-186) puhuvat onnistumisen kulttuurista ja kuvaavat
sen rakennuspalikoita alla olevalla pyramidikuvalla (kuva 3). Mit4 ylempana pyrami-
din kérked yrityskulttuurin rakennusosa on, sit4 helpompaa ja nopeampaa sen muut-
taminen on. Pyramidin pohjalla olevien elementtien muuttaminen on puolestaan taas

erittdin vaikeaa ja aikaa vievaa, joskin niiden vaikutus on myos kaikkein suurin.

/N

Kohtalainen 1. Oikeat ihmiset Lyhyt
A 2. Sujuvat prosessit A
3. Visio eli yhteinen unelma
= 4. Ymmarrys strategiasta
o 5. Kunnianhimoiset, innostavat tavoitteet
21_3 6. Valmentava johtajuus S
) 7. Kannustava ja oikeuden mukainen palkitseminen =
2 ©
= E
> 8. Luottamuksen ilmapiiri g
3 9. Kurinalaisuus <
% 10. Avoin siséinen viestinta =
=
o
'_> -
11. Jaetut, yhteiset arvot
12. Tarinat ja rituaalit
V. v
Suuri Pitka

KUVA 3. Onnistumisen kulttuurin rakennuspalikat (Nieminen & Tomperi 2008,
184)

Pyramidin ylimméssé osassa sijaitsee henkil4sto ja yrityksen toimintatavat. Kun halu-
taan nopeasti nakyvid muutoksia yrityskulttuuriin, néista elementeistd on hyva aloit-
taa. Oikeiden ihmisten palkkaamisen lisaksi on hyva muistaa muuttaa myds rakenteita
ja prosesseja, silla ilman konkreettista muutosta asiat jatkuvat ennallaan. Pyramidin
toisesta kerroksesta 16ytyy visio, strategia, tavoitteet, johtaminen ja palkitseminen.
Kolmas kerros pitaa sisallaan luottamuksen ilmapiirin, kurinalaisen tyéskentelytavan
ja avoimen kommunikaation. Edella mainituilla tekij6illa on merkittava vaikutus tyo-
ilmapiiriin, tydssa viihtymiseen, sitoutumiseen ja sitd kautta halukkuuteen aina tehda
parhaansa. Pyramidin alimmassa kerroksessa on erilaiset tarinat, rituaalit ja yhteiset
arvot. Nelimarkka (2012) muistutti kuinka historiastaan ja tarinoistaan rikas alue pitéi-
si hyodyntdd markkinoinnissa ja asiakaskontakteissa. Alimman kerroksen asioihin
vaikuttaminen vaatii pitkdjanteisyyttd ja uusien toimintatapojen systemaattista noudat-
tamista. Se, ettd yritykselle luodaan uudet arvot, ei vield tarkoita sité ettd yritys elaa ja
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toimii uusien arvojen mukaisesti. Arvot muuttuvat ja tulevat todeksi vasta kaytannon
tyon myota, arkipdivaan kuuluvien keinojen avulla, esimerkiksi johtamisen, palkitse-
misen ja viestinndn kautta. (Nieminen & Tomperi 2008, 184-186.) Parvisen mukaan
(2008, 56) marketing spiritin johtamisessa erilaiset tarinat ovat &arimmaisen hyodylli-
sid ja ne auttavat tyontekijoita konkretisoimaan, etenkin jos kyse on henkilokohtaisista
kokemuksista. My0s suhtautuminen on térkedd, jotta tavoitteiden hyvéksyminen ja

siséistaminen kay helpommin.

Shemwell ja Yavas (1997) julkaisivat artikkelin parhaista keinoista, kuinka luodaan
myyntikulttuuri, jossa toimintatapoja muutetaan sisdisesti keskittyneesta ja suori-
tusorientoituneesta kulttuurista enemman kohti asiakaskeskittynytta ja myyntiorientoi-
tunutta kulttuuria. Vaikka artikkelissa kasiteltiin pankkialaa, voi tutkimuksen tuloksia
hyvin soveltaa myds muille palvelualoille ja organisaatioihin, joissa on totuttu toimi-
maan hierarkkisen mallin mukaan. Myyntikulttuurin luominen tapahtuu seuraavia
strategisia toimenpiteitd noudattaen: 1) ylimman johdon tuki, osallistuminen ja myyn-
nin leadership, 2) perustetaan myynnin kehittdmisen johtoryhmé (mukana kaikki
ylemmaén tason esimiehet lapi organisaation), 3) muodostetaan myyntitiimeja strategi-
aan perustuen, 4) aloitetaan tulosten (lyhyen aikavalin) mittaaminen ja palkitseminen,
5) perustetaan myyntid tukeva yksikko yrityksen sisélle, joka tarjoaa tuotekoulutusta,
markkinointitekniikoita, toteuttaa tuotekehitysté ja jarjestaa talon siséisia koulutusta-
pahtumia, 6) toteutetaan myynnin kehittdmisprojekteja erikseen méaaratylla tiimillg, ja
7) kehitetddn ja otetaan valmentava johtamistapa kayttoon tyontekijoiden johtamiseen
(motivointi tarkedd). Tutkimuksen mukaan ndma toimenpiteet lisddvat merkittavasti
myynnin maarad per tyontekijd ja parantavat ristikkdismyyntid “paremmille” asiak-
kaille. Liséksi ne tarjoavat yritykselle mahdollisuuden opetella uusia toimintatapoja,
joiden avulla yritys pystyy keskittymaan asiakkaiden tarpeisiin molempia osapuolia
hyodyttaen.

3.4 Myyntihenkinen organisaatio ja positiivinen asiakaskokemus

Manningin ym. (2012, 39-41) mukaan myyntimenestys riippuu siitd, miten paljon
lisdarvoa pystymme asiakkaalle tuottamaan. Myyntihenkil6t voivat luoda liséarvoa
esim. rakentamalla hyvét suhteet asiakkaaseen, identifioimalla tarkasti asiakkaan tar-
peet ja tarjoamalla sitten parasta ratkaisua tai tuotetta asiakkaalle. Lisdarvoa voidaan

luoda my6s ostotapahtuman jalkeen tarjoamalla asiakkaalle erinomaista palvelua. Tal-



27
lainen liséarvon tuottaminen nékyy téna paivana myos titteleissa joita myyntihenkilds-
ta kaytettd&dn. On ollut nahtavissd selva muutos myyja-etuliitteistd enemmaén asiak-
kuus, partneri tai konsultti alkuisiin titteleihin. Nama muutokset tukevat sité ajatusta,
ettd asiakassuhteen arvo ja sen rakentaminen ovat itse myyntitapahtuman arvoa téarke-
ampia. On siirrytty palvelubisneksestd kokemusbisnekseen (LOytdnd & Kortesuo
2011).

”Asiakaskokemus on niiden kohtaamisten, mielikuvien ja tunteiden summa, jonka
asiakas yrityksen toiminnasta muodostaa”. Méadritelméstd on hyvd ymmartia se, ettd
asiakaskokemus on ihmisen tekemien yksittaisten tulkintojen summa, eika rationaali-
nen paitds. Se on jokaisen asiakkaan henkilokohtainen kokemus, johon vaikuttavat
paljon myos tunteet ja alitajuisesti tehdyt tulkinnat. Nainpé ei ole kokonaan mahdollis-
ta vaikuttaa siihen, millaisen asiakaskokemuksen asiakas muodostaa. Yritykset voivat
kuitenkin valita, millaisia kokemuksia he pyrkivét asiakkailleen luomaan ja nain ollen
asiakasrajapinnassa tyoskentelevilld henkil6illa on suuri vastuu siitd ovatko asiakkai-

den kokemukset positiivisia vai eivat. (Loytana & Kortesuo 2011, 11.)

Asiakaskeskeista ratkaisumyyntid noudattavissa yrityksissad kaikki se mitd tehdaan
asiakkaan hyvaksi, kuuluu asiakaspalveluun. Tallaista myyntikulttuuria noudattavassa
yrityksessa on keskeistd se, ettd kaikki osallistuvat asiakastyohon, eivat ainoastaan
myyjat. Yrityksen myyntihenkisyys syntyy vahvasta asiakaskeskeisestd ajattelu- ja
toimintatavasta yrityksessa. (Laine 2008, 13.)

Loytanan ja Kortesuon (2011, 13) mukaan, asiakaskokemuksen johtamisessa (custo-
mer experience management, CEM) pyritd&n siihen, ettd jokaisessa kohtaamisessa
asiakkaalle luodaan merkityksellisia kokemuksia ja maksimoidaan téall4 tavalla yrityk-
sen asiakkaalle tuottama arvo. Hyva myyja pystyy hoitamaan tyénsa niin, etti han saa
johdateltua asiakasta ostoprosessiin siten, ettd asiakas kokee kuljettavan juuri hénen
ajatustensa mukaan ja myyja saa oman tuotteensa ja tavoitteensa rakentumaan ostajan
halukkaan ostamisen kautta (Rope & Pyykkd 2003, 302).

Asiakaskokemuksen luomiseen vaikuttavat kaikki eri asiat mitd yritys on ja tekee kun
se on kosketuksissa asiakkaan kanssa. Yrityksen tuotto on suoraan verrannollinen yri-
tyksen asiakkailleen tuottamaan arvoon. Kokemusten luominen asiakkaille edellyttaa,

etta yritys todella pystyy asettamaan asiakkaan oman toimintansa keskioon ja jarjestaa
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sitten omat toimintonsa asiakkaan ymparille luomaan kokemuksia ja arvoa asiakkaal-
le. Kun yritys onnistuu positiivisten asiakaskokemusten luomisessa, se voi erilaistaa
toimintaansa jopa uniikille tasolle johon kilpailijoiden tarjonta ei ylety. (LOytana &
Kortesuo 2011, 13-21.)

Asiakaskokemuksen johtamisella voidaan saavuttaa monia hyotyjé, joiden avulla pys-
tytddn maksimoimaan asiakkaalle tuotettu arvo ja sitd kautta kasvattaa myos yrityksen
tuottoja. Sen avulla voidaan vahvistaa asiakkaiden sitoutumista yritykseen, lisatéa asia-
kastyytyvaisyyttd, kasvattaa suosittelijoiden maaréa, lisatd mahdollisuuksia ristiin- ja
lisamyynnille asiakkaille, pidentéa asiakkuuden elinkaarta, vahvistaa suositteluhaluk-
kuutta, kohottaa bréndin arvoa, sitouttaa henkilostd, véhentdd asiakaspoistumaa ja
negatiivisten asiakaspalautteiden méaaraa ja pienentad (uus)asiakashankinnan kustan-
nuksia. (Loytana & Kortesuo 2011, 13-21.)

Mité eroa on asiakaspalvelulla ja asiakaskokemuksen luomisella? Loytédnan ja Kor-
tesuon (2011, 19) mukaan kokemuksen luominen eroaa palveluiden tuottamisesta mo-
nellakin tavalla. Isoin ero on siing, ettd kokemus syntyy aina asiakkaan tulkintana.
Palveluissa asiakas on usein passiivinen vastaanottaja ja hyodynt&ja. Kun yritys pys-
tyy luomaan palveluiden tuottamisen sijaan kokemuksia, se saa uusia mahdollisuuksia
kasvattaa asiakkailleen luomaansa arvoa. Talla on positiivinen vaikutus myos asiakas-

suhteiden syventamiseen ja muihin yll& olevassa taulukossa lueteltuihin aspekteihin.

Asiakaspalvelu
Markkinointi

Tuotanto

Yritys Myynt Asiakkaat

Talous

Henkilstéjohtaminen

SNINIHAOASYAHVISY

Yrityksen kaikissa toiminnossa olisi l6ydettavat sellaiset toimintatavat, ettd ne
tukevat yrityksen tavoitteiden mukaista asiakaskokemusten muodostumista.

KUVA 4. Asiakaskokemus vs. asiakaspalvelu (Loytana & Kortesuo 2011, 15)
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Asiakaskokemuksen ja asiakaspalvelun eroavaisuutta selventdd myds kuva 4. Voidaan
sanoa, ettd asiakaskokemuksen johtaminen on kokonaisvaltainen ajattelutapa, joka
huomioi kaikki yrityksen osa-alueet, joista asiakaspalvelu on yhtend mukana. Vaikka
asiakaspalvelu ja myynti ovat useimmiten ne toiminnot, jotka useimmiten kohtaavat
asiakkaan, vaikuttaa myds muiden osastojen toiminnot siihen, pystyvéatkd myynti ja
asiakaspalvelu luomaan sellaisia kokemuksia, jotka ylittéisivat asiakkaan odotukset.
Né&in ollen tdmédn koko kokonaisuuden olisi tarkedd toimia saumattomasti yhteen.
Asiakaskokemuksen merkityksen oivaltaminen on valttaméatonta jokaiselle yrityksessa
tyoskenteleville henkil6lle. ”Joka ikisen tyontekijdn palkka tulee asiakkaalta, ja se

maksetaan asiakaskokemuksen perusteella”. (Loytdand & Kortesuo, 2011, 14-15.)

3.5 Sisainen markkinointi ja myyntihenkisyys

Ulkoiset asiakassuhteet eivét kehity menestyksekkaasti ilman hyvid ja toimivia siséi-
sid suhteita.  Palvelu-, asiakas- ja  markkinointilahtGisen  ajattelutavan
(=myyntihenkisyyden) opettaminen ldpi organisaation onkin kaiken a ja o, ja ndin
ollen voidaan sanoa, ettd menestyvan yrityksen todellinen koetinkivi on kaikkien
tyontekijoiden johtamisessa. Tyontekijat muodostavat organisaation ensimmaiset,
sisdiset markkinat, ja tdma toimii sisédisen markkinoinnin perusajatuksena. Jollei tuot-
teita, palveluita ja ulkoisia viestintdkampanjoita pystytd markkinoimaan uskottavasti
ensin talon siséisesti, ei markkinoinnin ulkoisille asiakkaillekaan voida odottaa onnis-
tuvan yhta&n sen paremmin. Tarke& ajatus sisdisessd markkinoinnissa on myos se, etta
siséisia palveluja tulisi tarjota yrityksen omalla henkiltostolle yhtd asiakaslahtoisesti
kuin ulkoisillekin asiakkaille. Jos sisdisid asiakkaita palvellaan hitaasti ja valinpité-
mattomasti, kdrsii myds henkildston kyky palvella yrityksen todellisia” asiakkaita
pahan kolauksen. (Grénroos 2009, 443.)

Gronroosin (2009) mukaan siséinen markkinointi on strateginen asia ja johtamislinja-
us. Tyontekijoitd tulee kohdella kuin asiakkaita. Johdon tulisi toimia niin, ettd tyonte-
kijat olisivat tyytyvaisia tydympéristdonsa ja tydnantajaansa organisaationa ja suhteet
kaikkiin tyontekija kollegatasoihin olisi kunnossa. Koulutus, rekrytointi ja urasuunnit-
telu ovat térkeitd tyokaluja sisédisen markkinoinnin toteutuksessa. Jos ylin johto ei
ymmarra sisaisen markkinoinnin strategista merkitysté ja tarkeytté ja tue sen lapivien-
ti&, on siséisen markkinoinnin toimenpiteisiin ja prosesseihin sijoitut rahat menneet

hukkaan eika tulosta synny. Talldin on turha mydské&éan investoida hienoihin tietoko-
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nejarjestelmiin ja uuteen teknologiaan, vaikka ndma ovatkin normaalisti tehokkaan
sisdisen markkinoinnin perusrakennusaineita. Onnistuminen edellyttdd johdon aktii-
vista tukea, joka ilmenee myos kaytannon teoissa. Olisi pystyttava luomaan kokonais-
valtainen ja lapi yrityksen vietdva markkinointiprosessi ja kdytettava asennejohtamis-
ta, jonka avulla varmistetaan, ettd joka tason tyontekijat ymmartavat ja kokevat yri-
tyksen toiminnan asiakaskeskeiseksi ja ettd kaikki tyontekijat hoitavat oman tyonsa
motivoituneesti ja palveluhenkisesti. (Gronroos 2009, 446-450.)

Gronroos teravoittad, etta sisdinen markkinointiprosessi tarvitsee onnistuakseen asen-
nejohtamisen lisdksi myos viestintdjohtamista. Tyontekijat tarvitsevat tietoa ja henkis-
t4 rohkaisua pystydkseen suoriutumaan tehtévistddn. Tietoa tarvitaan tuotteiden ja
palveluiden piirteistd, mainoskampanjoiden lupauksista, asiakkaiden tarpeista, tyosuo-
ritusten tehokkuudesta ja tyontekijoiden omista tarpeista ja kasityksistd. Menestyk-
sekkéaassé sisdisessd markkinoinnissa asennejohtamisesta tehdaén jatkuva prosessi ja
se on osa yrityskulttuuria. Viestintdjohtaminen voi olla irrallisempi prosessi, joka mu-
kautuu vuosittaisen markkinointistrategian mukaan, mutta padasia on, etta viestintaa

on riittavasti ja se on kahdensuuntaista. (Grénroos 2009, 446-450.)

On olemassa kolmenlaisia tilanteita, joissa sisaista markkinointia tarvitaan: palvelu-
kulttuurin luominen, palvelukulttuurin yllapitdminen ja uusien tuotteiden, palvelujen
ja markkinointikampanjoiden esittely tyontekijoille. Palvelukulttuurin luomisen ta-
voitteena on saada tyontekijat (kaikki tasot) ymmartdmaan, hyvaksymaan ja toimi-
maan yrityksen strategioiden ja toiminta-ajatusten mukaan sekd omaksumaan tuotteet,
palvelut ja markkinointikampanjat. Pyrkimyksena on myds luoda hyva me-henki, to-
teuttaa palveluhenkistd johtamista ja kehittda tyontekijoiden palveluhenkista viestinté-
ja vuorovaikutustaitoja. Palvelukulttuurin yllapitamisen tavoitteena puolestaan on
varmistaa, ettd johtamismenetelméat ovat rohkaisevia ja edistavat tyontekijéiden palve-
luhenkisyyttd ja asiakaskeskeisyyttd. Siséisten suhteiden sailyminen, tyontekijoille
ohjautuva palaute ja tiedotus uusista tuotteista sekd markkinointikampanjoiden siséi-
nen testaus ennen ulkoisia markkinoita ovat myos téarkeité tavoitteita palvelukulttuurin
yllapitdmisessa. Uusien tuotteiden, palvelujen ja markkinointikampanjoiden esittelyn
tyontekijoille tavoitteena on levittda tietoutta uusista tuotteista, palveluista ja markki-
nointikampanjoista ja saada heidat hyvéksymaan ne sek& uudet toimintatavat joilla
yrityksen suhdemarkkinointia hoidetaan. (Grénroos 2009, 446-450.)
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Gronroos kertoo, ettd sisdisessd markkinoinnissa onnistuminen edellyttaa, ettd sita
pidetd&n olennaisena osana strategista johtoa, eiké& sen prosesseja kumota organisaa-
tiorakenteella tai johtamisen puutteella, vaan yrityksen johdon on tuettava prosesseja
koko ajan. Tyypillisia markkinointitoimia, joita sisdisen markkinoinnin ohjelmaan
voisi sisaltyd, ovat esimerkiksi koulutus, johdon ja tyénjohdon antama tuki, sisdinen
viestinté ja dialogi, ulkoisen viestinnan sisaisten vaikutusten hyddyntaminen, tyonteki-
joiden mukaanotto suunnitteluun, tyontekijoiden palkitseminen hyvistd tuloksista,
kannustavien tekniikoiden ja jarjestelmien kehittdminen, henkildstohallinnon tyokalu-
jen kayttdminen sekd sisdisen markkinatutkimuksen teettdminen ja segmentointi.
(Gronroos 2009, 454-462.)

Lotvosen (2012) tekemassa tutkimuksessa myyntihenkisyyden kehittdmiseen liittyen,
nousi myds sisainen markkinointi avainrooliin. Sitouttamalla tyontekijoita yritykseen
vastuuta ja tietoisuutta kasvattamalla, vuorovaikutteisuutta kehittamalla seka henkil6-
kohtaisia  koulutusohjelmia  hyddyntamé&lld, motivoidaan henkilostod oma-
aloitteisuuteen ja yrittajamaiseen toimintaan. Toimintaymparistolle on tarkeda ryhmaé-

henkeen perustuvien palkitsemismuotojen hyddyntaminen.

3.6 Myynnin arvostus

Siitd huolimatta, ettd myynti on yritysten kasvun ja sita kautta talouskasvun ja hyvin-
voinnin keskeinen ajuri, kohdistuu myyntia kohtaan hyvin usein arvostuksen puute.
Jokaisella meilla on huonoja ja arsyttavid kokemuksia myyjista, jotka osaltaan vaikut-
tavat mielikuviimme. Parvisen mukaan myynnin arvostus vaihtelee erittdin paljon
yritysten valillg, mutta yleisesti ottaen voidaan sanoa, ettd suomalaisilla on epéluuloja
myyjid ja myyntitydn perusasioita — tavoitteellisuutta, kunnianhimoa, menestyksen
nélkad, voittamista, valloittamista, kasvua ja erinomaisuuden tavoittelua — kohtaan.
Valitettavan usein myyjalla tarkoitetaan yrityksessa taysin myyntitydhon kouluttama-
tonta asiakaspalveluhenkil6d, joka on itse asiassa automatisoimaton palvelutuotanto-

prosessin osa — ei taidokas, lisdarvoa tuottava myyjé. (Parvinen 2013, 133-140.)

Rummukaisen (2008, 16-18) mukaan hyvin pérjadvat myyjét ovat ylpeité siitd, ettd
saavat tehdd myyntity6td. He arvostavat omaa ammattiaan aidosti ja haluavat néayttaa,
ettd ovat myos hyvia siind. Keskivertomyyjéat tai ne, jotka eivét parjad myyntitydssa

eivat myoskaan kovin usein arvosta omaa tyotaan ja osittain jopa hdpedvat ammatti-
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aan. Parvinen (2013) toteaa, ettd useimmat johtajat ja yrittdjat arvostavat myyjia ja
myyntityOtd paljon, koska he tietavéat miten vaikeaa kauppojen saaminen on ja kuinka
kovaa tyota myynti on. Johtajat ymmartavat usein myds hyvén ja huonon myyntityon
eron ja tietdvat miten hyva myyja pystyy tuottamaan lisdarvoa yritykselle monella

tapaa. Kaikki tamé lisdd myyntitydn arvostusta.

Huippumyyja tietad auttavansa asiakastaan myymalla juuri heille sopivia tuotteita,
palveluita ja osaa réataloida kokonaisvaltaisen ratkaisun, joka on optimaalisin asiak-
kaan kannalta (Rummukainen 2008). Parvinen (2013) tdydent&é tata ajatusta silla, etta
hyvad myyja pystyy tuottamaan asiakkaalle lisdarvoa esimerkiksi auttamalla ja tuke-
malla asiakasta henkisesti tekemadn hankalia paatoksia ja poistamaan epavarmuuden
tunnetta. Hyva myyja pystyy rakentamaan luottamussuhteen asiakkaaseen tarjoamalla
hénelle olennaisimmat tiedot tuotteesta ja kertomalla eri olemassa olevista vaihtoeh-
doista. Tarkedd on myos, ettd myyjé on kiinnostunut asiakkaan ostopéatoksesta ja pys-
tyy luomaan ostotilanteesta positiivisen vuorovaikutustilanteen, jossa asiakas kokee
itse kuitenkin pystyvénsa vaikuttamaan tilanteeseen. Huippumyyja osaa luoda tilan-
teen, jolloin asiakas kokee, ettd kaikki hoidetaan hdnen puolestaan, eikéd asiakkaan
tarvitse murehtia mistddn. Myyjéd osaa ennakoida tilanteet ja hoitaa asiat asiakkaalle

valmiiksi.

Parvinen (2008) nakee, ettd ongelma ei siis ole myyntityon kyvyssé tuottaa lisdarvoa
tai sen tarpeellisuudessa, vaan ongelma on nimenomaan myyntityon julkisessa kuvas-
sa ja myyjien itsetunnossa. Myyntityon arvostuksen puute voi helposti johtaa mm.
myyjien suureen vaihtuvuuteen, parhaiden osaajien pyrkimiseen pois asiakastyosta ja
arvostusta kaipaamattomien itsekeskeisten junttimyyjien henkiseen ylivaltaan. Myds
Rubanovitsch ja Aalto (2012) ovat sitd mieltd, ettd myyjien ammatin arvostus nousee
myyjid kehittdmalld ja heiddn ammattitaitoa parantamalla. Rummukaisen (2008) mie-
lestd huippumyyjan ja keskivertomyyjan asenteet eroavat merkittavasti etenkin myyn-
nin ja omien tuotteiden arvostamisessa, seka siind miten myyjat varautuvat takaiskui-
hin.

Parvisen (2008, 59-63) mukaan myyntityon arvostuksen laskemiseen vaikuttaa ensin-
nékin myyjien oma asenne, silla myyjat stereotyyppisesti pitavat itsed&dn muita parem-
pina. Toiseksi, myyntityd mielletdan tylséksi ja mekaaniseksi. Myos raha ja vanhanai-

kaiset tyomoraalikésitykset vaikuttavat. Yleensda myyjien ansaintaso on keskimaarin
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melko korkeaa muihin saman organisaation ammatteihin verrattuna, ja tata ei yleisesti
ymmarretd, eikd siitd pidetd. Lisdksi ajatellaan, ettd kaikkien pitaa karsia yhté paljon

ja toisella ei saa olla enempdad kuin minulla — eli ollaan kateellisia.

Parvinen (2008) analysoi myds, ettd myyntityon arvostuksen puuttuessa myyja keskit-
tyy herkasti oman lyhyen t&htdimen etunsa maksimoimiseen. llman koko tydyhteison
ja ylimmén johdon arvostusta myyjat eivat nde organisaatiossa etenemista ja sen pal-
velemista paallimmaiseksi tavoitteeksi. Talléin myyja on kuin tyéhevonen: laittamal-
la laput silmille, haukkumalla ja piiskaamalla saadaan hetkeksi vetoapua. Ennemmin
tai mydhemmin vikurointi alkaa kuitenkin vaikuttaa houkuttelevammalta vaihtoehdol-
ta.”

Myynnin arvostuksen lisaédminen

Myynnin arvostuksen lisddmiseksi Parvinen (2013) nédkee tarkednd myyntiosaamisen
kehittdmisen yrityksessd. Valitsemalla valioyksiloitd, ravitsemalla ja kouluttamalla
niitd oikein voidaan muuttaa koko myyntityd peltohevosten tyostd kouluratsastuksek-
si. Saumattomasti ohjastajan kanssa toimivalla kouluratsastushevosella ei silmélappuja
ole.” Myyntitoiminnan esilletuominen johtotasosta lahtien on tarke&dd. Toimenkuvia
pitéisi uudistaa ja niista tulisi tehdd monipuolisia ja myyjia pitaa kierrattaa tehtavasta
toiseen. Myyjien tittelit on syytd uudistaa myyntisihteeristd/-paallikostd Account Exe-
cutive - tyylisiksi, silld ne ovat asiakasystavéllisempid. Myynnista pitd4 puhua ja kes-
kustella yhdess4, ja siité pitd4 Parvisen mielestd tehdd mediaseksikésta.

Myynnin arvonnosto on ollut Parvisen (2008, 69) tutkimusryhman aiheena yritys-
myynnin tutkimushankkeessa, johon kuului toistakymmenta suuryritystd Suomesta.
Hankkeessa jarjestettiin CEO Round Table keskustelutilaisuus, jonka aikana kerattiin
yritysten omia parhaita kaytant6ja myyntityon arvostuksen nostamiseksi B2B-
organisaatiossa. Naita olivat mm. myyjille polun néayttdminen ylds- ja eteenpdin orga-
nisaatiossa, myynnin tekeminen monipuoliseksi ja mielenkiintoiseksi, myyjan roolin
ja tittelin méaarittdminen riittdvan korkeatasoiseksi, kohdennetut tulospalkkiot, myynti-
tyon tarkeyden korostaminen koko henkildstolle, myyntityon jérjestdminen prosessi-
maiseksi ja systemaattisuuden tukeminen sek& myyjien oman tydn arvostuksen lisaé-

minen heidan omissa silmissaan.
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Samassa tilaisuudessa CEO Round Tablen j&senet arvioivat yksimielisesti, etta liialli-
nen lyhytnakoisyys on yksi suurimpia esteitd myyntid arvostavan organisaation luomi-
selle. Jasenet suosittelevat yritysten johtoryhmid pohtimaan miten esimerkiksi myynti
saadaan jakautumaan tasaisesti ympari vuoden ilman kvartaalien ja tilikausien lopussa
tapahtuvaa kirimistd. Monet myyntijohtajat eivét valttamatta edes ajattele miten téllai-
nen toiminta tuhoaa myynnin systematiikkaa. Samoin huomiota pyydettiin Kiinnitta-
mé&an johtajien omaan panostukseen myyntitydssa ja sen lapindkyvyyden esille tuomi-
seen myyntipalavereissa. Avainhenkildiden eldkditymiset ja yrityksen vaihtamisen
mahdollisuudet pitdisi myos ottaa ajoissa huomioon. Téarkeda on myds perehtya kun-
nolla siihen, miten pitk&n tdhtdimen ja vuosien tyon palkitsemisjarjestelmat rakenne-
taan. Myos myyjien vastuut tulisi miettid myyjien kokemuksen perusteella, eika laittaa
parhaita myyjia kiertdaméén vanhoja ja tuttuja asiakkaita. Uuden liiketoiminnan myyn-
ninrakentamista ja jarjestamisté olisi myds hyva miettia tarkemmin. Parvisen mukaan
selked viestintastrategia ja asioiden lapindkyvyys auttavat myynnin arvonnostossa.
Myo6s massamedia, koulutus, perheet ja kasvatus seka politiikka voivat kaikki omalta
osaltaan vaikuttaa myyntityon arvostukseen yhteiskunnassamme. (Parvinen 2008, 69—
71.)

3.7 Myyjalle tarkeat henkiset ominaisuudet

Suhtautuminen myyntitydhdn erottelee ihmisia asennetasolla erittdin merkittavasti.
Osa kokee olevansa synnynnéisid myyjid, joiden mielestd myynti on heidan juttu, kun
taas osa inhoaa myyntié erindisista syistd johtuen. Myynnin inhoaminen voi johtua
erilaisista persoonatekijoistd tai asenne- ja arvomaailmapohjaisista seikoista. On tér-
ked ymmartad, ettd mikali tyontekiji ei koe myyntid omaksi lajikseen, ei han pysty
sité silloin mydskaan tdydelld palolla tekemdén, vaikka henkilokohtaiset ominaisuudet
ja tieto- ja taitotaso mahdollistaisivat kuinka hyvén myynnin toteutusperustan tahansa.
Naiden myyntiin aaripédéasennolla suhtautuvien valissa on kuitenkin suuri enemmisto,
jotka suhtautuvat myyntiin varsin neutraalisti. (Rope & Pyykkd 2003, 326.) Huippu-
myyjat arvostavat sitd, mitd myyvat. He ovat siitd innostuneita ja tartuttavat innon

myo0s asiakkaaseen (Paéaskyla-Malmstrém 2013).

PK-yritysten myyntivalmennuksiin ja myyjien testauksiin erikoistunut Adeptus Part-
ners Oy:n myyntijohtaja Mikko Parikka teravoitti, ettd persoonallisuus on ainut henki-

nen asia mihin ei voida valmennuksilla ja hyvalla johtamisella vaikuttaa. Muut asiat,



35
kuten tunteet, asenteet ja motivaatio seké tiedot ja taidot ovat asioita joihin pystytédén

helposti vaikuttamaan. (Parikka 2013.)

Huippumyyjan ominaisuuksista 16ytyy useita erilaisia luetteloita ja listauksia, toiset
lyhempié ja toiset pidempid. Rummukainen (2008, 11) esittelee kahdeksan tunnus-
merkkia joista hyvan myyjéan tunnistaa. Naisté tarkeimmaksi henkiseksiominaisuudek-
si on nostettu asenne. Siihen liittyy my0ds Jobberin ja Lancasterin (2012, 8) esille tuo-
mat sinnikkyys, systemaattisuus ja vastoinkdymisten voittaminen ns. myyjan menes-
tystekijoing, toki naiden taustalla on myds myyja oma motivaatio. Persoonallisuuteen
liittyy myyjan ulkoinen olemus, kyky tulla toimeen erilaisten persoonien kanssa ja
kommunikointitaidot. Muihin ominaisuuksiin palataan tarkemmin kohdassa 3.4. hen-

kilokohtaiset myyntitaidot.

\ - - - I e
Myyjén osaamissiséltd

- tiedot
-L taidot
kyky soveltaa tietoja ja taitoja

Myyjan minasisalto
- persoonallisuus

- asenteet/arvot

- motiiviperusteet

KUVA 5. Myyjan toimintakykyyn vaikuttavat tekijat (Rope & Pyykkd 2003)

Rope (2003, 106) havainnollistaa (kuva 5) myyjan toimintakykyyn vaikuttavia tekijoi-
t4. Viivan ylapuolella on myyjan tieto- ja taitovalmiudet, joita voidaan kehittda esim.
koulutuksen avulla (kasitelldadn kohdassa 3.4.). Viivan alapuolta tarkasteltaessa selviaa
syy siihen, miksi kaksi myyjéé, joilla on sama tieto- ja taitoperusta, voivat kuitenkin
erota myynnin tuloksenteossa toisistaan merkittavasti. Toinen heistd voi tehdé paljon
enemman kauppaa kuin toinen. Talloin merkitykselliseksi nousee myyjdn mina-
sisaltéon kytkeytyvét tekijat: persoonallisuus, asenteet/arvot ja motiiviperustat), joita

kasitelladn seuraavaksi.
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3.7.1 Asenne

Myyjan omaksumalla asenteella on erittdin merkittdva vaikutus myyntituloksiin.
Asenteella tarkoitetaan mielipidetta tai suhtautumistapaa, joka syntyy arvojen pohjalta
ja se nékyy esim. myyjan suhtautumisessa tyohon, asiakaspalveluun, rahaan ja rahan
ja tyon merkitykseen omassa elaméssa. (Rummukainen 2008, 16.) Oikea asenne muo-
dostaa huippumyyjéan suorituskyvyn perustan (Nieminen & Tomperi 2008, 23). Asen-
netta voi hyvinkin opetella ja myyja vaikuttaa oman tyonsé onnistumiseen oman asen-
teensa kautta, joko positiivisesti tai negatiivisesti. Huippumyyjén ja keskivertomyyjén
asenteet eroavat eniten kolmessa asiassa: myynnin arvostamisessa, tuotteen arvosta-
misessa ja takaiskuihin suhtautumisessa. Hyvin parjaévat myyjét ovat ylpeita siité, etta
saavat tehdd myyntityota. Huippumyyjat myods arvostavat omaa tuotetta/palveluaan
riippumatta siitd mitd he myyvat. Huippumyyja ei myoskaan masennu takaiskuista,

vaan analysoi tilanteen miettii miten jatkaa eteenpdin. (Rummukainen 2008, 16-18.)

Ihminen oppii vuosien saatossa erilaisia arvoja tiedostamattaan ja niitd on suhteellisen
vaikea, muttei mahdotonta muuttaa. Joskus omia asenteita ei ole valttaméttd helppo
tunnistaa, sill& ne heijastavat omia arvojamme. Jotta asennemuutos onnistuisi, on sen
lahdettdva jokaisesta itsestdan ja muutosta on alettava madréatietoisesti harjoittamaan.
Positiivisuus ei ole itseisarvo, silla vélilla tarvitaan myos kriittista tarkastelua asioissa.
Voidaan sanoa, ettd negatiivinen asenne yleisesti ottaen sulkee ja rajoittaa mahdolli-
suuksia. Asenteelle ei ole kuitenkaan olemassa aukotonta maarittelya, eikd yhté oikeaa
asennetyyppié, vaan eri ammateissa vaaditaan erilaista asennetta. Myyjan tydssa oikea
asenne koostuu suuresta maarasta nalkaisyyttd, halua kehittya tydssaén, sisukkuutta ja
oma-aloitteisuutta. (Nieminen & Tomperi 2008, 23.) Rummukaisen (2008) mukaan
huippumyyjét usein innostuvat myytdvasta tuotteestaan niin paljon, ettd tdmé sama

innostuneisuus tarttuu myos heidén asiakkaaseen.

Nieminen ja Tomperi (2008) kehottavat tavoittelemaan oikean asenteen lisdksi myods
avointa asennetta. Olisi tarkeda pystyd unohtamaan oikeassa olemisen tarve ja muu-
toksen pelko, ja koeta ndkemaan virheet mahdollisuutena oppia uutta. Aikuiset voisi-
vat ottaa mallia myos lapsista, jotka ovat positiivisesti uteliaita ja suhtautuvat varsin
intohimoisesti heille mieleisiin asioihin. Halosen (2001, 67) mukaan on olemassa vaa-
ra, ettd pelataan liikaa edessé olevia vaikeuksia, jotka pahimmillaan saavat yliotteen ja

luovutusmieliala péasee vallalle. Ajatellaan, ettd mennéan sinne minne virta vie, eiké
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olisi muka mahdollista vaikuttaa asioihin omilla toiminnoillaan. T&ta asennetta ei tuli-
si koskaan hyvaksyd. Rubanovitsch ja Aalto (2005, 44) toteavat, ettd voittamisessa on
50 % kiinni siitd, ettd asiat tehdd&n oikein, 40 % siit4, ettd koko organisaation ja
myyntitiimin moraali on kohdallaan ja vain 10 % on onnea — onnistuminen ei siis ole

vain hyvén tuurin tulosta!

Myyntihenkista uutta tyontekijaa rekrytoitaessa asenne nousee tarkedan rooliin. Ruot-
salaisyritys Poolian Kompetens indikator-tutkimuksen mukaan tyonhakutilanteessa
tyonantajien mielestd asenne ratkaisee tyonhakijan valinnassa 40-prosenttisesti, ko-
kemus 32-prosenttisesti ja koulutus vasta 28-prosenttisesti. Tydnhakijat puolestaan
luulivat oikeanlaisen koulutuksen, kokemuksen ja asenteen painavan valintatilanteissa
yhté paljon. Rekrytointitilanteessa hakijan asenteen selvittdminen on erittdin tarkeaa,
silla vaara asenne takaa epaonnistumisen. Tunteet tarttuvat muihin kuin virukset. Ne-
gatiivisesti ajattelevat ihmiset kylvéavat koko tydymparistoon epdonnistumisen tunnet-
ta, Kyynisyytta ja pessimismid. Etenkin jos kyseessa on muutostilanne yrityksessd, on
ns. vadrista henkildistda hankkiuduttava eroon. Oikeanlaisen asenteen selvittdmiseen
yritys voi kayttaa liitteessa esitettya asennemittarin kysymyspatteristoa (liite 2). Sopi-
van asenteen omaavan henkildn 16ytyminen riippuu my0s siitd mita etsitdan, ja talloin
pitdd miettida myos mitkd ovat yrityksen arvot, identiteetti ja kulttuuri mihin arvoja
peilataan. (Nieminen & Tomperi 2008, 23-27.)

3.7.2 Motivaatio

Motivaatiosta puhuttaessa on kysymys kayttaytymisestd, tehtdvistd valinnoista seka
tekemisen kestosta. Motivaation avulla voidaan selittdd miksi ihmiset toimivat kuten
toimivat ja miksi osa asioista tehd&d&n hyvin ja osa asioista meinaa jadda tekemaétta.
Motivaatio vaikuttaa myos paljon siihen miten lujasti yritimme paésta asettamiimme
tavoitteisiin. (Nieminen & Tomperi 2008, 31-36.) Motivaatio on siis sisdinen voima,
joka ohjaa kayttaytymistd. Se vaikuttaa intensiteettiin tehda toita, jatkuvuuteen ja sité
kautta pitkdjanteiseen toimintaan sek& suuntaa mihin matkaa jatketaan. (Aaltonen
2013). Motivaatio taas muodostuu motiiveista. Pekkarinen ym. (2006, 25) toteavat
motiivin eli vaikuttimen olevan heratetty tarve, joka on tarpeeksi vahva ohjaamaan

ihmista kohti tarpeen tyydytysta.
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Myyntihenkildston motivointi voidaan jakaa sisdiseen ja ulkoiseen motivaatioon. Si-
séinen motivaatio on sisainen palkkio/tunne, kun velvollisuus tai tehtdva on suoritettu.
Sisainen motivaatio kasvaa yleensd, kun henkil6lld on myyntitehtdvansa kautta mah-
dollisuus saavuttaa jotain itselle arvokasta ja kehittdd omaa osaamistaan. Ulkoinen
motivaatio puolestaan syntyy ja vaikuttaa myyjan kéaytdkseen, kun joku ulkopuolinen
henkil0 tarjoaa ylimaaraista palkkiota tai kannustinta myyjélle. Hyvin usein yritykset
kayttavat erilaisia kannustin- ja palkitsemisjarjestelmid ulkoisen motivaation lisadmi-
seksi. (Manning ym. 2012, 406-407.) Ulkoinen motivaatio auttaa — sisdinen motivaa-
tio ratkaisee (Nieminen & Tomperi 2008, 39).

Manningin ym. (2012) mukaan yleinen k&sitys myynninjohtamisessa on ollut se, etta
erilaisten kilpailujen ja kannustimien avulla pystytaan vaikuttamaan myyntityén tuot-
tavuuteen. N&in varmasti onkin tiettyyn pisteeseen asti, mutta on tarkedd muistaa
my®0s, ettd motiivit ovat individualistisia, eivatka kaikki myyjat koe saatuja etuuksia
tai statusarvoa yhté tarkeana. Toisille niilla on suurempi merkitys kuin toisille. Toinen
tarkea seikka on se, ettd motiivit muuttuvat ajan kuluessa. Se, mik& on motivoinut
henkil6d ehkd uran alussa, ei endd valttamattd toimi yhtda vahvana motivaattorina

myOhemmassé vaiheessa.

Nieminen ja Tomperi (2008) seka Donaldson (2007, 240) toteavat, ettd motivaatioon
liittyvia teorioita l0ytyy useita ja ne voidaan luokitella kolmeen paaryhméén: tarveteo-
riat, yllyketeoriat ja odotusarvoteoriat. Tarveteoriat selittdvat motivaatiota sisaisillg,
tyydyttamista vaativilla tarpeilla, joita pyritddn tyydyttdmaan aste asteelta. Kuuluisin
tarveteoria on Maslowin tarvehierarkia (kuva 6). Kun alemman tason tarpeet on tyy-
dytetty, tulee esiin uusia tarpeita. Hierarkia toimii myds toisinpain — mikali alemman
tason tarpeet eivét ole tyydytettyjd, ei ylemméanké&an tason tarpeet kuitenkaan motivoi.
Tarvehierarkia rakentuu omakohtaisesti koettujen tarpeiden ja toiveiden pohjalle.



Itsensé toteuttaminen,
esim. tyon haastavuus

Arvostuksen tarpeet,
esim. titteli

Y hteenkuuluvuuden tarpeet,
esim. myyntitiimin sosiaaliset suhteet

Turvallisuuden tarpeet, esim. elake-edut

Psykologiset tarpeet, esim. peruspalkka

KUVA 6. Maslowin tarvehierarkia (Perustuen Jobber & Lancaster 2012, 436)
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Yllyketeoriat puolestaan selittdvat motivaatiota ja kéyttaytymista ulkoisten tekijoiden

eli palkkioiden, kannusteiden ja rangaistusten nékokulmasta. Odotusarvoteoriat taas

selittdvat motivaatiota silld, miten me kaikki reagoimme yksilollisesti kéyttdytymista

kolmeen teorioihin viitaten voidaan todeta, ettd tydmotivaation syntyyn, kestoon ja

tasoon vaikuttavat kolme asiaa (kuva 7): yksilon tarpeet, kannusteet ja palkkiot sek&

yksil6lliset odotukset ja padtelmat, jotka koskevat tarpeita ja kannusteita. (Nieminen

& Tomperi 2008, 34-35.)

Tarpeet
(toimeentulo, liittymis-
ja kasvutarpeet)

Odotukset ja
kokemukset
(kannattaako ryhtya?
kannattiko uhraus?)

Tyo-
motivaa-

v Kannusteet ja palkkiot
(siséiset ja ulkoiset)

KUVA 7. Tydmotivaation syntyyn vaikuttavat tekijat (Nieminen & Tomperi

2008)
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Tassé luvussa motivaatiota kasiteltiin enemman yksilon nékodkulmasta, mutta moti-
vointiin palataan vield luvussa 4.6., jossa tarkastellaan motivointia enemman myynnin

johtamisen nakdkulmasta.

3.7.3 Persoonallisuus, tunteet

Myyjille tarkeisiin henkisiin ominaisuuksiin kuuluvat myos henkilén persoonallisuus

ja tunteet. Néita avataan seuraavaksi hiukan tarkemmin.

Persoonallisuus

Joskus tormaa myyjiin, joista voi sanoa heidan olevan persoonia isolla P:11a, positiivi-
sessa mielessa. Tallaiset myyjéat valloittavat asiakkaansa olemuksellaan. Toinen &ari-
paa olisi sitten omituisuus, joka ei ole myyjalle hyva persoonallisuuden kuvaus eli
pitéisi pyrkid olemaan jotain siltéd ja véliltd. Monesti hyvista myyjista 16ytyy kuitenkin
yhtenevia persoonallisuuden piirteitd kuten mukavuus, yleinen positiivisuus, huomaa-
vaisuus, kohteliaisuus, sosiaalisuus, huumorintajuisuus ja tdsmallisyys kaikissa toi-
missa. Hyvat myyjat omaavat hyvat kommunikointitaidot, pukeutuvat siististi ja he
tulevat hyvin toimeen erilaisten persoonien kanssa. Heitd ei myoskaan jannita kontak-
toida ylemmaén tason henkildita kauppojen aikaansaamiseksi vaan he tarttuvat samalla
tavalla reippaasti puhelimeen olipa luurin toisella puolella toimitusjohtaja tai sihteeri.
(Rope 2003, 113.)

Myyjan peruspersoonallisuuteen liitetddn neljd eri myyntityylid: asiantuntijamyyja,
kuuntelijamyyja, kaverimyyjé ja pyssymyyja. Nama kaikki ovat erilaisia sosiaalisuu-
den ja temperamentin nakokulmasta. (Parvinen 2013.) Rope (2003) puolestaan toteaa
myyjan persoonallisuuteen liittyen, ettd myyjan henkilokohtainen viehatysvoima ja
into tehdd myyntid ovat ratkaisevia tekijoitd myyjan onnistumisessa tyossaan. Per-
soonatekijat kuten nopeus, rauhallisuus, pitkdjanteisyys, tavoitehakuisuus, kurinalai-
suus, huolellisuus jne. vaikuttavat myés mahdollisuuksiin toimia tuloksellisesti erilai-

sissa myyntitehtavissa.
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Tunteet

Tunteilla on suuri rooli ihmisten toiminnassa ja myds niiden kasittelyn tiedetédéan ole-
van varsin haastavaa, silla niiden muodostumiseen ei psykologisesti valttamétta paasta
kovin helposti kasiksi. Ne vain muodostuvat ja toimivat keskeisina toimintaa ohjaavi-
na tekijoiné. Oleellista on myos se, ettd vaikka tunteet ovat ihmisen tahdosta riippu-
maton olotila, niitd voidaan herattdd erilaisilla &rsykkeill, jolloin muodostuu uusi
tunnetila, jolla on taas uudet vaikutukset ihmisen toimintaan. Tunnetilat vaikuttavat
merkittavasti ihmisen energian kayttoon ja suuntautumiseen. (Rope & Pyykkd 2003,
139.)

Yleisesti ottaen voidaan ajatella, ettd erilaisia tunnetiloja késiteltdessd on olemassa
kolme eri tapaa ratkaista tilanteet: tunneilmaisuun kannustaminen, tunteiden tiedosta-
minen ja tunneilmaisun salliminen ilman kritiikkid. Nailld kolmella tavalla saadaan
purettua jannitteitd, rauhoitettua tilanteita ja lisattyd ymmarrysta osapuolten valilla,
onpa kyse sitten myyja-esimies tilanteista tai myyja-asiakas kohtaamisesta. (Leppénen
2007, 80-81.)

3.8 Henkilokohtaiset myyntitaidot

Myyijéaksi ei kukaan synny, mutta hyvéksi myyjaksi voivat kuitenkin kaikki oppia jos
nain haluavat. Myyntihenkisyytté voi helposti kasvattaa, niin tyontekijoissa yksilina
kuin yrityskulttuuria kehittdmélla. Huippumyyjidn ominaisuuksiakaan kaikilla ei var-
masti ole valmiina, mutta jokainen voi kuitenkin opetella myyjalle ja myyntity6hon
liittyvia tarkeitd perusasioita kuten tuotetietouden, asiakkaan kohtaamiseen liittyvét
askeleet ja myyntiprosessin eri vaiheet. Harjoittelemalla voi oppia yh& paremmaksi
myyjaksi. Myyntity6 vaatii kuitenkin mm. luovuutta, hyvid vuorovaikutustaitoja, pal-
veluhenkisyyttd, stressinsietokykyad ja jatkuvaa uuden oppimista. (Pekkarinen ym.
2006, 9.) Laine (2008, 42) puolestaan korostaa, ettd yksi tarked ominaisuus minka
hyvat myyjéat taitavat on se, ettd he osaavat tehdd vain valttaméattomat asiat ja karsia
pois kaikki tarpeettomat. Rutiinit ovat tarkeitd myyjille, ja ndiden toteuttamista varten

on koottu joitakin keskeisia tarkastettavia asioita tdiman tyon liitteeseen (liite 3).

Kohdassa 3.3. kerrottiin myyjélle tarkeista henkisistd ominaisuuksista. Muita huippu-

myyjan ominaisuuksia ovat Jobberin ja Lancasterin (2012) sekd Rummukaisen (2008)
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mukaan ajankayton hallinta/tavoitteellisuus, myyntiesittelytaidot, tuotetietous, uus-
asiakashallinta ja lissmyynti, kaupanpaatostaidot, kuuntelutaidot, eri myyntityylien
adaptointi, organisointitaidot, seka tahto ja kyky asioida milla tahansa organisaatiota-
solla. Hekin korostavat, ettd harvalla huippumyyjélld on kaikki osa-alueet hallinnassa,
mutta heilld on ainakin ymmarrys miten laaja-alaisen osaamisen onnistunut myyntityo
vaatii. Ndamé& kaikki ovat taitoja, jotka kuuluisivat kuvan 5 (Myyjan toimintakykyyn
vaikuttavat tekijat) — mukaan viivan ylapuolelle, myyjan osaamissisaltoon. Taméan
luvun 3.8. alaluvuissa ei kasitelld kaikkia ndistd ominaisuuksia erikseen, vaan esiin
nostetaan muutamat tarkeimmét taidot, joihin monet ndistakin ominaisuuksista suo-

raan linkittyvat.

Jobber ja Lancaster (2012, 270) painottavat, ettd kun kehitetddn myyjan henkil6koh-
taisia myyntitaitoja, kannattaa huomioida myds millaisia asioita asiakkaat myyjéassa
arvostavat. Tutkimuksissa on todettu, ettd asiakkaat pitavat seuraavia piirteita tarkeina
myyjassa: yrityksensd, tuotteidensa ja markkinoiden asiantuntijuus, hyvat vuorovaiku-
tus- ja ongelmaratkaisutaidot, kyky ymmartéaa ja tyydyttaa asiakkaan tarpeet, huolelli-

suus seka kyky auttaa ja varmistaa nopea ja luotettava toimitusprosessi.

3.8.1 Myyntityon kokonaisvaltainen ymmartaminen

Nykyaddn myyjilta vaaditaan hyvin laaja-alaista osaamista. Enéa ei riitd, ettd myyja
osaa perustasolla hoitaa presentaatiot ja paattdd kaupan. Asiakkaat keskittyvat enem-
mé&n omaan ydinliiketoimintaansa, he osaavat ostaa paremmin ja etsid tietoa sopivista
kumppaneista, ja palveluiden ja tuotteiden tarjonta on kasvanut rajahdysmaisesti.
Myyjéan on tand paivand osattava tuoda oma erikoisosaamisensa esille aivan eri tavalla
kun vuosikymmen sitten. (Laine 2008, 19.) Jobberin ja Lancasterin (2012) esiintuoma

kaavio (kuva 8) osoittaa myynnin elementit, joita myyjéan tdna paivéana pitaisi hallita.
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Asiakkaiden sailytta-
minen ja poistaminen

Lis&arvon tuottaminen ja l Tietojarjestelmien

tarpeiden tyydyttdminen \ / tuntemus ja hallinta

Asiakkuuden-
Ongelmaratkaisu / M hallinta (CRM)
ja ratkaisumyynti T
Tuotteen
markkinointi

KUVA 8. Modernin myynnin elementit Moncriefin & Marshallin mukaan (Job-
ber & Lancaster 2012, 6)

Seuraavaksi avataan kuvan 8 eri elementit yksitellen. Nailla kaikilla on tarke& merki-

tys myyntitydn kokonaisvaltaisessa ymmartdmisessa.

Asiakkaiden sailyttdminen ja poistaminen

Jobberin ja Lancasterin mukaan 80 % yrityksen myynnista tulee 20 % sen asiakkaista.
Myyntihenkildston ajasta tulisi kayttada valtaosa ndiden kannattavien ja isojen asiak-
kuuksien hoitamiseen. Joskus on myds tarpeen pdattdd kannattamattomat asiakassuh-
teet ja kdyttad niistd vapautuvat resurssit ja eurot toisiin asiakkaisiin.

Tietojarjestelmien tuntemus ja hallinta

Myyntihenkilosto pitdé tand pdivana kouluttaa kayttdméan sahkoisia tietojarjestelmia
(esim. CRM) ja internetid, jotta tietous asiakkaista ja Kilpailijoista on helposti kaikkien
saatavilla ja omiin jarjestelmiin tallennettuina. Myos elektroniset esitykset ja katalogit

omasta yrityksestd ovat tata paivaa.

Asiakkuudenhallinta
On téarkedd, ettd myyjat ndkevat asiakkuudet pitk&n ajan tavoitteena, eikd myyntitilan-
teita hoideta ”yhden kaupan diili” periaatteella. Tavoitteena pitéisi olla win-win - ti-

lanteen luominen molemmille osapuolille niin, ettd suhdetoimintaa halutaan jatkaa.
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Tuotteen markkinointi

Myyntihenkildston tyonkuvat ovat laajentuneet viime vuosina myds markkinointiteh-
taviin, kuten tuotekehitykseen, markkina-alueiden kehittdmiseen, segmentointiin ja
muihin markkinointia tukeviin tehtaviin. Asiakasrajapinnassa tydskennellessa heilla
on antaa hyvia ndkemyksié ja vinkkeja markkinoinnin kehittamiseen.

Ongelmaratkaisu ja ratkaisumyynti

Nykyaan B2B-myynti perustuu siihen, ettd myyja toimii asiakkaalle enemman jopa
konsulttina kuin myyjéna. Myyjien tehtévé on tunnistaa ongelmat ja asiakkaan tarpeet
ja ehdottaa seka toteuttaa tehokkaat ratkaisut jotka sopivat kyseiselle asiakkaalle par-

haiten.

Liséarvon tuottaminen ja tarpeiden tyydyttdminen

Myyijéan tehtava on tunnistaa asiakkaan tarpeet ja tyydyttda ne. Tarjoamalla esim. yri-
tyksen tuottamia uusia ratkaisuja, joista asiakas ei ole ollut vélttdmétta edes tietoinen
ja joiden avulla asiakas pystyy védhentdamé&én omia tuotantokustannuksiaan, myyja pys-
tyy tuottamaan lisdarvoa asiakkaalle ja sdilyttdd innovatiivisen otteen asiakkaan palve-

lemisessa.

Rope ja Pyykkd (2003, 303) esittavat myyjan onnistumisen kivijalkoina kolme tekijaa:
asiansa osaaminen, myynnin taitaminen ja myyjatyyppisyys. Myyjan pitadd hallita
myymansa tuote ja sen ominaisuudet seka kilpailutilanne, jotta oman tuotteen argu-
mentointi Kilpailijoihin ndhden onnistuu. Myyjéan tulee osata johdattaa asiakas kohti
asetettua tavoitetta. Myyjatyyppinen myyja kokee myyntityon sopivan hénelle henki-

sesti ja myos asiakkaat kokevat luontevana hanen kanssaan asioimisen.

3.8.2 Myyntiprosessin hallitseminen

Myyntiprosessin hallinnan merkitys kasvaa ja korostuu entisestaan liike-elaman uusi-
en haasteiden ja vaativuuden myotd. Hyvin hoidetun ja onnistuneen myyntiprosessin
avulla luodaan edellytykset myos lisamyynnille, joten néin ollen jokainen asiakaskoh-
taaminen on “totuuden hetki”. (Rubanovitsch & Aalto 2005, 39.) Laine (2008, 252—

255) korostaa myds myyntiprosessin systemaattisuuden tarkeytta ja sen noudattamista.
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Kaikki onnistuneet myyntiprojektit toistavat samaa kaavaa ja siitd huolimatta, vaikka
tdma tiedetdan, koetaan prosessin noudattaminen vaikeana ja ty6ldana tehtdvana. Ca-
retsky (2009) painottaa my6s Laineen tavoin myyntiprosessin kurinalaisuutta, toistet-
tavuutta ja CRM:n kéyton tarkeyttd 1api koko myyntiorganisaation. Liitteessa 4 on

listattu asioita jotka helpottavat myyntiprosessin jalkauttamista organisaatioon.

Laineen (2008) mielestd on olemassa muutamia syita sille, miksi myyntiprosessin
noudattaminen koetaan joskus haastavana. Ensinndkin myyjat ja myds myyntijohto
juoksevat monesti nopeimman ja helpoimman kaupan perdssa. Aletaan painostaa asia-
kasta jo kaupan paattdmiseen vaikkei han valttamatta ole edes ymmartanyt miksi hén
tarvitsisi koko tuotteen. Toinen syy myyntiprosessin systemaattiseen vastustamiseen
on siing, ettd jos kaikki tekemiset kirjataan ylds, niin se paljastaa mahdollisuuksien
lisaksi myos tekematta jatetyt tehtavat. Myyjat monesti haluavat antaa asiakasproses-
sin etenemisesta todellisuutta valoisamman kuvan. Kolmanneksi, yleisesti ottaen pela-
tdan kieltdvaa vastausta asiakkaalta. Tallaisessa tilanteessa myyjan pitéisi selvittadé
miksi asiakas on sanonut “ei”, mikd on se todellinen syy sielld taustalla. Myyntipro-
sessia oikein noudatettaessa néin tehdaankin, mutta mikali prosessista luistetaan, myy-
jat helposti tyytyvat asiakkaan ensimmaiseen kieltdvaan vastaukseen myyntitilantee-
seen liittyen. Lisaksi, myyntiprosessin dokumentointi paljastaa virheet. Jos ei ole mi-
taan kirjoitettavaa, eika asiakassuhdetta ole hoidettu kunnolla, ei mydskaan ole mitaan
muistiota muille ndytettavéaksi. Myyjien pitdisi ymmartad, ettd muistion laatiminen
prosessin etenemisesta ja sen osoittaminen myos asiakkaalle loisi lisdd uskottavuutta
ja luottamusta myds asiakkaan nédkokulmasta. Projektista saadaan néin yhteinen asiak-
kaan kanssa. (Laine 2008, 252-255.)

Yllamainituista syiden valttdmiseksi, myynti- tai asiakkuudenhallintajarjestelmien
(CRM) kayttdé on enemmén kuin perusteltua. Se tuo lapindkyvyytta, systemaattisuutta,
helpottaa seurantaa, auttaa myynninjohtamisessa ja tekee toiminnasta luotettavaa niin
asiakkaalle kuin myyjdorganisaatiollekin. Laineen mukaan organisaatiot, jotka ovat
onnistuneet sitouttamaan henkilékuntansa jarjestelmien kayttoon, kyenneet dokumen-
toimaan ja kuvaamaan myyntiprosessin jarjestelmiinsd, ovat kilpailijoitaan pitkan
matkan edelld. (Laine 2008.) Joyce (2009) huomauttaa, ettd on turha toivoa CRM:n
jarjestavédn myyntid, jollei kaikki ohjelmaa kayttdvat ymmarra sen toimintaa samalla

tavalla. Yhtenevét toimintatavat ovat adrimmaisen tarkeat tassakin asiassa.
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Yrityksen strategia
Markkinointistrategia
Myynnin strategia

Prospektointi 1. Markkinointi/myyntia tukevat prosessit
& Liidiprosessi 3. Myyntiprosessi 4. Asiakkuusprosessi

=5 Liidit  |— | Myyntiprojekti |— | Strategiset asiakkaat

Avainasiakkaat

v

Hylatty Hylatty Asiakkaat

KUVA 9. Yksinkertainen myyntiprosessin malli (Laine 2008)

Toimiva myyntistrategia on onnistumisen ja koko myyntitydn perusta. llman toimivaa
strategiaa, johon koko henkilokunta - johto ja tydntekijat sitoutuvat, ei ole mitaan,
mitd vieda kaytantdon. (Rubanovitsch & Aalto 2008, 46). Kuvio (kuva 9) selvent&a,
kuinka koko myyntityo ja -prosessi l&htevét strategioista, eli yrityksen kokonaisstrate-
giasta, markkinointistrategiasta ja myynnin strategiasta. Strategiat antavat suuntaviivat
mihin pain myyntiprosessia lahdetaan vieméaan. Laine (2008, 26-30) tahdentaa, etta
enad ei yksittdisen myyjén sankariteot riit4, vaan myynti on koko organisaation asia ja
myyntid tukevia toimia tarvitaan koko prosessin keston ajan.

Markkinointiprosessi

Markkinointiprosessin tehtavé on brandistd huolehtimisen liséksi tukea myyntia koko-
naisvaltaisesti, antaa oikea strateginen suunta tekemiselle ja hankkia uusia kiinnostu-
neita ja potentiaalisia asiakaskontakteja. Markkinointiprosessi johdetaan strategiasta,
jossa on mééritelty mihin asiakaskohderyhmiin markkinoinnilla keskitytdan. (Laine
2008.)

Prospektointi on konkreettisemmin uusien asiakkaiden ja bisneksen l6ytamiseen téh-
taavaa toimintaa. Prospektoinnilla tarkoitettaan systemaattisesti toistuvia toimenpitei-
t4 joilla uusia kontakteja hankitaan. Téarked osa tatd tehtdvad on ensin méarittaa, keta

halutaan asiakkaaksi. Yrityksid voidaan lajitella useilla eri kriteereilld, esimerkiksi
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sijainnin, toimialan, liikevaihdon tai henkildston koon mukaan. Ennen sopivien liidien

etsintdd on hyva madaritella tarkemmin asiakkaalle annettava lupaus. (Sahlsten 2009.)

Liidiprosessi

Liidit ovat potentiaalisia, uusia asiakaskontakteja, jotka voivat olla tulevaisuuden asi-
akkaita yritykselle. Liideja hankitaan useista eri lahteistd, kuten esim. nykyisilté asi-
akkailta suosituksina, messuluetteloista, www-sivujen kavijoista, uutiskirjeen tilaajis-
ta, yhteydenotoista, mainoksista, verkostoitumistilaisuuksista jne. Jokaiselle liidille
tulee maarittdd omistaja (vastuullinen myyjd), joka huolehtii prosessin etenemisesté.
(Laine 2008.)

Liideja tulee myds Kriittisesti arvioida — kaikki liidit eivat suinkaan ole sellaisia, joihin
myyjan kallista aikaa kannattaisi kayttaa. Liidien valikointi, luokittelu ja tarpeettomi-
en liidien poistaminen ovat tarkeita tehtavia liidiprosessissa. Néaita askelia noudattaen
myynnille valikoituu parhaat liidit jatkok&yttoon. (Sahlsten 2009.)

Myyntiprosesssi

Tama prosessi kuvataan alempana viel& tarkemmin, mutta myyntiprosessilla tarkoite-
taan koko matkaa valmisteluvaiheesta jélkihoitoon saakka ja kaikkia vaiheita siind
valilla. Monet myyntiprojektit loppuvat myyjan hyvasta yrityksesta huolimatta myds

jo ennen maaliin paésya. (Laine 2008.)

Asiakkuusprosessi

Tama prosessi koskee jo olemassa olevia asiakkaita, joille pyritddn oikean toiminta- ja
myyntimallin avulla tarjoamaan lisai ostettavia tuotteita/palveluita. Asiakkaat voidaan
luokitella eri  kategorioihin  (asiakkaat, avainasiakkaat, strategiset asiak-
kaat/kumppanit) ja asiakassuhteen laatu maardd myyjdyrityksen investoiman
ajan/panoksen asiakkuuden sailyttdmiseksi. On tarkedd, ettd asiakkuuksia johdetaan ja
tata varten myyja tarvitsee tietoa asiakkaasta, heiddn ndkemyksistd ja tulevaisuuden
suuntaviivoista sekd tavoitteista. Vain nditd ymmartamalla myyjé pystyy tarjoamaan
asiakkaalle jotain lisdarvoa jokaisella tapaamiskerralla, mikd on syvédn ja toimivan
asiakassuhteen edellytys. (Laine 2008.)
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Jokaisen myyjan henkilokohtaisiin myyntitaitoihin kuuluu myyntiprosessin hallitse-
minen. Jobberin ja Lancasterin (2012, 270) mukaan tutkimukset osoittavat, ettd me-
nestyksekkaaseen myyntiprosessiin liittyy seuraavat asiat: kysymysten kysyminen,
tuoteinfon tarjoaminen, vertailutiedon esittiminen todisteeksi mahdollisia “vastalau-
seita” vastaan, asiakkaan ndkokulman ymmaértiminen ja tukeminen, jannityk-
sen/kireyden purkaminen, asiakkaan tuntemisen hyddyntdminen, innokas yrittdminen
ja omiin myyntitaitoihin luottaminen. Kuva 10 kuvastaa myyntivaiheita, jotka myyja
useimmiten kdy lapi myyntitapahtumissa. Myyntitapahtumien jarjestys voi hiukan
vaihdella eri myyntitilanteissa, mutta paapiirteittdin prosessin eteneminen ja tarvitta-
vat myyntitaidot tulevat hyvin kuvassa esille. Rope ja Pyykkd (2003, 309) lisdavat
omassa myyntiprosessin kuvauksessaan my0s ns. “valmisteluvaiheen” tapahtuvaksi

ennen varsinaista myyntiprosessin aloitusta, mika on varmasti tarkeé ottaa huomioon.

Valmisteluvaihe

v

Aloitus

v

Tarvekartoitus ja myyntikeskustelu

v

Esittely ja tarjousvaihe

v

Vastavaitteiden kasittely

v

Neuvottelut

v

Kaupan péattdminen

v

Jalkihoito

KUVA 10. Perinteinen henkil6kohtainen myyntiprosessi (mukautettu malli Job-
ber & Lancaster 2012, 271; Rope & Pyykkd 2003, 309)

Valmisteluvaiheessa selvitetddn perustiedot kontaktoitavasta yrityksestd, rakennetaan
oma esittelymateriaali, suunnitellaan ajankayttd ja valmistellaan myyntineuvottelu.
Aloitusvaiheessa on tarkedd muistaa hymy, virallinen tervehtiminen ja muu ulkoinen
kayttaytyminen ja olemus, silla ensikohtaaminen ja& usein mieleen. Myyntikeskuste-

lussa tehddén tarvekartoitus asiakkaan tilanteesta. Avoimet kysymykset, joissa asiakas
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kertoo omin sanoin tarpeistaan, ovat hyvié keinoja selvittda asiakkaan toiveet. Myyn-
tikeskustelussa myyjéan tehtdva on myos haivyttad mahdolliset epdilykset, joita asiak-
kaalla on tuotetta/palvelua kohtaan. (Rope & Pyykkd 2003, 309.)

Kun asiakkaan tarpeet ja ongelmat on selvitetty, seuraa tatd luonnollisesti esittely ja
tarjousvaihe. Myyjén tulisi vélttaa esittelemastd koko tuotevalikoimaansa asiakkaalle,
vaan ainoastaan ne tuotteet, jotka vastaavat asiakkaan tarpeita. Asiakkaat ostavat hyo-
tyja. Myyjan tulee rakentaa tarjouksensa néihin perustuen. (Jobber & Lancaster 2012,
275.)

Vastavaitevaiheessa myyjalla on monia keinoja selvittéa tilanne niin, ettd kaupan-
kéaynti jatkuu. Vastavditteet tarkoittavat, etta asia on tarkea asiakkaalle, ja ettd heita
kiinnostaa mitd myyja sanoo, mutta he eivat vain jostain syysta ole vield vakuuttuneita
ja valmiita tekem&én ostopaatostd. Hyva myyja valmistautuu vastavéitteisiin etukéteen
ja talloin itse tilanteessa pystyy vakuuttamaan asiakkaan positiivisesti. On myos mah-
dollista opetella erilaisia tekniikoita selvitd vastavditteistd. On tarke&a ensin kuunnel-
la, eikd keskeyttda asiakasta ollenkaan. Sen jéalkeen voi kyseenalaistaa vastavditteen
olemalla samaa mielt4 ensin ja tarjoamalla vasta sitten oman vaihtoehto vasta sitten
asiakkaalle pohdittavaksi. (Jobber & Lancaster 2012, 281.)

Neuvotteluvaiheessa voidaan keskustella sopimuksen ehdoista, hinnasta, maksutavois-
ta, toimitusajoista jne. Myyjan on syyta aloittaa omat tarjouksensa hieman korkeam-
malta, jotta neuvotteluvara on olemassa. Neuvotteluvaiheessa myyjéll4 on monta asiaa
mitd hdnen on syytd muistaa, jotta neuvottelut onnistuvat: kysy paljon kysymyksia,
kertaa asiakkaan toteamat merkitykselliset asiat, ndyta tunteesi — se luo inhimillisyy-
den ja luottamuksen ilmapiirin, vélta &rsyttdmasta asiakasta ja &la tee keskustelusta
henkil6kohtaista. (Jobber & Lancaster 2012, 286.)

Kaupan paattamisvaiheessa myyjan henkilokohtaiset myyntitaidot ovat tarkeimmil-
ld&n. Myyjé eroaa esittelijastd kyvylla saada kauppa paatokseen. Kaupan paattamises-
s& keskeistd on rohkaista asiakasta kaupantekoon eli osoittaa oikea aika télle. Liséksi
on tarkeda varmistaa, ettd myyja on onnistunut poistamaan asiakkaan epdailykset tuo-
tetta kohtaan ja kolmantena seikkana kaupan paattamisessa on kyky saada hinta py-

syméan hyvéna. (Rope & Pyykko 2003.)
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Viimeinen, mutta myos tarked vaihe on jalkihoito. Myyjan tulisi ehdottomasti kysyé
asiakkaan tilauksen peréén, ettd onko tuote saapunut ja onko asiakas tyytyvdinen sen
ominaisuuksiin jne. Tdma osoittaa myos asiakkaalle, ettd myyja todella valittaa asiak-
kaastaan ja haluaa varmistua asiakastyytyvaisyydesta. Yrityksen kotisivuja ja sahko-
postimarkkinointikirjeitd kannattaa myos hyodyntéé asiakassuhteen yllapidossa seké

lisamyynnin hankkimisessa samalta asiakkaalta. (Jobber & Lancaster 2012, 292.)

Nykydén perinteinen toimintatapa ei kuitenkaan enéa riitd, vaan on ldydettava uusia
toimintatapoja, jotka aidosti tuottavat asiakkaalle arvoa. Esimerkkeja téllaisista toi-
mintatavoista ovat arvoa tuottava oston helpottaminen, segmentoinnin hyédyntdminen
personoitujen kokemusten luomiseen, selked hinnoittelu ja kokemusten luominen asi-
akkaalle. (Loytana & Kortesuo 2011, 80.) Myods ajankéaytté myyntiprosessin aikana on
asia johon pitéisi Rubanovitschin ja Aallon (2005) mielesta kiinnittdd enemman huo-
miota. Huippumyyjé kayttad suuren osan ajastaan myyntiprosessin aikana luottamuk-
sen rakentamiseen ja asiakkaan tarpeiden selvittdmiseen. Kattavan pohjatyon ansiosta
kaupan paattdmiseen tarvitsee kayttdd vain murto-osa myyntiprosessista. Tallgin asi-
akkaalle saadaan luotua tunne, ettd myyja keskittyy haneen ja hanen tarpeiden koko-

naisvaltaiseen tyydyttamiseen, eika vain kaupan paattamiseen. Kuva 11 selventéé aja-

/\ ajankéayttd

tusta tarkemmin.

. Luottamuksen 10 %
Keskivertomyyja rakentaminen
Lyhyt tarpeiden kartoitus | 20 %
Tuote-esittely 30 %
Kaupan paattaminen v| 40%
40 % Luottamuksen rakentaminen
30% | Kattava tarvekartoitus
20 % Hyotyjen esittely Menestyksekas
ja ammattitaitoinen
Kaupan huippumyyja
10 % paattaminen
v
ajankavytté

KUVA 11. Myyntitaidot ajankaytollisesti myyntiprosessin aikana (Rubanovitsch
& Aalto 2005, 41)
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Rubanovitsch ja Aalto (2012) korostavat, ettd myyntiprosessin on oltava aina korkean-
laatuinen ja johdonmukaisesti ja ammattimaisesti hoidettu — toimipisteesta tai myyjas-
té riippumatta. Korkean tasalaatuinen myyntiprosessi on avain asiakastyytyvaisyyteen
ja siind nakyy rutiinit joita koko yrityksen henkil6std noudattaa. Talloin asiakas tietda
aina mita han saa ja my0os yritysten tyontekijoiden on helpompi palvella asiakasta kun

kaikki tietdvat, ettd tdma on yhteinen toimintapa meidan yrityksessa.

3.8.3 Tuotetietous

Rummukainen (2008) muistuttaa, ettd tuotetietous omasta tuotteesta tai palvelusta on
yksi huippumyyjan tunnusmerkeistd. Myyjan on tarkeintd oivaltaa se, mitd hyotya
asiakkaalle on yrityksen tarjoamista tuotteista ja ndiden hyo6tyjen esilletuominen, ei
niinkaan tekniset yksityiskohdat tuotteen ominaisuuksista tai valmistuksesta tms. Uu-
sia ratkaisuja miettiessddn asiakkaat pohtivat 1) mistd saamme lisaa saastoja? 2) mista
saamme liséa tuloja? Hyva myyja osaa kertoa tuotteestaan niin, ettd han pystyy tar-
joamaan asiakkaalle vastauksen ainakin toiseen ndista kysymyksistd. Asiantuntijuus
vakuuttaa ostajan ja mitd paremmin myyja tuntee oman tuotteensa, osaa kertoa sen
hyodyt ja heikkoudet verrattuna kilpailijoiden tuotteisiin, miten he asemoituvat koko-
naismarkkinoilla — sita vakuuttavammin pystyy myyja tyonsa hoitamaan. Rope (2003)
tdydentda edellistd ajatusta, ettd myods markkinoilla tapahtuvista tuotekehityksista on

tarke&é olla ajanhermolla.

Manning ym. (2012, 151) ovat tutkineet, ettd luottamuksen heréattdmisessa syvallisesta
tuotetietoudesta on puolestaan paljon hyotya. Myyjélla tulisi olla tietoutta ja valtuudet
keskustella 1) tuotekehityksesté ja laadun kehittdmisprosessista 2) tuotteen toimivuu-
desta menneisyydessa 3) huolto ja palvelusopimuksista seké 4) hinnasta ja toimitus-
mahdollisuuksista. Jos myyjalla on tuotetietoutta, milld h&n pystyy ylittdmaan asiak-
kaan odotukset, pystyy myyja todennakdisemmin voittamaan asiakkaan luottamuksen

ja tatd kautta myos tehostamaan myyntié ja asiakkaan halukkuutta toteuttaa kauppa.

Tuotteiden ja palveluiden luotettavuutta ja uskottavuutta voidaan lisatd sovittamalla
niihin sopivia tarinoita. Ne antavat myos inhimillisemmén kuvan myyjésté itsestaan,
kun han pystyy kertomaan tunnepitoisesti tuotteensa ominaisuuksista, eiké pelkéstééan

luettele robottimaisesti listauksia. On tarkedd my6s muistaa, etta tuotetietous kerrotaan
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asiakkaan kielelld ja tarinoita raataloidaédn kohderyhmén mukaan. Esimerkiksi kun
verrataan koululaisia ja elékel&isid, kerrottavat tarinat voivat olla hyvinkin erilaisia
keskenadn. (Rummukainen 2008, 44-49.) Tuoreessa tutkimuksessa (Cicala ym. 2012)
on todettu, ettd myyntihenkildiden haasteena on I0ytéa tasapaino tuotteen faktojen ja
tarinankerronnan valiltd. Myyjan tulee vastata kysymyksiin “Kuinka rakentaa asiakas-
suhde vain faktojen avulla?” ja “Kuinka faktoista kerrotaan tarinoita?”. Ollakseen

tehokas, myyntihenkilon pitaa olla tuottelias.

Pekkarisen ym. (1997) mukaan myyjan tulee tietdd tuotteensa tarkeimmat kayttajat ja
heidan kokemukset, sill& ndistd saadaan hyvia suosituksia tuotteelle. Liséksi on tarke-
ad osata kertoa myo0s tuotteen kehityksestd, tuotteiden tulevaisuudesta, yrityksen tar-
joamista palveluista tuotteeseen liittyen kuten tekninen apu, huolto, rinnakkaistuotteet,
oman yrityksen padomarakenteesta, historiasta, taloudellisesta tilanteesta, asemasta
markkinoilla, yrityksen johdosta, rinnakkaistoimituksista ja ulkomaalaisista suhteista.
Myyjén on tunnettava myos tuotteen kanssa toimivat tydoryhmat kuten myynti, mark-
kinointi ja jalleenmyyjat. Myos kilpailijoiden tunteminen on tarkedd, jotta voidaan
ennakoida asiakkaan argumentit Kilpailijoihin liittyen. Lisaksi on tarpeellista osata
kertoa mitéd etuja tuote antaa kullekin asiakasryhmalle. Myyjén on tarke&d myos ym-
maértad asiakkaansa ongelmat ja pystya osoittamaan mill& keinoin tuote pystyisi palve-
lemaan ndissa tilanteissa. Myyja ei pysty persoonallisuutensa eika myyntikeinojen

avulla peittamaan sita, etta han ei itse usko tuotteeseen (Pekkarinen ym. 2006.)

Cicalan ym. tutkimuksessa (2012) paljastuu, ettd myyjat ja ostajat ovat molemmat
samaa mieltd siitg, etti tuotetuntemuksen lisdksi myyjien tulee olla tietoisia ostajan
yrityksestd kuten taustoista, kohdemarkkinoista ja tarpeista. Osapuolten ndkemykset
eroavat kuitenkin siind, ettd myyjat luulevat onnistuvansa tuote-esittelyssa, kun puhu-
vat “meiddn tuote” ndkokulmasta, kun taas ostajat kertovat kuuntelevansa tuote-
esittelyjd “meiddn yritys” ndkokulmasta. Ostajien kiinnostus nayttad olevan siiné,
miksi heidan yrityksensa pitéisi kayttadd rajoitettuja taloudellisia resursseja myyjan
tuotteeseen tai palveluun, ei niinkaén, ettd miksi tuote on ostamisen arvoinen. Ollak-
seen tehokkaampia myyjid ja saada sitd kautta aikaan enemman myyntid, tuote-
esittelyjen painopisteen tulisi siirtyd pois tuotteen hyodyisté kohti asiakkaan yrityksen

hyotya.
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3.8.4 Ajankayton- ja myyntityénhallinta

Ajankaytossé tarkein avainsana on priorisointi (Rubanovitsch & Aalto 2005). Jokaisen
menestyvan myyjan taustalla on tarkasti maaritetyt tavoitteet ja selked suunta mihin
ollaan menossa. Tané paivana tietotulva, jonka jokainen kohtaa tyOpéivanaikana on
valtava. On pystyttava valitsemaan mitkd séhkopostit on tarkeitd avata ja mihin pitéa
reagoida heti ja mitka voi siirtdd myohemmaksi. Asiakkaat ovat myos paljon karsimat-
tomampia tdna péivana kuin aikaisemmin ja odottavat vastausta kyselyihinsa yha no-
peammin, eikd aikarajoista myohastymisia sallita. Itsensa johtaminen on noussut yh-
deksi tarkeimmaéksi hyvan myyjan menestystekijaksi. On tarpeellista ymmartaad myyn-
timahdollisuuksien johtamisen osatekijoitd kuten ajankayton hallintaa, myyntialueen
hallintaa, tiedon hallintaa ja paineen/stressin hallintaa. Ajankayton merkitysta
myynnin tuloksiin, mitka tekijat edesauttavat myyntialueen johtamista sek&d myynti- ja
asiakastiedon hallintaan liittyvid periaatteita ei mydsk&an voi sivuuttaa. Nama tekijat
vaikuttavat myds myyntivolyymin kasvattamiseen. (Manning ym. 2012, 377.)

Ajankayton hallinta on yksi ratkaisevista tekijoista kun halutaan huipputuloksia myyn-
tityossd. On tarkedd, ettd myyjat osaavat erottaa epaolennaisen tuloksellisesta toimin-
nasta ja keskittyvat olennaisiin asioihin. Myyntivolyymia kasvattaessa tulisi huomio
olla myynnin tehokkuudessa ja ajan jarjestamisessd myyntikeskusteluille ja — kdyn-
neille. Tutkimuksissa on todettu, ettd jopa 60 % ajasta kaytetddn hallinnollisiin asioi-
hin ja matkoihin. Ajankayton seuranta on tehokas keino paljastaa aikavarkaat. Jotta
aikaa pystytaan tehokkaammin hallitsemaan, on monesti edessé uusia toimintatapojen
opetteleminen. Onnistuminen t&ssa vaatii kovaa ty6ta ja hyvaa myynnin johtamista.
(Rubanovitsch & Aalto 2005.)

Ajankéyton suunnittelua ohjaavat henkilokohtaiset asetetut tavoitteet, niin tydelamas-
sd kuin sen ulkopuolella. Kuvassa 12 ndéhd&&n miten eldman visiosta edetdén henkil6-
kohtaiseen toiminta-ajatukseen ja sen kautta eri roolien myota omiin tavoitteisiin. Ta-
voitteiden asettaminen on elinehto menestyvélle myynnille ja niitd on hyvé pilkkoa
vuositasolta pienemmiksi, kuten kuukausi-, viikko- ja pdivatasolle. Né&in tavoitteet
tulevat entistd konkreettisimmiksi. Suunnitelmallinen kalenterointi auttaa my6s — sin-
ne voi kirjoittaa tapaamiset, dead-linet, tehtavét, soittolistat jne. Tavoitteiden asetta-
minen on tarkedd. On hyva miettid mitk& ovat ne alueet, johon haluan muutosta, Kir-

joittaa tavoitteet suunnitelmaksi, jossa on tarvittavat askeleet kuvattuna, muokata



54
omaa ympaéristoasi sopivammaksi tehokkaaseen tydskentelyyn seka seurata omaa toi-
mintaasi ja palkita kehityksestd. Huippumyyjien ajankayttod seuratessa on havaittu,
ettd heidan toimintansa on hyvin systemaattista ja kurinalaista ja he osaavat hyvin
hyodyntdd myynnin apuvélineitd. Ajankéytté on suoraan verrannollinen saatujen
myyntitulosten kanssa. Huippumyyjille lause ”mitd enemmain tapaamisia, Sitd enem-
mén kauppoja” on eteenpdin vieva jokapdivainen sisdinen ajatus ja voima. (Rummu-
kainen 2008, 28-30; Manning ym. 2012, 372-383; Syddnmaanlakka 2012, 147-151.)

Elamani visio: tarkeimmat unelmani ja haaveeni

Henkilckohtainen toiminta-ajatus

Tyorooli

Teoimen tarkoitus

Puolivuositavoitteet

Kuukausitavoitteet

Viikko suunnitelma Tehtavalista Oppimispaivakirja

hd

m PAIVE / Vilkleo 7 ICuukausi /22 vuosi

KUVA 12. Ajankayttd hallintaan viikkosuunnitelman, tehtévalistan, oppimispai-
vakirjan ja kalenterin avulla (Sydanmaanlakka 2012, 147)

Rubanovitsch ja Aalto (2008, 141-145) tuovat myos esille useita eri keinoja ajankay-
tonhallintaan. Ty6tehtavien priorisoiminen onnistuu esimerkiksi pohtimalla asiakas-
luokituksia tai jakamalla tehtévét tyot eri kategorioihin kuten soittoihin, tapaamisiin,
paperitdihin, kirjaamisiin jne.) ja tekemalla niista konkreettinen toteutussuunnitelma.
Myos esimiehelld on térkea rooli myyjan ajanhallinnan tukemisessa. Esimiehen tulisi
varata omasta kalenteristaan péivittdin aikaa myynnin valmentamiselle ja myyntityon
seuraamiselle. Kuva 13 on malliesimerkki myyjan viikkosuunnitelmasta.
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KUVA 13. Malli myyjan viikkosuunnitelmasta (Rubanovitsch & Aalto 2008, 144)
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Myyntialueen hallinta on myos térked olla kunnossa. Myyntialueiden suuruus vaihte-
lee tuotteen, yrityksen ja vastuu-alueiden mukaan. Jollain myyjalla voi olla hallittava-
na It4&-Suomen alue, kun toinen vastaa koko Euroopan alueesta. Myyntialue eli se
maantieteellinen alue, jolla asiakkaat ja prospektit ovat, voidaan maéritella asiakkuuk-
sien, myyntipotentiaalin tai toimialojen mukaan. Alueella tulee olla tietty maara jo
olemassa olevia, seka tulevia potentiaalisia asiakkaita, jotka voidaan kontaktoida vai-
vattomasti ja taloudellisesti. Myyntihenkildston suorituksen tukeminen myyntialueen
hallintaankin liittyen on hyvin tarkedd. (Manning ym. 2012.)

Aiemmin myyntiprosessia kasitellessé todettiin, ettd systemaattinen asioiden ja myyn-
titapahtumien kirjaaminen ja yleinen myyntitiedon hallinta on monesti hyvin haasta-
vaa. On kuitenkin jalleen todettava, ettd my0s paperitditd tarvitaan ja tdsmalliset ja
oikea-aikaiset rekisterit ovat tarkea tuki systemaattisen myyntityon hoitamisessa. Tél-
laisia rekistereitd ja tietokantoja ovat esim. asiakas- ja prospektitiedot, asiakaskayntien
raportit, myynnin kuluraportit ja myyntiraportit. Nama edesauttavat koko myyntipro-
sessin seuraamista ja hoitamista, tuovat lapindkyvyytta toimintaan ja parantavat asia-

kaspalvelua. (Manning ym. 2012.)

Viimeinen myyntimahdollisuuksien ja samalla ajankayttoon liittyva osa-alue on pai-
neen ja stressin hallinta. Kuten aiemmin todettu, huippumyyjiltd vaaditaan paljon ja
tuntuu, etta heidan pitéisi melkein olla superihmisia selvitédkseen tyostaan hyvin. Hen-
kilokohtainen myynti on monesti hyvin tunnepitoista tyotd, jossa tulee sekd yla- etta
alaméki&. Paineensietokykya tarvitaan, silla tyopdivét venyvat helposti, joka tarkoittaa
vahemman vapaa-aikaa itselle ja perheen parissa ja sekin voi aiheuttaa stressia. Ajan-
hallinta ulottuu myyjill4 ja varmasti muillakin ammattiryhmilla oman tyén ja muun
eldman tasapainotteluun. VAlilla kun matkapdivié tulee paljon, niin vdsymys ja stressi
voi tulla jos ei muista pitd4 huolta myds omasta hyvinvoinnista. Stressivapaa kotitoi-
misto, joka ei ole auki 24/7, vaan normaalit tyajat, optimistinen ja jarkeva ajatteluta-
pa seké terveellisen elamantapojen noudattaminen ovat hyvia keinoja stressinhallin-
taan. (Manning ym. 2012, 383-392.)
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3.9 Ei yksin, vaan yhdessa — tiimilla menestysta

Myynti, myyntihenkisyys ja tuloksenteko ovat kaikkien tiimien ja koko organisaation
asia, ei vain yhden tai kahden myyjan. Jos palveluyrityksessa halutaan parantaa asiak-
kaalle tarjottavaa tuotetta/palvelua tai lisatd tehokkuutta, on huomio Kiinnitettavéa yri-
tyksen oman henkil6stoon ja sisdiseen tapaan toimia. Koska palvelualan lopputuot-
teessa korostuu yhteistyd, sopii tallaisen yrityksen rakenteeksi hyvin yhteistyota ko-
rostavat tiimit. Ajattelumalli ”olen tehnyt oman osuuteni, tehkd6t muut omansa” on
perdisin hierarkkisista organisaatioista, eika sovi tiimissa toimimiseen. (Halonen 2001,
152.)

Katzenbach (1997, 58) on tehnyt selkedn mééritelmén tiimistd: ”Tiimi on ryhmé ihmi-
sid, joilla on toisiaan taydentavia taitoja, jotka ovat sitoutuneet yhteiseen paamaaraan,
yhteisiin suoritustavoitteisiin ja yhteiseen toimintamalliin, ja jotka pitavat itsedan yh-
teisvastuussa suorituksistaan.” Tiimi ei kuitenkaan ole vain yhteista tehtévaa suoritta-
va ihmisryhmé, vaan he ovat tiimi, jonka jasenet puhaltavat yhteen hiileen ja jotka
ovat sitoutuneet yhteiseen paaméaaraan vakavammin kuin ryhmaéssa toimijat (Kopak-
kala 2005, 39). Tiimin jaseniin ja heidan itseohjautuvaan toimintaan luotetaan yrityk-
sen puolelta erityisen paljon ja he saavat myds ryhméa enemmaén vastuuta ja valtuuk-
sia. Tiimin jasenet ovat yleensa yhdessa vastuussa tiimin kokonaistuloksesta. Yhteisen
paamaaran saavuttamiseksi, tiimildiset joutuvat tekeméan paljon yhteistyota toistensa
kanssa. (Skytta 2005, 14-15.)

Tiimien rakentamiselle ja siiti saatavien etujen hyodyntdmiselle on olemassa paljon
perusteita. Yksi ndistd on niinkin yksinkertainen asia kuin palaverit. Tiimipalaverei-
den tarkoituksena on toiminnan selkeyttdmisen ja jarjestelmallisen toimintatavan li-
séksi tuoda esiin kaikki se osaaminen ja erilaiset ndkdkannat mita tiimil&isilla on, jotta
osataan tehda yrityksen kannalta parhaita paatoksia. Tiimin olemassa olo perustuu siis

asiantuntemuksen yhdistdmiseen. (Halonen 2001, 151.)

Ojasen (2010) mielesta onnistuneella ja tehokkaalla myyntijoukkueella on monia sel-
keitd tunnusmerkkejd, kuten keskindinen hyva me-henki, kova yrittamisen kulttuuri,
positiivinen ajatusmaailma ja keskustelutyyli, luottamus jokaisen tiiminjasenen tyo-
panoksen tekemiseen yhteisen tavoitteen saavuttamiseksi ja kaikkien myyjien olemi-

nen ja toimiminen sanojen mittaisina ihmisind. Niemisen ja Tomperin (2008) mukaan



57
motivaatio on yksi keskeinen tekija yksilon, tiimin tai yrityksen suorituskyvyssa. Hui-
pulle voivat paésté vain ne, jotka rakastavat ty6tdan ja joiden sydan sykkii innosta ja
halusta saavuttaa jotain tdrke&& ja asetettuja tavoitteita. Tiimi "hitsautuu” ja sitoutuu
sitd vahvemmin yhteen, mitd enemman tiimildiset saavat tehdd oman osaamisalansa
toita ja pystyvat saannollisesti kehittdmaan sekd omaa osaamistaan ettd myos tiiminsa
toimintaa (Aberg 2006, 57-58).

Kuten aikaisemmin on todettu, niin huippumyyjan ominaispiirteiden lista on erittéin
pitka ja tuskin sellaista myyjaa on olemassakaan, josta l0ytyisi kaikki ne piirteet ja
taidot. Jokainen on omanlaisensa yksilo, jolla on omat vahvuudet ja heikkoudet. Hy-
vin rakennetussa tiimissa namakin on osattu ottaa huomioon. Tiimit tarvitsevat oikean
taitojen yhdistelmén eli taitoja, joita tiimin tyon toteuttaminen vaatii. Tiimin johtami-
sen voi nahda kuin urheilujoukkueen valmentamisen, jota koskevat samat lainalaisuu-
det kuin huippujoukkuettakin. ”Yksiloistd on tehtdva toisiaan tdydentdva ja toistensa
erilaisuutta ja vahvuuksia hyodyntdva kokonaisuus, joka voittaa kilpailijan.” (Katzen-

bach 1997; Halonen 2001, 154-155.)

Vaikka tiimeilta edellytetdan paljon siséista johtajuutta ja itseohjautuvaa tyoskentely-
tapaa, tiimitkin tarvitsevat kuitenkin johtamista. Ryhmajohtaminen ei ole kenenk&an
johtamista, samoin kuin ei ryhmavastuu ole kenenkaan vastuuta. Esimiehelld on iso
rooli menestyvan myyntitiimin rakentamisessa. Ensinnékin tiimiin tulee 16ytaa oikeat
henkil6t, ja myyntitiimin kyseenollessa hyvin asennoituneet myyjat. Esimiehen on
tehtéva selvaksi myos seuraavat asiat: ryhma on yksilod tarkeampi — kun ryhma me-
nestyy, yksilétkin menestyvét, tiimin periaatteet ja tavoitteet selvasti on oltava esitet-
tyind ja nditd tulee myos kerrata sdannollisesti. Myds tavoitteisiin sitoutuminen on
menestyksen edellytys. Mydnteisen ja kannustavan ilmapiirin luominen on esimiehen
vastuulla, ja sill4 on valtava merkitys tuloksen tekemiseen. Esimiehen tulee raivata
tiimilleen tietd, jotta myyjat ja muut jdsenet saavat keskittyd vain myyntiin ja asiakas-
palveluun. (Halonen 2001, 152-153; Rubanovitsch & Aalto 2008, 146-155).

Olen koonnut ja muokannut Halosen (2001) ja Rubanovitschin ja Aallon (2008) esi-
merkkien perusteella “tiimin vetdjan ja jasenten vastuut” sekd “huippumyyntitiimin
tunnusmerkkeja” -taulukot, joka esitelld&dn tdman opinndytetyon liitteend (liite 5 ja
liite 6).
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4 MYYNNINJOHTAMINEN

Taman luvun alaluvuissa késitelladn keskeisimméat myynnin johtamiseen liittyvét sei-
kat. Luku 4.1. késittelee nykyajan myynnin johtamisen kokonaiskuvaa yleisella tasol-
la. Luku 4.2. avaa yrityksen suunnan, strategian ja tavoitteiden merkitysta onnistuneel-
le myyntityolle, luku 4.3. teravgittdd myynnin organisointia ja resurssien merkitysta,
luku 4.4. todentaa myynnissé vaadittavaa jarjestelmallisyyttd, luku 4.5. tuo esille uh-
katekijoita myynnin epdaonnistumiselle, luku 4.6. avaa tyontekijoiden motivoinnin ja
kannustamisen merkitystd, luvussa 4.7. kerrotaan kommunikoinnin tarkeydesta myyn-
nin johtamisessa, luku 4.8. késittelee palkitsemista ja tulosseurantaa, luku 4.9. kuvaa
osaamisen johtamista seké koulutuksen ja valmentavan esimiestyon (coaching) merki-

tystd ja viimeisessa luvussa 4.10. kasitellaan rekrytointia.

4.1 Myynninjohtamisen kokonaiskuva

Yrityksen myynti ei koskaan suju hyvin ilman toimivaa ja tehokasta myynnin johtoa.
Myynnin johtajalla on iso vastuu. Hanen on suunnattava myyntitoimet oikein, méaari-
teltdva tavoitteet ja varmistettava, ettd kaikki myynnin edellytystekijat ovat kunnossa.
(Rope 2003, 117.) Myynninjohdolla voi olla dramaattinen vaikutus johtamaansa
myyntihenkildstéon. Riippuen johtajan leadership-taidoista, myyntijohtajalla voi olla
siis suotuisa ja hyodyllinen, neutraali tai jopa haitallinen vaikutus alaistensa myynti-
tyohon. (Manning ym. 2012, 398.)

Innostusta ja aikaansaamista, jotka ovat myyntihenkisyytta kasitellessa tarkeitd seik-
koja, voidaan ymmartéd, johtaa, mitata ja antaa arvoa, samalla tavalla kuin mille ta-
hansa muullekin myyntiin liittyvélle asialle. Johtamisesta puhuttaessa arkikielessa
silla tarkoitetaan sekd johtajuutta ja johtamistyotd (leadership) seka liikkeenjohdon
toimintaa (business management). (Parvinen 2008, 31.) Myyntijohdon tulee ymmartaa
miten leadership ja management eroavat toisistaan. Leadership on jatkuva prosessi
jossa innostetaan, vaikutetaan ja ohjataan tyotekijoita osallistumaan yhteisen tavoit-
teen saavuttamiseksi. Leadership-taitoja voi hyvin opetella niin teoriassa kuin kaytan-
ndssékin, eikd kukaan ole syntynyt ndma taidot valmiina itsell&dn. Management on
taas puolestaan prosessi, joka muodostuu henkil6kohtaisen myyntityon suunnittelemi-
sesta, toteuttamisesta ja seurannasta. Tyypillisi& management-tehtévia ovat suunnitte-

lu, rekrytointi, valmennukset, budjetointi, kannustejarjestelmien rakentaminen seka
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myyntihenkildston tuottavuuden ja suoritusten arvioiminen. (Manning ym. 2012, 397—
398.)

Vanha Taloushallinto | Henkiléstd- | Tietohallinto | Markkinointi | Myynnin

malli hallinto javiestintd | johtaminen

20 % 20 % 20 % 20 % 20 %

Talous-,
henkilos-
to- ja tie-
Uusi o . tohallinto
malli Myynnin johtaminen Markki-
nointi  ja
viestinté

80 % 20%

KUVA 14. Myyntijohtajan tehtdvakentan jakautuminen (Rubanovitsch & Aalto
2008, 200)

Myynninjohtaminen siséltdd lukuisia eri vastuualueita, joista esimies vastaa. Perintei-
sesti myyntijohtajan tehtédvakentté jakautuu tasaisesti taloushallinnollisiin, henkildsto-
hallinnollisiin ja tietohallinnollisiin tehtaviin, sek& markkinointiin ja viestintaan, etta
myynninjohtamiseen. Ténd péivand kuitenkin menestyvassa myyntiorganisaatiossa
painotukset néiden osa-alueiden vélill& ovat erilaiset ja myynninjohtamiseen kaytetain
valtaosa tydajasta. Kuva 14 havainnollistaa muutosta ja sitd mihin organisaatioiden

pitéisi nykyaan pyrkia.

4.2 Suunta, strategia ja tavoitteet

Yrityksen suunta ja strategia ovat menestyvan organisaation kulmakivet, joiden varaan
rakentuu organisaation koko johtaminen. Suunta on tarkeéd, jotta sen jésenet tietavat,
minne yritys on menossa ja miksi, sekd miten ndma asiat yhdistyvét tavoitteisiin.
Naissé asioissa johdon on toimittava roolimallina. llman selkedd suuntaa ja strategiaa
organisaatio toimii padmadarattomasti ja usein tehottomasti. (Parikka 2013; Salmi
2014.) Myo6s Nieminen ja Tomperi (2008, 46) yhtyvat tah&n. Oikeanlaiset mittarit ja
tavoitteet muuttavat strategian toiminnaksi, ohjaavat toimintaa ja tukevat paatoksente-
koa sekd innostavat ja sytyttdvat ihmiset. Kuva 15 havainnollistaa matkaa missiosta
tavoitteiden kautta tuloksiin.
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/ Missio Nl Miksi olemme olemassa?

N Mitké asiat ovat meille tarkeita?
1\
N Mihin olemme menossa?
\
. H \
/ Straiegia Miten matkamme teemme?
\
Tavoitteet ja mittarit Mitka ovat vélietapit? Miten niihin paésy arvioidaan?
\
e R Mita teemme toisin, jotta valietapit saavutetaan?
1\
\
/ ol iger st alLpet Miten tama liittyy minun jokapaiviiseen tyohoni?
\
\

Strategiset tulokset — -
Tyytyvéiset omistajat, ilahtuneet asiakkaat,

tehokkaat prosessit, motivoitunut henkildsto

KUVA 15. Missiosta tavoitteiden ja mittareiden kautta tuloksiin (Nieminen &
Tomperi 2008, 48)

Tyon tekeminen ilman tarkoitusta ja ymmarrystd omasta roolista yhteisten tavoitteiden
saavuttamiseksi, on usein vakindista puurtamista — ilman padmaarad. Onnistuminen
edellyttdd syttymistd. Syttyminen edellyttdd suuremman tarkoituksen” l6ytdmistéa.
Unelmat ja yhteinen nakyma saavutettavissa olevasta tulevaisuudesta muodostavat
vision, joka sen jélkeen konkretisoituu strategiaksi ja tavoitteeksi. Jokainen yritys tar-
vitsee vision ja strategian, sill& ilman niita jokainen tavoite on yhtd turha — ei hyvé
eikd huono. Strategian elementit ovat mitattava tavoite ja tietoinen linjaus eli olennai-
simpien asioiden I6ytdmistd. Tavoitteena on olla sekd asiakkaan silmissé kilpailuky-
kyinen etti tuottaa voittoa. (Nieminen & Tomperi 2008, 187;: Ahman 2005, 63.)

Nykyddn puhutaan enemman strategisesta ajattelutavasta kuin strategisesta johtami-
sesta (Sydanmaanlakka 2012). Strategian tarkastelu on monisuuntaista ajatteluty6td —
ylhaalta alas ja alhaalta ylos, ndkemisté eteen- ja taaksepéin, sivusuuntaan ja tulevai-
suuden yli. Ennakkoluulottomuus, kyseenalaistaminen, ihmettely, visiointi ja reflek-

tointi kuuluvat kaikki strategiseen ajattelutapaan. Strateginen ajattelu ei ole lineaari-
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nen prosessi, joka alkaa ja loppuu sovittuna aikana, vaan se on jatkuvaa ja sitd tehdaan
sykleissd. Mikali henkilokunnalta oletetaan strategista ajattelutapaa omassa tydssaan
tai ylipdatdan heidan halutaan sitoutuvan strategiaan, on strategian jalkauttaminen
tehtdva oikein. Parhaita tuloksia strategian jalkauttamiseen on saatu silloin, kun henki-
Iokunta on otettu mukaan strategian luomiseen jo suunnitteluvaiheessa. Pelkastaan
asioiden pohtiminen muuttaa ihmisten ajatuksia ja sitoudumme helpommin asioihin,
jotka koemme jollain tasolla omiksi. Henkiloston osallistumisessa strategian luomi-
seen on myo6s hyotya innovatiivisen puolen kannalta — saadaan paljon erilaisia ideoita
ja nékokulmia kayttdmalla useamman ihmisen mielikuvitusta. Tamén jalkeen johto-
ryhman on helpompi keskittyé strategian analyyttisen puolen tyGstamiseen, jossa ana-
lysoidaan tietoja, tunnistetaan ja tulkitaan seka faktat, ettd heikot signaalit. (Sydén-
maanlakka 2012; Ahman 2005, 63-72.)

Strategian jalkauttamisessa on monia haasteita ja jatkuva muutos toimintaymparistois-
s& tuo siithen oman lisdmausteensa. Onnistuneen muutosprosessin lapiviennin edelly-
tykset voidaan kategorisoida seuraaviin alaluokkiin: muutoksen perustelut ja tavoit-
teet, ihmisten mukaan ottaminen, muutoksen toteutus, viestintd ja keskustelu, henki-
nen ja muu tuki seké tulosten mittaaminen. Ahman (2005) kuvaa tdmén prosessin yk-
sityiskohtaisesti ja koska se on hyva tyokalu myynninjohdolle ottaa kdytantoon, olen

myos liittdnyt sen kokonaisuudessaan tamén tydn loppuun (liite 7).

Strategiat vaikuttavat, tai ainakin niiden pitdisi vaikuttaa myods itse myyntityohon.
Myyntistrategiaa on hyva tarkastella markkinointistrategian tavoitteiden ja toimenpi-
teiden mukaisesti — onko tarkoitus kasvattaa, sailyttaa, keratd voitot (korjata satoa) vai
luopua jostain toiminnasta kokonaan. Toimintojen tavoitteet voivat koskea esimerkik-
si myyntivolyymia, markkinaosuutta, kannattavuutta, palvelutasoa tai myynnin kus-
tannuksia. Néilla on oleellinen merkitys siihen, mitd myynnissa tulisi kaytdnnon tasol-
la tehdd. (kuva 16). Myyntijohdon on selkedsti viestittdvéa strategia myyntihenkilostol-
le. Myyntitavoitteet johdetaan markkinointistrategiasta ja myyntistrategiat puolestaan
johdetaan myyntitavoitteista. (Jobber & Lancaster 2012, 43-45; Debolt 2010.)
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Markkinoinnin | Myyntitavoite Myynnin strategia
strateginen
tavoite
Kasvata *  Kasvata myyntivolyymia *  Lisaa myyntikaynteja nykyisille asiakkaille
+  Lisaa jakelua *  Keskitytaan kaynneilla tiettyihin
*  Tarjoa korkeaa palvelutasoa tuotteisiin/tuoteryhmiin
*  Uusien asiakkaiden aktiivinen
hankinta/prospeitointi
Séilyté *  Yllapida myyntivolyymi *  Pida nykyiset kayntimaarat nykyisilla asiakkailla
*  Ylldpida jakelutaso *  Tavanomainen keskittyminen kaynneilld
*  VYllapida palvelutaso *  Kontaktoi uudet asiakkaat
Korjaa satoa *  Vahennad myyntikustannuksia *  Kaynnit vain kannattavien asiakkaiden luona
+  Kohdista kannattavimpiin asiakkaisiin *  Lisaa e-markkinointia/telemarkkinointia tai
*+  Vahenn palvelukustannuksia ja vahenna asiakasmaarid
varastoarvoa
Luovu * Pura varastoarvo nopeasti + Maaralliset alennukset kohdistetuille asiakkaille

KUVA 16. Markkinointi- ja myyntistrategiat ja myynninjohtaminen (Jobber &
Lancaster 2012, 45)

Aikaisemmin myyntihenkisyyden kehittdmisesta puhuttaessa nostettiin esille myds
organisaatiokulttuurin merkitys. Samalla tavalla strategia vaikuttaa yrityskulttuuriin ja
painvastoin, ja ndiden vélinen yhteys tulee aina olemaan voimassa, koska organisaa-
tiokulttuuri on ymparistd, jossa strategia luodaan ja toteutetaan. Niemisen ja Tomperin
(2008) mukaan kauan sitten on ollut aika jolloin yritysten visiot ja strategiat olivat
papereita tdynna suuria salaisuuksia, jonka ei haluttu levittyvan kilpailijoiden eik&
omankaan henkilokunnan tietoon. Haastavaa on ollut keskijohdon ja alaisten toimia
tuloksellisesti ja strategian paddmaaria kohden, jos heilla ei ole ollut tietoa eikd ymmar-
rystd mitd heidan oikeasti pitdisi tehdd. Nieminen ja Tomperi (2008) vaittavat, etta
keskiméari 95 % tyontekijoista ei vield tdna paivanakaan tieda tai ymmarra yrityksen-
s& strategiaa. Heiddn mukaan seuraavat seikat ovat edelleen yrityksissd ongelmina
strategiaan liittyen: 1) johdolla ei ole yhdenmukaista kasitysta strategiasta, eika tapaa
kuvata sitd, 2) kaksi kolmasosaa HR- ja IT-strategioista ei ole yhdenmukaisia yritys-
strategian kanssa, 3) 60 % yrityksista ei liitd budjettia strategioihin, 4) 70 % keskijoh-
don bonuksista ei sisélla linkkia strategiaan ja 5) suurin osa johtoryhmasta kayttaa

aikaa vahemman kuin tunnin kuussa strategiakeskusteluun.

Kuinka on mahdollista saada strategia elamaan? Ahmanin tavoin myés Nieminen ja

Tomperi pitdvat tarkeimpané henkiléston sitouttamista strategisiin tavoitteisiin, silla
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mikali sitoutumista ei ole, ei mydskaan toiminta ole strategian tavoitteiden mukaista.
Ylimmén johdon ja yrityksen avainhenkilGiden tulee ensin saada yhteinen ymmarrys
strategisista tavoitteista ja painopisteista. Sen jalkeen tarkeéksi seikaksi nousee vies-
tintd — on erittdin tarkeaa tietamisen lisaksi myods ymmartaa strategia. Ei siis riita, etta
strategia laitetaan intranettiin tyontekijoiden luettavaksi, tai pahimmassa tapauksessa
se pidetadéan vain johtoryhman tietona. Myds johdon oma sitoutuminen ja esimerkkina
toimiminen, sekd strategisten tavoitteiden liittdminen henkilokohtaisiin tavoitteisiin
ovat tarkeita asioita. Yhdensuuntaisen viestinnédn lisaksi olisi tarkeaa jarjestéa esimer-
kiksi workshoppeja tai muita keskustelutilaisuuksia, joissa strategiaa kdydaan henki-
I6kunnan kanssa l&pi. Avoimen viestinnan ja keskustelun kautta voidaan myos vahen-
t4d epavarmuuksia ja strategian ympérilla mahdollisesti leijuvia mustia pilvia. Strate-
gian taytdntéonpanossa myds vastuiden ja aikataulujen on oltava tdsmallisia ja realis-
tisia. Jokaisen on tiedettdva mitd haneltd odotetaan ja myyntijohdon tulee tietdd mita
tehtavid kukin myyja suorittaa ja millg aikataululla. (Nieminen & Tomperi 2008, 187—
191; Rubanovitsch & Aalto 2008, 44; Hammarsten 2010.)

4.3 Kommunikointi

Parikka (2012) korostaa, ettd kaikkein tarkeintd myynnin johtamisessa on pitéa orga-
nisaatio ajan tasalla kaikesta toimintaan liittyvista asioista, eli kommunikoida selkedasti
asiat joka tasolle. Kommunikoinnin toinen muistisaanto on asioiden riittdva toistami-
nen. T&han viitattiin jo strategian jalkauttamisessa luvussa 4.1. Ei riit4, ett4 asiat laite-
taan sahkopostilla kerran jokaiselle itsendisesti luettavaksi tai todetaan yhdesti henki-
I6stoinfossa ddneen, vaan niitd tulee kdyda avoimesti yhdessa lapi ja toistamista tarvi-
taan 100 % varmasti. Myynnin johdon on tarked& varmistaa viestinnan ymmarrys. On
erittain olennaista, ettd viestit ymmaérretddn oikein. Tdma on koko muutoksen ja joh-

tamisen perusta.

Aika monella tyopaikalla lausahdukset ”En minéd vaan tiedd” tai ”Ei meille kerrota

"9

koskaan mitddn!” kuulostavat erittdin tutuille. Tutkimusten mukaan yleisin tyytymat-
tdmyyden kohde tydpaikoilla on juuri siséinen viestinta ja tdssé vaiheessa katseet siir-
tyvét yleensé yrityksen johtoportaaseen, silla viestintd on erottamaton osa johtamista.
Visioiden, strategioiden, tavoitteiden ja toimintatapojen jalkauttamisessa sisdinen
viestintd on avainroolissa. Keskeisten tavoitteiden ja padmaarien kirkastamista tarvi-

taan yh& uudelleen. llman sitd epdvarmuus saa vallan. (Pentti 2009.) Nieminen ja
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Tomperi (2008) muistuttavat, ettd tieto motivoi, sitouttaa ja aikaansaa tuloksekkaan,
avoimen ja luottamuksen ilmapiirin tyopaikalla. Siihen kun lisdtdan oikeanaikaisuus,
voidaan viestinnan avulla kanavoida henkildston osaaminen ja energia oikeisiin asioi-

hin, eli vaikuttaa suoraan tehtavaan tyépanokseen.

Lasndolon merkitys viestinndssa on erittéin tarked. Vaikka ndin teknologian aikakau-
tena olisi helppo laittaa kaikki tiedot nopeasti sahkopostilla tai siséiseen intrajarjes-
telmaén ja luottaa, ettd jokainen kdy lukemassa sieltd kun ehtii, on oikeasti tarve ole-
massa edelleen aidolle lasnéololle ja kommunikoinnille kasvotusten. Johdon paivittéi-
nen lasnédolo on siis tarkedd. Tyopaikan arjen hyva eteneminen on sek& johdon etta
tyontekijoiden vastuulla. Johtajan rooli on keskeinen toiminnan puitteiden luojana ja
yhteisten pelisaantdjen vahvistajana. (Moilanen 2013; Nieminen & Tomperi 2008.)
Nieminen ja Tomperi antavat myos esimerkin hyvaksi havaitusta toimintamallista —
“breakfast with the boss”. Ajatus on, ettd esimies varaa kalenteriin tunnin pituisen ajan
alaisilleen kerran kuussa, jolloin he tapaavat paikallisessa kahvilassa aamiaiskahvien
merkeissd. Aamiaisen liséksi esimies saa jutteluhetken aikana tietoa siitd missa men-
naan alaisensa arkeen liittyvissa asioissa ja keskustelut kdydaan miellyttavassa ja kii-

reettomassé ympaéristossa. (Nieminen & Tomperi 2008, 209-211.)

Kéyttaytymis- ja kommunikointiteoriat perustuvat muutamaan perusperiaatteeseen,
jotka Manning ym. (2012) nostavat esille. Ensinnakin henkilokohtaisissa kommuni-
kointityyleissd on eroja ja ne tarked osata huomioida. Téallaisia ovat esimerkiksi ke-
honkieli, adnenpainot, ilmeet ja eleet. Toiseksi, kommunikointityylista heijastuu tapa
ajatella ja kayttaytya. Kolmanneksi, kommunikointityyleilld on tapana olla vakioituja,
eivatkd ne juurikaan muutu vuosien varrella, joskin pientd hienosaatdéd on mahdollista
kuitenkin yksildiden tehd&. Neljanneksi, kommunikointityyleja on &areton maaré. Ja
viidenneksi, luodaksemme kaikista tuottavin ja toimivin kommunikointi-ilmapiiri, on
tyontekijoiden pystyttdva sopeuttamaan viestintatyylit toistensa kanssa. (Manning ym.
2012, 104.)

4.4 Myynnin organisointi ja resurssit

Niemisen ja Tomperin (2008, 177) mukaan silloin ollaan matkalla jo menestykseen

jos johtaja on osannut valita organisaatioon oikeat ihmiset, asettanut heille oikeat teh-

tavat, hionut prosessit kuntoon, asettanut innostavat tavoitteet, luonut kannustavan
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palkitsemisjarjestelmén, saanut esimiehet kayttdmaan valmentavaa johtamista ja yri-

tyskulttuuri tukee toimintaa.

Myynnin organisointi

Kuten aikaisemminkin jo todettu, myynti koskee koko organisaatiota. Avaintoiminnot
myynnissa voidaan jakaa kuvan 17 mukaan kolmelle tasolle: ylimmélle johdolle (toi-
mitusjohtaja ja myynnin johto), myyntijohtajalle (myyntijohtaja + myyntipaéllikét), ja
myyntipaallikoille (myyntipéallikét + myyjéat). Myynnin ohjaaminen on koko liike-
toiminnan perusta ja se on johtoryhmén vastuulla. On tarkedd ymmartad, ettd myynnin
ohjaaminen ei ole sama asia kuin myynnin johtaminen, ja ettd johtoryhman velvolli-

suus on luoda hyvat edellytykset myyntity6lle. (Rubanovitsch & Valorinta 2009, 29.)

Myyntipaallikot
+ myyjat Myynti

Myyntijohtaja Myynnin
+ myyntipaallikst Johtaminen

Ylin johto
+ toimitusjohtaja
+ myynnin johto

KUVA 17. Myynnin avaintoimintojen kolme tasoa (Rubanovitsch & Valorinta
2009, 29)

Rubanovitsch ja Valorinta (2009) tekevét hyvid huomioita myynnin ohjaamisesta.
Usein yrityksissé on jo olemassa asiakashallintajarjestelméd (CRM), jonka tieto tukee
paivittdista myyntity6ta ja myynnin ohjaamista. Haaste CRM-jarjestelmien kanssa on
sen kayttoonoton lisaksi kuitenkin se, ettd niiden kayttd ulottuu usein vain toiselle ja
kolmannelle tasolle, mutta johtoryhmé jaa tdysin ndiden tietojen ulkopuolelle. Né&in
CRM:sta tulee monesti vain mekaaninen tapa paivittaisiin asiakkuuksien ja myynnin

toimenpiteiden kirjaamiseen.
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Avaintoimintojen jakautuessa kolmelle tasolle, haasteita muodostuu varmasti, ja olisi-
kin tarkedd ymmartdd syyt haasteiden takana. Ylimman johdon osalta haasteena on
usein ajankdyton hallinta ja monesti my6s myynnin ohjaamisen aliarvostaminen. Joh-
toryhmassa koetaan usein, ettd myyntijohtajan tehtavé on hoitaa myynti toimimaan ja
he kritisoivat helposti ettei myynnin johtaminen ei ole suunnitelmallista. Myyntijohta-
ja puolestaan kokee monesti jadvansd “yksin” myynnin johtamisen kanssa, eikd saa
riittdvad tukea johtoryhmalta, vaikka istuisi heiddn kanssaan samoissa johtoryhman
palavereissa. Liséksi, kun myynnin johto karsii usein siitd, etteivat myyjét toimi sys-
temaattisesti asiakkaiden kanssa, on noidankehd ndin valmis. Tutkijoiden mukaan
ainut keino péasta tasta noidankeh&std pois, on jarjestdd myynnin johdolle riittavasti
tukea ja tyokaluja myynnin ohjaamiseen. Epdjarjestys johtuu siitd, ettd johtoryhmilta
itseltddn puuttuu monesti asiakastuntemus ja myynnin ohjaamisen tyokalut. Organi-
saatiokulttuuri nousee myds tassa kohdassa esille, silla on elintarkeéd, ettd johtoryhma
pystyy luomaan koko organisaatioon mydnteisen tahtotilan toiminnan kehittdmiseen ja
myynnin tekemiseen yhdessi. "Myynti tulee ndhdd investointina, jonka takaisinmak-
sun pitdd olla mahdollisimman suuri”. Tadmén tavoitteen saavuttamiseksi tarvitaan
alykasta myynnin ohjausta, jotta myyjat saadaan tekeméaan oikeita asioita oikeiden
asiakkaiden kanssa oikeaan aikaan. Myynnin ohjaaminen on strateginen osa yrityksen
toimintaa, ei kertasuoritus. (Rubanovitsch & Valorinta 2009, 28-30.)

Parikka (2013) toteaa, ettd myynnin johtaminen on suurelta osin muutoksen johtamis-
ta ja vaikuttamista. Kaiken pohjalla on tunteet ja asenteet, joihin voidaan vaikuttaa, ja
myynnin johdon on tarke&& miettid miten osataan joukkueena toimia niin, ettd kuun-

nellaan, mutta tullaan myés kuulluksi, puolin ja toisin.

Resurssit

Myyntity6 vaatii aina osaavat ja oikeinmitoitetut resurssit. Organisaation tulee mitoit-
taa omat resurssinsa kuten henkildsto, koneet, laitteet ja muut asiat tavoitteiden mu-
kaiseksi sekd varmistaa, ettd organisaation osaaminen vastaa tavoitteita. On tarkeé
ymmérta, ettd erityisesti muuttuvissa tilanteissa saatamme tarvita uudenlaisia resurs-
seja tai taitoja, eika naitd valttamatta ole nopeasti saatavissa. Erikoisosaajia, asiantun-
tijoita ja ammattimaisia myyjié ei ole helppo 16ytad nopeasti. Asioiden ennakointi on
tassa tarkedad, jotta varmistetaan tavoitteiden saavuttaminen. On myyntijohtajan vas-

tuulla huolehtia, ettd myyntitiimissé on oikeat ihmiset oikeilla paikoilla, vasta tdman
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jalkeen on mahdollista kulkea kohti oikeaa suuntaa. (Rope 2003, 117-119; Nieminen
& Tomperi 2008, 186-187.)

Myos jokaisen tyontekijan omien kykyjen ja vahvuuksien seka kehitysalueiden tunnis-
taminen on tarkedd. Myynnin organisoinnilla tarkoitetaan myyntiresurssien organi-
soimisen liséksi myds tehtavien tdsmallistd méaarittelya ja selkeiden toimintaohjeiden
laatimista. Myyntiosasto ja siella tyoskentelevéat henkilot voidaan jakaa vastaamaan
asiakkuuksista kolmella tavalla: tuotekohtaisesti, asiakaskohtaisesti tai maantieteelli-
sen sijainnin perusteella. Olisi hyva selvittad myyntitiimiin kuuluvien henkildiden
heikkoudet ja vahvuudet, jotta tiimista pystytddn muodostamaan sopivalla tyonjaolla
vahvin mahdollinen yhdessa toimiva ryhma. (Parikka 2012; Rope 2003, 117-119;
Nieminen & Tomperi 2008, 186-187.)

Myyntihenkildston organisoiminen

Jobber ja Lancaster (2012, 467-472) esittavat eri vaihtoehtoja myyntiorganisaation
rakentamiseen liittyen. Tyypillisimmin myyntiorganisaation resursointi ja jarjestami-
nen on tapahtunut asiakkaiden maantieteellisen sijainnin perusteella (kuva 18). Kuten
ylla mainittiin, teknologiakehitys sek& muuttuvat asiakastarpeet ovat kuitenkin vaikut-
taneet siihen, etté tana paivana myyntiorganisaatio voidaan jarjestdd myds tuotteen
(kuva 19), toimialan (kuva 20) tai asiakaskoon (kuva 21) mukaan. Seuraavat kuvat

havainnollistavat erilaisia organisaatiorakenteita.

Myyntijohtaja

Aluemyyntijohtaja Aluemyyntijohtaja
1t3-Suomi Eteld-Suomi

Myyntipaallikké Myyntipaallikks Myyntipaallikk

Myyntipaallikké Myyntipaallikké

Myyntipaallikké
Kotka

Kouvola Lappeenranta Joensuu Padkaupunkiseutu Lahti

Myyja

KUVA 18. Esimerkki myyntiorganisaation rakenteesta ja vastuunjaosta maantie-
teellisin perustein (Jobber & Lancaster 2012, 467)
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Maantieteellisessé jaossa myyntipaallikkotaso on vapaaehtoinen. Mikéli myyjia on
alueella enemmaén kuin kahdeksan, kannattaa silloin harkita aluemyyntipaallikéiden
nimedmistd. Tadman rakenteen hyoty on rakenteen yksinkertaisuus. Jokaiselle myyjalle
on nimetty oma myyntialue, josta he ovat yksin vastuussa. Rakenne suosii laheisten
asiakassuhteiden muodostumista asiakkaan ja myyjan vélille, mika auttaa myynnin
tehokkuudessa. Liséksi matkakustannukset ovat tdssd mallissa selvasti muita rakentei-
ta alhaisemmat. Maantieteellisen rakenteen heikkous on siind, ettd myyja joutuu
myymaéan asiakkailleen todennakdisesti koko tuotevalikoimaansa. Tamé lisd4 haastei-
ta myyntity6hon tuotetietouden osaamisessa, etenkin jos tuotteita on iso méaara ja eri
lisdpalveluiden tarjoamisessa asiakkaille kaikkien tuotteiden osalta. Tuotteet on voitu
alun perin suunnitella hyvinkin erilaisille markkinoille kuin mita myyjan oma alue on.
Liséksi tdmén rakenteen heikkoutena voidaan pitad sitd, etteivat myyjat pysty niin
hyvin tulkitsemaan asiakkaiden ostok&yttdytymismalleja tai raportoimaan asiakkaiden
operationaalisen olosuhteiden muutoksista, kuin mitd myyjat, jotka tydskentelevat

vain jonkun tietyn tuotteen kanssa.

Myyntijohtaja

uotemyyntipdallikkd uotemyyntipadllikko uotemyyntipdaallikkd)
(kokous) (vapaa-aika) (juhlat)
— Myyntihenkild — Myyntihenkild — Myyntihenkild

L— Myyntihenkilé — Myyntihenkild — Myyntihenkild

KUVA 19. Esimerkki myyntiorganisaation rakenteesta ja vastuunjaosta tuottei-
den mukaan (Jobber & Lancaster 2012, 467)

Olosuhteet, jotka edistévat tuotepainotteisen myyntiorganisaatiorakenteen (kuva 19)
muodostumista ovat nédhtdvissa silloin, kun yritys myy lukuisia tuotteita, jotka ovat
teknisiltd ominaisuuksiltaan erilaisia toisiinsa ndhden ja kun ostajaorganisaation paat-
tavat henkilot ovat joka tuotteelle eri yksikdissd. Haasteena voi olla se, ettd eri myyn-
tihenkilot kontaktoivat samoja asiakkaita. Téssa rakenteessa matkakustannukset ovat
selvasti suurempia kuin maantieteellisessa jaossa. Myyntitoimintoja jaetaan myos vie-
13 enemmaén esim. “asiakkuuden kehittdjit” ja “asiakkuuksien ylldpitdjat” tiimeihin.

Kehitystiimeissé tydskentelijat ovat erityisen hyvin koulutettuja hoitamaan kaikki uu-
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det tekniset tuotteet. He kadyttavét paljon ajastaan suoriutuakseen uusien asiakkaidensa
kaupallisista, teknisisté tai asennusongelmista.

Myyntijohtaja

Toimialap&dallikko

Toimialamyyntipaallikko Toimialapaallikko
(terveydenhuolto) (pankki ja vakuutus)
— Myyntihenkild
— Myyntihenkild

KUVA 20. Esimerkki myyntiorganisaation rakenteesta ja vastuunjaosta valittu-
jen toimialojen mukaan (Jobber & Lancaster 2012, 467)

(koulutus)

Myyntihenkild

Myyntihenkild

Myyntihenkild

Myyntihenkild

Toimialakohtaisessa jaossa (kuva 20), myyntiorganisaatio on yleensa rakennettu sa-
malla tavalla kuin tuotekeskeisessa rakenteessa, mutta nyt keskitytadan vain koko toi-
mialaan. Myyjéat pystyvat hankkimaan laajempaa tietoutta alan trendeistd, asiakastar-
peista ja tulevista muutoksista, jotka kaikki voivat vaikuttaa taas tuotteiden kysyntaan.
Asiakastietouden hankkiminen tarkoittaa my0ds suurempia matkakustannuksia kuin

esim. maantieteellisesti jaetussa organisaatiossa.

Myyntijohtaja

]

. . Keskisuuret Pienet

i i = Telemarkkinointi-
e Myyntihenkild

paallikko tiimi
Avainasiakas- Telemarkkinointi-

e Myyntihenkild o

[sEENI X6 tiimi

KUVA 21. Esimerkki myyntiorganisaation rakenteesta ja vastuunjaosta asiak-
kuuksien tarkeyden ja koon mukaan (Jobber & Lancaster 2012, 467)

Asiakkuuksien mukaan (kuva 21) jaetussa myyntiorganisaatiossa on hyotyja selvasti

eniten muihin organisaatiokaavioihin verrattuna. Myyntihenkilston resursseja kiinni-
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tettdessé eniten avainasiakkuuksiin, on mm. seuraavia hyotyja havaittavissa: myynti-
voiman resurssien jakaminen asiakassuhteen arvoon nahden, laheiset valit asiakkaiden
kanssa, parempi kommunikointi ja koordinointi asiakkaisiin, korkeammat myyntivo-
lyymit, tehokkaampi vaikutus paatdksentekoyksikkdon, paremmat urakehitykset ja
palkkionmaksut myyjille, pienten asiakkuuksien kustannusten pienentdminen ja
myyntitaitojen hyddyntdminen oikein. Organisaatiotyylin heikkous on sen korkeat
kustannukset, joita avainasiakkuuksien hoitaminen aiheuttaa.

Tarvittavan myyntihenkilostomaaran laskeminen

Mikéli myyjdorganisaatio pystyy sanomaan kuinka monta puhelinsoittoa he toivovat
myyjiensa tekevan vuodessa, pystytaan helposti laskemaan myods kuinka monta myy-
jaa organisaatio tarvitsee tehtavéan suorittamiseen. Myyntihenkiloston maaran pystyy
selvittdméan seuraavalla tavalla: 1) Ryhmitetddn asiakkaat eri kategorioihin heidédn
nykyisen ja tulevan ostovolyyminsa mukaan. 2) Arvioidaan soittotiheys jokaiselle
asiakaskategorialle (soittojen maara asiakas per vuosi). 3) Lasketaan vaadittu tyoméaa-
ra per vuosi kertomalla soittotiheys jokaisen asiakaskategorian kanssa erikseen, ja
lopulta laskemalla ndma yhteen. 4) Arvioidaan keskimadrdinen soittojen maara per
viikko jokaiselle myyjélle. 5) Lasketaan tyoviikkojen maaré vuodessa. 6) Lasketaan
keskiarvo soittoméaaristd, jonka yksi myyntihenkild pystyy tekemaéan kertomalla koh-
dat 4 ja 5. 7.) Tarvittavien myyjien lukumaara selviaa jakamalla tarvittava vuotuinen
puhelujen maaré keskiméaardisella luvulla, jonka yksi myyj& pystyy vuodessa teke-

maan. Kuva 22 esittda kaavan laskutoimitusta varten.

Asiakkaiden maara x soittotiheys

Myyjienlukum@ard= -
keskimaaradinen viikkosoittomaara x tyoviikkojen maéara vuodessa

KUVA 22. Myyjien lukumaaran laskeminen (Jobber & Lancaster 2012, 474)

Esimerkki laskutoimituksesta: oletetaan, ettd asiakkaita on kolmessa tuotekategorias-
sa: tuote 1 (kokous) kategoriassa 800 kappaletta, tuote 2 (vapaa-aika -> matkanjarjes-
tajat) 250 kappaletta ja tuote 3 (juhla & ryhmd) 500 kappaletta. Asetetaan tavoitteeksi
soittaa jokaiselle asiakkaalle kaksi kertaa vuodessa. Kategoriasta 1 tulee 1600 soit-
toa/vuosi, kategoriasta 2 tulee 500 soittoa per vuosi ja kategoriasta kolme tulee 1000



71
soittoa per vuosi, eli yhteensa 3100 soittoa joka vuosi. Arvioidaan, ettd yksi myyja
soittaa 30 puhelua viikossa (6 puhelua per pdivd). Yhteensa viikkoja vuodessa on 52,
joista vahennetddn pois 5 lomaviikkoa, 1 sairasviikko, 5 konferens-
si/asiakastapaamisviikkoa ja 1 koulutusviikko, niin jéljelle jaa 40 viikkoa. Keskiarvo
yhden myyjén vuosittaisista soittoméaarista = 30 x 40 = 1200 puhelua per vuosi/myyja.
Ja néin ollen 3100/(30x40)=2,6. Pystyékseen hoitamaan namé& kolmen tuoteryhman
asiakkuudet niin, ettd jokaiselle asiakkaalle soitetaan kaksi kertaa vuodessa, myyjia

tulisi olla kaksi 100 % tydpanoksen antavaa myyjaa ja yksi 50 % myyja.

TyoOntekijamaadraa laskiessa tulisi kayttaa tarpeeksi aikaa suunnitteluun. Milld tavoin
kutakin tuoteryhmén asiakkaita halutaan hoitaa; paljonko tuoteryhmissé on ns. avain-
asiakkaita ja paljonko pienempia asiakkuuksia. Naméa on hyvé laskea tarkemmin to-
dellisia laskelmia tehtéessd. Liséksi on syytd huomioida, ettd iso osa myyjan ajasta
menee prospektointiin — uusien asiakkaiden hankintaan, joita ei yll& mainituissa lasku-
toimituksissa edes huomioitu. T&ma on hyva lisata kokonaistyOmééraan ja tehda tasta
vaikka oma “tuotekategoria”, jotta tarvittavat resurssit saadaan laskettua oikein ja to-

dellisen tarpeen ja tyoméaaran mukaisesti. (Jobber & Lancaster 2012, 475.)

Resursseja madriteltdessd on hyvd myos huomioida myynnin ja markkinoinnin ero.
Tyonjako ndiden kahden toiminnan véilla tulisi olla niin, etta kohderyhmén yleinen
késittely ja lahestyminen ovat markkinointiosastolle kuuluvia tehtavia ja myynti vas-
taa asiakaskohtaisista, kahdenvaélisista aktiviteeteista. Usein siind vaiheessa kun myyja
suoraan kontaktoi asiakasta, on se merkki vastuun siirtymisestda myynnille. Usein kui-
tenkin resurssien niukkuus ohjaa ndma toiminnot Iahemmaéksi toisiaan ja pienissa yri-
tyksissé ne on suotavaa pitda yhdessa. (Mattila & Rautiainen 2010, 18-19; Kotler ym.
2006, 77.) On kuitenkin tosiasia, ettd myyjien mééra ja kaytettavissé oleva aika ovat
keskeisi& tekijoitd myynnin ohjaamisessa. Myyjét ovat monesti yrityksen rajallisin,
mutta myos arvokkain resurssi, jonka vuoksi heidan ajank&yttédan tulisi suunnitella
huolella ja suhteuttaa asiakkuuksien arvoon. Yleensd avainasiakkaita on yrityksessa
maéaréllisesti véhiten, mutta niihin kdytetddn eniten myyjien aikaa. (Rubanovitsch &
Valorinta 2009, 62-63.)
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4.5 Jarjestelmallisyys

Myynnissé erityisesti johdon on toimittava jarjestelmallisesti ja esimerkillisesti. Toi-
minnan jarjestelmallisyys edellyttda ohjeistusta ja ohjeiden noudattamista. Kokonai-
suudessaan myyjan tyon maaran, laadun ja fokuksen téytyy olla tasapainossa (kuva
23). Jos joku néistd kolmesta ylikuormittuu tai toinen osa-alue j&& selvésti vajaam-
maksi, ei kauppaa voi syntyd. Myyntijohdon pitda auttaa tyontekijaa tasapainon séilyt-
tamisessa. (Parikka 2012; Rubanovitsch & Aalto 2008, 120.)

TyOn maara

\_

KUVA 23. Myyntityon tasapaino (Rubanovitsch & Aalto 2008, 120)

Jarjestelmallisyyden tunnusmerkkeja on olemassa useampia. Ensimmaisend on saan-
nollinen suunnittelu — tehokkaasti toimiva myynninjohto ajattelee aina eteenpdin ja
ennakoi tulevaa. Strategisella suunnittelulla on tdssa suuri rooli, silla se antaa toimin-
nalle tarkoituksen ja myyntihenkilostolle suunnan mihin mennadn. Toisena tarkedna
tunnusmerkkind voi pitéé selkeasti viestittyja odotuksia. Tutkimuksissa on todettu, ettd
on olemassa vahva yhteys silld, mit4 odotetaan saavutettavan ja mitd oikeasti saavute-
taan. Kolmantena tunnusmerkkind on ripea paattavaisyys, eli on tarkeéa, etta paatok-
sid pystytadn tekeméaén tarvittaessa nopeastikin. Hyvat myyntijohtajat suosivat avointa
kommunikointia ja ottavat myyntihenkildston mukaan p&atoksentekoon. Ja neljantena
on saannolliset suorituksen arvioinnit — kaikki tydntekijat haluavat tietdd mité esimies
on mieltd heidan tydpanoksestaan. Tehokas myyntijohtaja antaa saannollista palautetta
ja antaa vinkkeja myos tehokkaampaan tydskentelyyn tarpeen niin vaatiessa. (Man-
ning ym. 2012, 398-400.)

On hyva muistaa, ettd vaikka jarjestelmallisyys on tarked osa myynninjohtamista, niin
litallinen jarjestelméllisyys voi myds koitua tehokkaan tyonteon haitaksi. Joskus yri-

tykset ovat kompastuneet siihen, etta yrittdesséan jarjestdd myyntié jarjestelmallisem-
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maéksi kuin aikaisemmin, on kehitetty hyvin yksityiskohtaisia sadannoksia, taytettavia
raportteja ja toimintatapoja, jotka ovat loppupelissd vain vieneet tyontekijoilta turhaa
aikaa, energiaa ja luovuutta. Jarjestelmallisen toimintatavan onnistuneesti toteuttami-
seen liittyy myos laheisesti huomioonottaminen. Myynnin johdon tulee huomioida
tyontekijoita oikein esimerkiksi saannolliselld ja tehokkaalla viestimiselld, jossa jo-
kaista myyntihenkiloa kohdellaan yksilona ja hyvéstd suoristuksesta palkitaan usein.
Talloin he pystyvat todenndkdisemmin rakentamaan myyntihenkiloston kanssa valit,
joissa esiintyy yhteinen luottamus, kunnioitus myyntihenkildston ideoita kohtaan ja
huomiointi heidan tunteitaan kohtaan. Hyva kahdensuuntainen kommunikointi
edesauttaa tiimin toimivuutta. Kuva 24 havainnollistaa vield tarkemmin jarjestelmalli-
syyden ja huomioonottamisen merkityksen myynninjohtamisessa ja millaisia lea-
dership-tyyleja ndiden kahden attribuutin hyddyntamisesta voidaan johtaa. (Manning
ym. 2012, 398-400.)

c A
(5}
S g " .
E =2 Ryhméan harmonia Tuottavuus +
g > ja sosiaalisuus valiton
= keskeista ryhmahenki
S
5
S Tuottavuus ja
L Asiat etenevit tavoitteiden

9 omalla painollaan saavuttaminen

X keskeisté

2

heikko vahva
jarjestelmallisyys

KUVA 24. Nelja eri leadership- tyylia jarjestelmallisyydesta ja huomioon ottami-
sesta johdettuna (Manning ym. 2012, 399)

Jérjestelmallisen ja kurinalaisen kulttuurin sekd yrittdjahenkisen ty6skentelymoraalin
yhdistdmisen tuloksena on Niemisen ja Tomperin (2008, 202—-204) mukaan ylivertais-
ten ja pysyvien tulosten yhtélo. Kurinalaisuus myynnissa tarkoittaa sitoutumista
myynnin toimintamalliin eli myyntiprosessia noudattavaan tyoskentelyyn. Jarjestyk-

sella on valia.



KUVA 25. Myyntiprosessin johtaminen osana myynnin johtamisen kokonaisuut-
ta (Nieminen &Tomperi 2008, 74)

Kuva 25 ndyttdd myyntiprosessin johtamisen osana myynninjohtamisen kokonaisuut-
ta. Myyjien ja johdon sitoutumista tulos- ja suoritustavoitteisiin voidaan liittdd ku-
rinalaiseen toimintaan. Ajatushan on yleensd mitata tuloksia ja myyjien/tiimien tehok-
kuutta asetettuihin tavoitteisiin ndhden, joten tavoitteiden suunnittelu ja niiden asetta-
minen on myyntity0ssa erityisen Kriittistd. Vaatii erittdin hyvad suunnitelmallisuutta,
jarjestelmallistd toimintatapaa ja sitoutuneita ihmisia, jotta myyjat ja johtajat ottavat
asiakseen myos itse myyntityon lisdksi panostaa myynnin suunnitteluun, arviointiin ja
reflektointiin. Ne jotka toteuttavat tdman, todennakdisesti myds menestyvat myynti-

tyossa kilpailijoitaan paremmin. (Nieminen & Tomperi 2008, 74.)

4.6 Uhkatekijat

Parikan (2012) mukaan organisaation on kyettdva tunnistamaan mahdolliset uhkat,
joita organisaatio saattaa tulevaisuudessa kohdata. Uhkatekijéat voivat liittyd esimer-
kiksi resursseihin, markkinoihin, tyontekijoihin jne. Osaan uhkista voi varautua hel-
postikin, esimerkiksi ristiinkouluttamalla avainhenkil6ité asiantuntijatehtavissa, mutta
joka tapauksessa uhkien arviointi tulisi olla jatkuvaa, koska tilanteet muuttuvat nykyi-

sessa markkinatilanteessa nopeasti.
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Avainhenkil6ihin liittyen Lampikoski (2005, 31) valaisee, etta sitouttaminen tarkoittaa
yrityksen taitoa pitadé heidat palveluksessaan menettdmaéttd heitd ainakaan kilpailijoil-
le. Parikankin mainitsema ristiin kouluttaminen on hyddyllistd myds Lampikosken
mukaan. Organisaation luonne ratkaisee sen, miten sitoutunutta henkilostoa se tarvit-
see. Jos organisaatiossa on enimmékseen ns. mekaanisia tyotehtavia tai muuten tehta-
vénkuvia, jossa ei vaadita syvallista ammatillista osaamista, voidaan poislahtevat
tyontekijat helposti korvata uudella. Mikali kyseessd on asiantuntijaorganisaatio, ti-
lanne on aivan toinen. Asiantuntijaorganisaatiossa henkildston pysyvyys ja sitoutumi-
nen organisaatioon ovat ratkaisevassa roolissa yrityksen menestyksen kannalta. Nai-

den vaaliminen pitaisi olla yritykselle itselleen enemman kuin elintérked tavoite.

Kun olosuhteet yrityksessé ja sen ulkopuolella ovat suosiolliset, myynti yleensa péarjaa
hyvin. Kun olosuhteet muuttuvat tai heikkenevét merkittavasti, mika on tana paivana
arkipaivad myynnille ja myynninjohdolle, tulee myyjille silloin vasta varsinainen nay-
tOnpaikka. Tallaisia uhkatekijoité ja tyota vaikeuttavia asioita saattaa olla esimerkiksi
kilpailun moniulotteinen koventuminen, silla tdmén péaivéan globaali talous vaikuttaa
saatavuuteen, tarjontaan, volyymeihin ja sita kautta myos hintoihin. Myds uudet inno-
vaatiot ja liiketoimintamallit eli uusien ja entistd kehittyneempien tuotteiden markki-
noille tulo sek& tuotteiden, palveluiden ja rahoituksen kytkeminen toisiinsa voivat
hankaloittaa myyntia. Liséksi asiakkaiden vaatimustason nousu, osaamisen tason nou-
su niin itsellddn kuin myos kilpailijoilla seka tyontekijoiden muuttuvat odotukset
tybnantajaa ja yleensd tyota kohtaan vaikuttavat asiaan. (Nieminen & Tomperi 2008,
84-86.)

Yhten& uhkatekijané voidaan pitd4d myos jokaista asiakaskohtaamista. Joka kerta tassa
totuuden hetkessa eli myyntitilanteessa, myyjén pitéisi pystyd muuntamaan yrityksen
kaikki kokemus, tuotekehitys ja osaaminen myynniksi. Niemisen ja Tomperin (2008)
mukaan yrityksen johdon pitdisi ndhd& myynnin merkitys ja rooli todellisuudessa yri-
tyksen Kriittisend menestystekijand. Tama toteutuu liian harvoin. Jatkuvasti muuttu-
vassa markkinatilanteessa yritysten uudet innovaatiot ja tuotekehitykset tulevat usein
my0s nopeasti kilpailijoiden kayttoon ja ovat helposti kopioitavissa. Mutta se, mitd
kukaan ei pysty toiselta yritykseltd kopioimaan ja mink& merkitys kasvaa yrityksen
menestykseen liittyen, on osaaminen, tehokkaat prosessit ja erinomaiset myyjéat ja
johtajat. Useimmiten ndiden avainhenkildiden osaamiseen ei panosteta tarpeeksi.

Myyijien l&hettdminen parin péivan myyntivalmennuksen pikakurssille ei ole oikea
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ratkaisu, vaan johdon pitéisi panostaa myynnin maarallisen panoksen kasvattamiseen
markkinapotentiaaliin ndhden seké& véarien resurssien vahentdmiseen. Monesti aivan
litan pieni henkiléma&ra on sidottu myyntiin myynnin markkinapotentiaaliin n&hden,
ja ndin ollen ei voida mydské&an odottaa yrityksen kasvu- ja markkinapotentiaalin nos-
tamista uudelle tasolle. Myynti ei ole koskaan sattumaa, eika sattumalla voiteta asiak-

kuuksia tai markkinaosuuksia. (Nieminen & Tomperi 2008, 84-86.)

4.7 Motivointi ja palkitseminen

Jos myyjé on tehoton, missa on vika ja kuka kantaa vastuun? Myyja omalta osaltaan
kyll&, mutta myds myynnin esimiehelld on iso rooli myyjén onnistumisesta. Tyomoti-
vaation yllapitdminen vaatii esimiehelta jatkuvia ponnisteluja ja on syyta muistaa, etta
kerran saavutettu motivaatio ei séily ikuisesti. Yritys on yhtd kuin sen tyontekijat. Jos
henkil6illa on positiivinen tekemisen meininki, sekd halua ja tahtoa menestya ja tehda
tulosta, yleensa siind onnistutaan. Tyontekijoiden osaaminen ja motivaatio on kaiken a
ja 0. Myynninjohdon tehtéva on osoittaa alaisilleen, ettd myyntity6ta arvostetaan ja
ettd sen merkitys yrityksen menestyksen kannalta on valtava. Hyvda myyntijohtaja osaa
herattdd alaisissaan suoriutumishalun ja pyrkimyksen saavuttaa parempia tuloksia.
(Rubanovitsch & Aalto, 2008.)

Usein luullaan, ettd haastavat tavoitteet ja jarjestelméllisyys tappaa motivaation. Tama
on kuitenkin kuvitelmaa. Todistetusti voidaan todeta, ettd kovatkaan tavoitteet eivat
alenna motivaatiota, vaan se, ettei tiedetd miksi ne on asetettu. Eli suunta mihin ollaan
menossa, on epaselva. Johdon tulee ymmartas, ettd hyva motivaatio on helppo romut-
taa, mutta vaikea rakentaa. Kun pyritdan hyviin myyntituloksiin, on yritykseen sitou-
tunut, liikeidean siséistanyt ja motivoitunut myyntihenkilosto tarkein voimavara yri-
tykselle. (Parikka 2012; Rubanovitsch & Aalto 2008; Rope & Pyykkd 2003.)

Luvussa 3.3.2. kasiteltiin motivaatiota yksilon tai yksittdisen myyjan nékokulmasta.
Siella esiteltiin myo0s jo késitteet siséinen ja ulkoinen motivaatio, joita myynninjohdon
tulisi pystya tarjoamaan sopivassa suhteessa molempia. Aikaisemmassa luvussa ker-
rottiin myos, ettd usein motivointiin liitettavat palkkiot koetaan hyvin eritavalla, riip-
puen yksilostd. Joku henkil6 ei arvosta yhtdan palkkioksi saamiaan VIP-lippuja j&é-
kiekkopeliin, kun taas toiselle se voisi olla kuukauden kohokohta. Hyvin usein luon-

taiset (intrinsic) motivaattorit kuten saavutukset, haasteet, vastuut, urakehitys, oman
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osaamisen kehitys, osallistuminen ja tyosta itsestadn nauttiminen johtavat pidempikes-
toisiin vaikutuksiin tyontekijan asenteeseen, motivaatioon ja kayttaytymiseen liittyen.
Esimerkiksi myyntikoulutus, joka on huolellisesti suunniteltu ja toteutettu voi vaikut-
taa suuresti myyntihenkiloston antamaan tydpanokseen ja sitd kautta myos tuloksiin.
Ulkoisilla (extrinsic) motivaattoreilla kuten kilpailuilla, palkinnoilla ja rahabonuksilla
on myos merkitystd, mutta ndiden varaan rakennetuilla motivaatiolla, vaikutus on
usein lyhempi kestoltaan. Yksi olennaisimpia viesteja myynninjohdolle tydnteki-
jéidensa motivointiin liittyen on se, etta heiddn on tarkeaa suunnitella ja ottaa huomi-
oon yksittaisten myyjien tarpeet ja mieltymykset kannustimia pohtiessa. Myynninjoh-
don tulisi pystyé valitsemaan kaikista tehokkain motivointistrategia parhaiden myynti-
tulosten saavuttamiseksi. (Manning ym. 2012, 406408, 413; Donaldson 2007, 230.)

Voidaan sanoa, ettd motivoitunut henkildstd on yrityksen menestymisen julkinen sa-
laisuus, jonka kaikki tietavét olevan tarkedd. Nieminen ja Tomperi toteavat, ettd moti-
vaation sidonnaisuus voidaan jakaa kahteen osaan: yleismotivaatioon ja tilannemoti-
vaatioon. Yleismotivaation olisi hyvé olla lasna jatkuvasti esim. myyntitydssa. Tilan-
nemotivaatio tulee tavallisesti myyntitoiminnassa esille, esim. kun viimeisen kvartaa-
lin litkevaihdon saavuttamiseksi julistetaan firman siséinen myyntikilpailu. Motivaati-
on tasoon téllaisissa kilpailutilanteissa vaikuttaa kolme asiaa: yleismotivaation taso,
palkinnon houkuttelevuus suhteessa uhrauksiin ja myyjan omiin mahdollisuuksiin
vaikuttaa kaytossdan oleviin keinoihin saavuttaa padmaard. Motivaatioon ja tydhon
sitoutumiseen vaikuttavat vahvasti tyoén merkityksen kokeminen, tydssa edistymisen
tiedostaminen, oman kyvykkyyden ja patevyyden tiedostaminen seka valinnan mah-
dollisuus tyon suorittamisessa. (Nieminen & Tomperi 2008, 31-32, 158.) Motivaation
merkitys korostuu etenkin asiakaslahtoisissé organisaatioissa, jossa tyontekijan moti-
vaatio vaikuttaa tyon tuloksen ja laadun lisaksi myds muiden tyontekijdiden hyvin-
vointiin ja jaksamiseen (Luoma ym. 2004).

Jobber ja Lancaster (2012, 441-446) nostavat esiin tutkimuksen (tekija: Chartered
Institute of Marketing), jossa myynninjohtoa oli pyydetty listaamaan kahdeksan tér-
keintd tekijaé. Palkka, bonukset ja komissiot, jotka voisivat olla tehokkaita keinoja
kannustamaan heiddn myynti-ihmisid kohti parempia tuloksia, jatettiin pois tasta ver-
tailusta. Kuva 26 osoittaa nédiden tekijoiden vaikutuksen motivaatioon. Oleellista tau-
lukossa on myds se, ettd kaksi ylinta tekijad, henkilokohtaiset tapaamiset esimiehen

kanssa ja esimiehen sadnnollinen lasndolo kenttatydssd myyjan kanssa, joilla on n. 35
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% vaikutus myyjan motivaatioon, ovat toimia, jotka luovat myyjéalle nimenomaan
henkistd tukea. Mytds myyntitiimin kanssa pidettavat palaverit tukevat myyjaa tyos-
sédén henkisesti. Muut tekijat taulukossa ovat myyntihenkisen tarkastelun kannalta

vahemman tarkeita.

Henkilokohtaiset tapaamiset
esimiehen kanssa, keskustelut
urasta, ongelmista tydssa jne.

Esimiehen saannollinen
mukana olo kenttatyossa

Tehtévéankuvan laajentaminen
ilman ylospéin etenemisté

Myyntitavoitteiden asettamiseen
osallistuminen

Myyntitiimin palaverit
Myyntikilpailut

Isommasta liikevaihdosta
isompi auto ajettavaksi

Tyéttdmyyden/potkujen pelko

5 10 15 20 25 30 35 40
% vastanneista maininneet

KUVA 26. Myyntihenkildstéd motivoivat tekijat myynnin johdon mielesta (Job-
ber & Lancaster 2012, 441)

Motivaation luominen ja sailyttdminen on haasteellinen tehtdvd myynninjohdolle.
Myyntihenkildston motivaatiota koetellaan paivittdin esim. kauppojen hylkdamisen
myo0td. Motivoinnin ymmartaminen hienostuneesti ja laaja-alaisesti on aarimmaisen
tarkedd myynninjohtamisessa. Tyontekijoita ei kannusteta vain potkaisemalle taka-
muksille silloin tallgin, vaan motivoinnin keskeisend ideana ja tavoitteena pitdisi olla
se, ettd johto tarjoaa tyontekijoille sellaiset olosuhteet ja mahdollisuudet menestyd,
jotka motivoivat myyntihenkildst6a jo itsestadn. Kuvaan 26 liittyen Jobber ja Lancas-
ter esittelevat tarkeimmét vaikuttavat tekijat: taloudelliset kannustimet, myyntitavoit-
teiden asettaminen, yhteiset palaverit myynnin johdon ja myyjien kanssa, osaamisen
kehittdminen sek& hyvin suunnitellut myyntikilpailut. Seuraavaksi esitan lyhyet kuva-
ukset ndista seikoista. (Jobber & Lancaster 2012, 441.)
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Taloudelliset kannustimet
Monia myyjid motivoi raha ja tdmén tosiasian ohittaminen yrityksissa voi aiheuttaa
haastavia tilanteita esimerkiksi myyntityon tehokkuudessa ja henkildston vaihtumises-
sa. Useimmat yritykset kéayttavatkin erilaisia bonusjarjestelmia kannustaakseen myyji-
aan kohti parempia tuloksia. Kaikista yleisin palkanmaksutapa myyntiorganisaatioissa
on peruspalkka + komissio. Komission maksamiselle voidaan kayttdd kolmea eri ta-
paa: 1) komissio perustuu suoraan tehtyyn liikevaihtoon tai tuottoihin, 2) méaaritelldan
komissiosuhde, esim. tietty prosentti kaikista myynneista tai mééritelty prosentti eri
myytaville tuotteille, tai 3) komission alkamispiste, esim. ensimmaiset kaupat jonkun
tietyn ennalta maarétyn tason jélkeen. Kannustimia maksamalla voidaan ohjata myyn-
tid myos tarvittaessa haluttuun suuntaan, ja tata voidaan soveltaa esimerkiksi eri tuot-
teiden myynnissa ja markkinaosuuksien kasvattamisessa. (Jobber & Lancaster 2012,
441-442))

Myyntitavoitteiden asettaminen

Mikali myyntitavoitteiden halutaan toimivan tehokkaalla tavalla myyntihenkildstén
motivoinnissa, on ne asetettava kohtuulliselle ja saavutettavalle tasolle, mutta kuiten-
kin niin, ettd ne tarjoavat my6s haastetta. Yleensd on hyva asettaa tavoitteet yhdessa
myyjan kanssa, jotta sitoutuminen tavoitteeseen olisi helpompaa. On kuitenkin hyva
muistaa, ettd tavoitteiden asettaminen on kuitenkin viime kadessd myynninjohdon
vastuulla, ja niiden tulisi olla johdettu yrityksen kokonaistavoitteista. Myyntitavoittei-
den saavuttaminen yleensé tarkoittaa jonkun palkkion maksamista myyntihenkilostol-
le. Myyntitavoitteita voidaan jakaa koskemaan joko koko myyntid, myyntid uusille
asiakkaille tai esimerkiksi tietyn tuotteen myyntid. Tall6in on kuitenkin olemassa vaa-
ra, ettd myyntity6 keskittyy silloin ndihin mitattaviin asioihin, ja muiden osa-alueiden

myyntid laiminlyodaén. (Jobber & Lancaster 2012, 443.)

Myynnin johdon ja myyjien valiset palaverit

Tutkimuksessa mukana olleet myynninjohtajat nakivat yhdeksi tarkeimmaksi moti-
vaation parannuskeinoksi heidén ja myyjien valiset palaverit eri yhteyksissa (osallis-
tumalla kenttatyohon yhdessd myyjan kanssa, tapaamiset tyopaikalla henkilékohtai-
sesti myyjan tyon &éarella tai erilliset myyntipalaverit myyntitiimin kanssa). Talla ta-
valla myynninjohdolla on mahdollisuus oppia tuntemaan myyjien persoonat, tarpeet ja

ongelmat ja sitd kautta myds pystyd ymmartdmaan mika myyjia motivoi ja mika ei.
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Jobberin ja Lancasterin (2012) tutkimusten mukaan myyntijohtajilla ja myyntihenki-
10stolla on jokseenkin erilainen nakemys, mitka asiat motivoivat ja mitka laskevat
motivaatiota. Myynninjohdon mielesté erilaiset kilpailut ja asetettuihin tavoitteisiin
sidotut bonukset motivoivat, kun taas myyjat itse nékivat motivoivampana tekijana
esim. luontaisedut. Motivaatiota laskeviin tekijoihin myynninjohto olettaa useimmiten
kuuluvat liiallisen valvonnan ja henkilokohtaiset ongelmat, kun taas myyjat itse nake-
vat ongelmaksi osaamisen kehittdmisen ja turvallisuuden tunteen puuttumisen seka
pitkat tyétunnit. (Jobber & Lancaster 2012, 443-445.)

Myynninjohdon osallistuminen kenttatydhon valilla myyjan kanssa yhdessa antaa oi-
van mahdollisuuden arvioida ja kehittdd myyjan henkilokohtaisia myyntitaitoja ja sa-
malla lisatd tyon arvostuksen tunnetta myyjélle. Koko myyntitiimin palaverit ovat
hyodyllisid ja voivat toimia myds motivoivana tekijand jos ne rohkaisevat avoimeen
keskustelutyyliin. Yhdessé keskustelemalla voidaan ottaa parhaat keinot yhteisiksi
toimintatavoiksi ja samalla tavalla ongelmallisiin tilanteisiin 10ytyy laajempialainen
nédkemys ryhmassa juttelemalla. Tama lisdd ryhmahenked, yhdessé tekemisen tunte-
musta ja auttaa tatd kautta myos parantamaan tydntehokkuutta ja tuloksia. Kahden-
keskeiset palaverit ovat myos tarpeen sd&nnollisin véliajoin. Niissa esimies voi antaa
palautetta myyjan suorituksista, jossa tunnistetaan kehityskohdat ja annetaan tunnus-
tusta hyvin tehdysta tyosta. (Jobber & Lancaster 2012, 443-445.)

Ylenemismahdollisuudet

Tutkimusten mukaan myynninjohto uskoo, ettd ansioihin perustuva ylenemisjarjes-
telmd lisdd tyontekijoiden motivaatiota. Ylenemistd ylospdin pitdd harkita tarkasti,
etenkin huippumyyjien kohdalla, silld myynninjohdossa tarvittavat taidot ovat aivan
erilaiset kuin mita itse myynnissa. Myynninjohtajan tulee pystya analysoimaan ja val-
vomaan muiden suorituksia, motivoimaan ja kouluttamaan alaisiaan. Néité taitoja ei
tarvita jotta voi olla huippumyyjé. Jos yleneminen on sidoksissa tehtyihin tuloksiin ja
myyntimenestykseen, on hyva mietti4 sivuttaissuuntaista ylenemistd. Myyja voidaan
ylentdd myyjasta myyntipaallikoksi ja siitd edelleen esimerkiksi Suomen markkina-
alueen asiakkuusjohtajaksi. (Jobber & Lancaster 2012, 445; Jordan 2009.)

Myyntikilpailut
Myyntikilpailut ovat suosittu tapa yrittdd motivoida tyontekijoita entistd parempiin

tuloksiin. Kilpailuilla voi olla erilaisia tarkoitusperida: myynnin kasvattaminen yleises-
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ti, vauhdittaa hitaasti myyvan tuotteen kysyntda tai houkutella uusien asiakkuuksien
hankkimiseen. Myyntikilpailujen voima ja toimivuus liittyy myyjien kilpailuhenkisyy-
teen ja heidan tarpeeseen saada tunnustusta ja palkintoja tydstaan. Jotta kilpailu on
tehokas, tulee se luoda niin, etta kaikilla myyjilla on tunne ettd he voivat siind menes-
tyd. Kilpailut tulee rakentaa oikeudenmukaisella ja kannustavalla tavalla. (Jobber &
Lancaster 2012, 441-446; Treace 2012.)

Palkitsemisjarjestelméan rakentaminen

Useimmat tyontekijat eri organisaatioissa ovat jo ymmarténeet, ettd asiakas maksaa
palkkamme. TyoOpaikan turvallisuus riippuu asiakastyytyvéisyydesta ja organisaation
taloudellisesta tuloksesta ja monet tydntekijat ovat valmiita siihen, etta heitd mitataan
ja palkitaan sen mukaisesti. (Katzenbach & Smith 1993, 24). Kannusteohjelmien avul-

la pystytdédn viestimadn organisaatiolle keskeisia tavoitteita (Lehtinen 2013).

Palkitsemisjarjestelmien rakentaminen on oma iso aihealueensa, eiké siihen ole tassa
tutkimuksessa mahdollisuutta paneutua kovin syvillisesti. Motivoinnista ja palkitse-
misesta puhuttaessa on kuitenkin hyva mainita, ettd kun luodaan uutta palkitsemismal-
lia, on syyta ottaa huomioon erityisesti myynnin johdon ja samalla koko organisaation
vastuu myynnin sujumisesta. Palkitsemiskaytantoihin pitaisi vaikuttaa yksittdisen
myyjan tyépanoksen lisaksi myds myyjien roolit, myynnin johdolle asetut tavoitteet ja
niiden realistisuus sekd myyntityon kaytdnnontekemiseen liittyvat asiat. Tarkedd on
myos se, ettd yrityksen aineelliset ja aineettomat palkitsemisjarjestelméat muodostavat
yhtendisen kokonaisuuden. (Rubanovitsch & Valorinta 2009, 108.)

Manning ym. (2012) tuovat esille kolme tarkedd muistisdantoa hyvan palkitsemisjar-
jestelmén suunnittelua ja luomista varten, kun halutaan jérjestelméa jolla on pitkélle
kantavat hyodyt, niin organisaation kuin tyontekijankin ndkékulmasta. Ensinnékin, on
tarke&d huolehtia, ettd myyntitydn ja myyjan arviointimittareita on useita. Mittaami-
sessa voidaan huomioida esimerkiksi uusien asiakkuuksien kehittdminen, myynnin
lisdédminen nykyisille asiakkaille tai asiakaspalvelun parantaminen myyntityon jal-
keen. Mitattava aikaikkuna tulisi olla kohtuullisen lyhyt, jotta useammalla henkil6lla
on mahdollisuus menestya. Kilpailuita ei kuitenkaan tule olla yhtena jatkumona, yksi
toisensa jalkeen. Toiseksi, kaytettyja kannustimia pitaa arvioida tarpeeksi usein, jotta

néhdaan millaisilla palkinnoilla on suurin vaikutus ja teho myyntiin. Ja kolmanneksi,
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valta asettamasta epdrealistisia tavoitteita. Usein myynnin tavoitteita nostetaan ja
resursseja vahennetadn, koska yritykselld on suuret paineet saavuttaa tietty tulos.
Mahdottomien myyntitavoitteiden asettaminen voi pahimmillaan tuhota koko myynti-
tiimin moraalin tehd& yhdessa tyota ja tyontekijoiden uskollisuus tydnantajaa kohtaan

voi horjua. (Manning ym. 2012, 408.)

4.8 Osaamisen johtaminen, koulutus ja coaching

Myynnin johtamisen yksi tarkeimmista tehtévista on 16ytaa oikeanlaiset henkil6t te-
kemadn yrityksen myyntid. Oikeiden ihmisten valinta korostuu, kun kilpailu Kiristyy
entisestadn ja todellisista osaajista on entistd enemman pula. Kun myynnin johto on
saanut luotua tyontekijoilleen hyvéat motivoinnin strategiat ja sopivat palkitsemisjar-
jestelmat, ollaan jo pitkalld, mutta sekaan ei riitd. On tirkeéa, ettd jokainen tyontekija
paasee kehittdmdén omaa osaamistaan ja tietdmystdan, ja ettd esimiehet osaavat hyo-
dynté&& tyontekijoissdédn olemassa olevan tai piilevén potentiaalin ja vahvuudet. (Nie-
minen & Tomperi 2008, 135.)

Osaamisen johtaminen

Taman paivan kuuma synonyymi osaamisen johtamiselle on talent management —
kykyjen hallinta. Kykyjen johtamisessa on kysymys siitd, ettd henkildstéresurssit mi-
toitetaan ja suunnitellaan oikein yrityksen strategian ja tavoitteiden pohjalta. Kehitta-
mistarpeiden havainnointi ja toiminnan oikein suuntaaminen tehddan suorituksen joh-
tamisella ja ndihin taas vastataan osaamisen johtamisella. Osaamisen johtamisessa on
keskeistd havaita seuraavat asiat: suunta mihin ollaan menossa, mita resursseja tarvi-
taan, jotta tavoitteen saavuttaminen on mahdollista, millaiset ovat kaytettavissa olevat
resurssit, mité resursseja ei ole olemassa ollenkaan ja miten ja mista puuttuvia re-
sursseja hankitaan ja kehitetddn. Talta pohjalta laaditaan tarvittavat kehityssuunni-
telmat, jotka muutetaan tyontekijoiden henkilokohtaisiksi kehityssuunnitelmiksi.
Osaamiskartta on yksi tyokalu ndiden asioiden toteuttamiseen. (Nieminen & Tomperi
2008, 135-137; Sydédnmaanlakka 2012, 173.)

Osaamisen johtamisen yhteydessd puhutaan usein kompetensseista, joilla tarkoitetaan
kyvykkyyttd tehda maarattyja tehtavia hyvin. Kompetenssi muodostuu motivaatiosta,

henkil6kohtaisista ominaisuuksista, arvoista, asenteista ja itsetunnosta, tiedoista seka
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taidoista. Myyjien tarvittava osaaminen tulee puolestaan johtaa seka yrityksen strate-

giasta, ettd myynnin strategiasta. (Nieminen & Tomperi 2008, 135-137.)

Myynnin osaamisen johtaminen ja kehittdminen kaytdnndssa toteutuvat osana arkipai-
van tekemistd suorituskyvyn johtamisen ja valmentavan johtajuuden (coaching, kts.
alla) avulla, sekd osaamiskarttaa ja kehityskeskusteluja hyddyntden. Osaamisen kehit-
taminen kohti huippumyyjan tasoa ei kuitenkaan ole kaikille tyontekijdille edes mah-
dollista, joten ensin on tarkasteltava lahtokohdat ja tarvittavien edellytysten olemassa-
olo. Sen jélkeen, voidaan aloittaa myyjan osaamisen kehittdminen, ja tassa kannattaa
keskittya heikkouksien vahvistamisen sijaan vahvuuksien kehittamiseen. (Nieminen &
Tomperi 2008, 135-137.)

Osaamiskartta on yksi osaamisen johtamisen tyokaluista, jonka tarkoituksena on kuva-
ta myyjien nykyosaamista, tulevaisuuden osaamistarpeita seka yksiloida myyjékohtai-
sia kehitystavoitteita. Se on tyokalu, jonka avulla voidaan myos jarjestelmallisesti
kehittdd myyjien urasuunnittelua seka havainnollistaa rekrytointitarvetta puuttuvien
resurssien ja osaamisen osalta. Osaamiskartta jakautuu kahteen osaan: yleisiin tyoela-
maéntaitoihin esimerkiksi vuorovaikutustaidot, viestintataidot tai kyky tietotekniikan
hyodyntdmiseen sekd& ammattiosaamiseen eli tyotehtavaan liittyvaan erityisosaami-
seen, jota kutsutaan myos asiakaslédheisyydeksi. (Nieminen & Tomperi 2008, 140-
142.)

”Osaamisprofiilissa maaritellddn kaikki yrityksen ja myynnin tavoitteiden kannalta
tarkedt osaamisalueet seka néihin osaamisalueisiin siséltyvat yksittdiset osaamiset”,
ohjeistavat Nieminen ja Tomperi (2008, 142). Myyjan ammattiosaaminen (eli asiakas-
laheisyys) jakautuu viiteen osaamisalueeseen: asiantuntijuussuhde, palvelusuhde, lii-
kesuhde, ihmissuhde sek& yhteistydsuhde. Ndaistd on olemassa tarkempi erittely liit-
teessa 8. Osaamisprofiilin tulee tukea toiminnan tavoitteita ja varmistaa osaltaan yri-
tyksen strategian toteutuminen. Kun osaamisprofiili on valmis, tehd&éan sen jalkeen
tavoiteprofiili. Osaamisprofiilista valitaan ne tarkeimmat ja kriittisimmét osa-alueet,
joiden tulee yrityksen myyjilla olla erityisen hyvalla tasolla, jotta tavoitteisiin on mah-
dollista paasta. Osaamisprofiilin méérittelyyn olisi hyvé osallistua sekd myynnin joh-
don ettd myyjien. Méaérittelyn jalkeen selvitetddn myyjien osaamisen nykyinen taso,
joka voidaan selvittéa erilaisten testausten, asiakaskyselyn tai itsearviointien avulla.

Osaamisen arviointitaulukko on esitetty liitteessé (liite 9). Tavoiteosaamisen ja nyky-
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hetken valista osaamista kutsutaan osaamiskuiluksi, joka pitéisi tayttdd osaamisen
kehittamisella. Téasta tulee tehdd omat toimenpidesuunnitelmat, jotka k&ydaan lapi
vuotuisissa kehityskeskusteluissa. (Nieminen & Tomperi 2008, 139-145.)

Koulutus

Kaikessa yksinkertaisuudessaan Donaldson (2007) esittdd koulutustarpeiden selvitta-
misen seuraavasti. Koulutus pitéisi suunnitella kasittdméan se puuttuva osa tai véli
kun verrataan mitd myyntihenkilon pitéisi tietdd (tiedot, taidot ja ominaisuudet) ja
mit4 han talla hetkell&d osaa ja on. Manning ym. (2012) mukaan koulutuksen sisélto
raataloidaan osallistuvien henkildiden, koulutustarpeen, ajankohdan, paikan ja koulu-
tustavan mukaan. Kaikki lahtee kuitenkin yrityksen henkildston arvioinnista, jonka
perusteella muodostuu tarpeisiin sopiva myyntikoulutustarve ja tavoite. Greenberg
(2011) teravoitti, ettd myyntikoulutusten pitdisi sisaltdd sekd yksilo- ettd ryhmamo-
duuleja. Jokaiselle meille parhaiten sopivat oppimistavat eridvét toinen toisistaan ja
oppimisen sisédistamisen takia tarvitaan eri opetustyylejd. Kuva 27 havainnollistaa

myyntihenkildston koulutuksen raameja.

Myyntihenkiloston koulutustarpeen arviointi

!

Myyntikoulutuksen tavoitteiden asettaminen
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}
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Myyntikoulutuksen arviointi

KUVA 27. Myyntihenkiléston kouluttamisen viitekehys (Manning ym. 2012, 406)

Uusille myyntitiimiin tuleville henkildille tulisi jarjestdad orientaatiotilaisuus, jossa
heille kerrotaan ennen tyon aloittamista yrityksen taustat, historiat ja toimintatavat

sekd kdydaan lapi myyntitiimin roolitukset, tehtavat, kdytdnndntyon toteuttaminen,
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palkkiomallit jne. Tarkoituksena on optimoida uuden myyntihenkil6n tuottavuus par-
haalla mahdollisella tavalla. Kun henkild aloittaa tyot, aloitetaan perehdyttdmisval-
mennus. Siind kdydaan lapi tuotevalikoimat, myyntialueet, liiketoimintamallit, mark-
Kinointistrategiat, asiakkaat, Kilpailijat ja yrityksen asema markkinoilla seka teravoite-
tdan myyntihenkildiden toimintatapoja ja yrityksen omia kéyténteita. llman yhtendisté
perehdytysvalmennusta uudet myyntihenkil6t ottavat k&yttdén omat vanhat tapansa
toimia. Orientaation ja perehdyttdmisen tavoite on optimoida uuden myyntihenkilon

tuottavuus mahdollisimman nopeasti. (Manning ym. 2012; Saarikko 2013).

Erilaisia myynnin valmennuksen menetelmi& on olemassa useita. Téarke&4 olisi linkit-
tad valmennukset aina sen hetkisiin myyntihaasteisiin. Uusille myyntihenkilGille tar-
vitsee jarjestdd perusmyyntitaitoja sisaltdvaa myynninvalmennusta rekrytoinnin jal-
keen. Myos coachingilla voidaan valmentaa uusia tyontekijoita helposti ja auttaa heita
padseméaan hyvin ja motivoituneesti tyéssaan alkuun. Kokeneemmille myyntihenki-
I6ille voidaan myyntivalmennukset jakaa eri aiheisiin, kuten esimerkiksi markkinoi-
den kehittymisen haasteisiin, myyntitaitojen pdivitykseen tai uusiin tuotteisiin ja tek-

nologioihin. (Manning ym. 2012, 405.)

Coaching (valmentava johtajuus)

Esimiestyon johtamiseen liittyen puhutaan useasti valmentavasta johtamisesta eli
coachingista. Silla tarkoitetaan palautteen antamisen ja rohkaisemisen keinoja, joita
kayttden esimies pystyy mahdollistamaan alaistensa tavoitteiden saavuttamisen ja hei-
dan kykyjen, tietojen ja osaamisen parhaimman tason hyddyntdmisen. (Donaldson
2007, 206.) Valmentavassa johtajuudessa noudatetaan yleensd neljdd perusaskelta:
dokumentoidaan suorituksiin liittyvat ongelmat, autetaan myyntihenkil6ita tunnista-
maan omat kehittdmisen kohteensa, etsitddn sopivia ratkaisuja ongelmiin yhdessa ja
autetaan myyntihenkil6a sitoutumaan suorituksen parantamiseen. (Manning ym. 2012,
401.)

Kurvinen ja Niinimaa (2013) viittaavat opinndytetydssaan siihen, ettd valmentavassa
johtamisessa painotetaan ihmisen arvoa, potentiaalisuutta ja oppimiskykya, ja siind
yhdistyvét aitous, persoonallisuus ja joustavuus. Kyse on eettisesti kestavasta johta-
mistyylista. (Carlsson & Forssel 2012, 25.) Motivoinnin ja sitoutumisen lisédmisen

avulla valmentamisella tavoitellaan parempaa tuottavuutta, moraalia seké tyoviihty-
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vyyttd. Tyontekijalla on tdssé johtamismenetelmassa kuitenkin iso vastuu, silla he
voivat vaikuttaa merkittdvasti omaa tyotdan ja lahiymparistodén koskeviin asioihin
sekd oman tiimin ja tydympadriston kehittdmiseen. Valmentava esimiestyd sopii yri-
tykseen, jossa strategia on jo kunnossa ja suorituskyvyn parantamisessa voidaan kes-
Kittya jo operatiiviseen toimintaan. (Heikkila 2009, 100-103; 137.)

Myyntityon johtamiseen valmentava johtaminen soveltuu hyvin. Myyntity0 on varsin
yksindista puurtamista ja myyjén itseluottamusta ja henkisia voimavaroja koetellaan
haastavissa asiakastilanteissa ja myos kielteisten kauppojen muodossa péivittain. Ko-

vat myyntitavoitteet ja jatkuva paineen alla tyoskentely tuovat myds omat haasteensa.

A
+
Ahdistus Flow
N\ _
I Apatia Ik&vystyminen
- suorituskyky +

Kuva 28. Myyjan suorituskyvyn ja haasteiden vuorovaikutus (Nieminen & Tom-
peri 2008, 124)

Niemisen ja Tomperin (2008, 124) mukaan on vaarana, ettd myyja menettad itseluot-
tamuksensa ja hanen suorituskykynsa heikkenee, mikéali hén ei saa riittdvan intensii-
vistd valmennusta ja johtajuutta osakseen. Hyvélla valmennuksella ja suorituksen joh-
tamisella on esimiehell& mahdollista siivittdd myyjansé kohti positiivista tydnimua ja
flow -tilaa, kun haasteet ja suorituskyky on saatu sopivaan tasapainoon. Kuva 28 ku-

vaa téta vuorovaikutusta tarkemmin.

4.9 Rekrytointi

Monesti myyntijohtajat ovat joko suoraan tai epasuoraan mukana myyntihenkiléston
rekrytointiprosessissa. Rekrytointi on yksi myynnin johtajien sensitiivisimmista ja
vaativimmista tehtdvistd, silla epdonnistuminen tdssé voi maksaa yritykselle hyvinkin

paljon. On tarke&& muistaa, etté vaikka kaikki tyontekijat ovat yrityksen kayntikortte-
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ja, on myyntihenkildstolla silti erityinen rooli yrityskuvan ja yrityksen imagon yllapi-
dossa. Nykyadn yritykset hakevat yha enemmin ja enemmaén “hyvai tyyppid” myynti-
tiimiinsd, henkilod joka on myyntihenkinen. Rekrytointiprosessissa testataan nykyaan
monesti myds myyjan varsinaisia myyntitaitoja erilaisten esimerkkien ja keksittyjen

myyntitilanteiden avulla.

Rekrytointiprosessin alkaessa myynnin johdon on tarked maarittaa tyotehtavan vaati-
mukset sekd tehtévassa tarvittavat menestystekijat eli taidot, tiedot ja vaadittavat omi-
naisuudet selkeésti. Potentiaalisia tyontekijoitd kannattaa hakea useasta eri lahteesta —
yrityksen sisaltd, suositusten kautta, yliopisto-opiskelijoista, sanomalehteen tyopaik-
kailmoitus jattamalla, tydvoimatoimistoista sek& internetin avulla, ja tdnd péivana on
syytd huomioida myos sosiaalisen median kanavat kuten esimerkiksi LinkedIn. Kun
hakijoiden joukosta on 16ytynyt parhaat ehdokkaat, kannattaa heille jarjestaéd soveltu-
vuustestit. (Manning ym. 2012, 402-405, 413.)

Rekrytoitaessa kannattaa kiinnittdd huomiota enemmaén tyontekijan lojaalisuuteen ja
suhtautumiseen tyonantajan yrityskulttuuria kohtaan, kuin etté etsittaisiin fiksuinta tai
arvosanoiltaan ylivertaista tyontekijad. Sitoutuminen ja yritysuskollisuus eivét tarkoi-
ta, ettd kaikki tyontekijat painetaan samaan muottiin, mutta tydyhteison moraalin suo-
jelemiseksi yrityksen palveluksessa ei kannata pitda henkil6itd, jotka heikentavét tai
jopa tuhoavat tyokulttuurin. Yhteishengen luominen ja yhteisen arvomaailman sisais-
taminen on erittéin tarkedd. Kaikkien pitédd uskoa samaan konseptiin ja toimia sen mu-
kaisesti, vieda yhteista linjaa eteenpéin. (Rubanovitsch & Aalto 2008, 106-107.)

Rekrytointiprosessin l&pivieminen on haastava ja aikaa vieva prosessi. Jos halutaan
pienentdd kustannuksia, parantaa valintatarkkuutta ja olla tehokkaampia, tulisi myyn-
nin johdon tarkoin seurata suunniteltua valintaprosessia. Tassa on hyva kayttda apuna
rekrytointiin perehtyneitd ammattilaisia. Hyvin suunniteltu rekrytointiprosessi auttaa
nostamaan myos onnistuneen rekrytoinnin mahdollisuutta, parantaa yrityskuvaa halut-
tavana tyonantajana, teravoittad markkina-asemaa kilpailijoihin nahden ja tdrkeimpana
— lopulta se auttaa parantamaan myyntitoimintojen tehokkuutta ja tarkkuutta. (Donald-
son 2007, 204.)
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5 TOIMEKSIANTAJAN ESITTELY JANYKYTILANTEEN KUVAUS

Tassa luvussa esittelen tdman opinndytetyon toimeksiantajana toimineen Kyyhkylan
Kartano Oy:n ja valotan hiukan myds yrityksen historiaa, silla se heijastuu vahvasti
my0s tdna paivana yrityksen toimintakulttuuriin ja kdytannon liiketoimintaan. Lisaksi
kuvaan yrityksen nykytilannetta myyntihenkisyyteen ja myynninjohtamiseen teorioi-
hin peilaten.

5.1 Kyyhkylan Kartano

Kyyhkyla sijaitsee luonnonkauniissa ymparistossa Etel4-Savossa, Saimaan rannalla 7
km Mikkelin keskustasta. Vapaussodan Invalidien liitto (VIL) osti Kyyhkylan karta-
non vuonna 1927 jasentensa invalidikodiksi. Se oli Suomen ensimmainen sotavam-
maisten hoito- ja kuntoutuslaitos. VIL lahjoitti Kyyyhkylén tilan rakennuksineen So-
tainvalidien Veljesliitolle 1970, ja heidén oli mééara rakentaa Kyyhkylan alueelle suu-
rempi kuntoutussairaala. Kyyhkyléan pitkd, maineikas historia velvoittaa nykytoimijoi-
ta tarjoamaan parasta mahdollista terveytta edistdvaa, kuntoutus- ja muita palveluita

perinteitd kunnioittavassa toimintaymparistossa.

Kyyhkyla-Saatio perustettiin vuonna 2004 jatkamaan kuntoutussairaalan hoito- ja
kuntoutustoimintaa. Saation perustajana ovat Sotainvalidien Veljesliitto ja Mikkelin
kaupunki. Vuonna 2011 alusta majoitus- ja ravitsemustoiminta siirrettiin uuden perus-
tetun yhtion Kyyhkyladn Kartano Oy:n alle ja saation aiemmin hoitamat kuntoutuskes-
kus ja kuntoutussairaalatoiminta yhtioitettiin ja siirrettiin uuden Kyyhkylad Oy- nimi-
sen yhtion hoidettavaksi. Kyyhkyld Oy ja Kyyhkylan Kartano Oy ovat 100 % s&ation
omistamia tytaryhtioita.

Kyyhkyl& konserni on valtakunnallinen laadukkaita kuntoutus-, hoito- ja terveytta
edistavien hyvinvointipalvelujen yksityinen palveluntuottaja. Hyvinvointipalveluiden
rooli on korostumassa suomalaisten ikaantyessa ja tarpeesta huolehtia omasta hyvin-
voinnistaan. Ymparistotekijoiden huomioiminen ja puhdas luonto seké& l&hiruoka ovat
asioita, joita nykyisin arvostetaan ja huomioidaan entistd enemmaén esimerkiksi majoi-
tuspaikkoja valittaessa. Konsernin sisélld Kyyhkyldan Kartano Oy vastaa majoitus- ja

ravintolapalveluiden suunnittelusta ja toteuttamisesta. Yhtion toiminalle on térkeda
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kuntoutus-, virkistys- ja muiden hyvinvointipalveluiden tuottaminen l&heisessa yhteis-

tyossd Kyyhkylan Kuntoutuskeskuksen (Kyyhkyla Oy) kanssa.

Kyyhkyldn Kartano Oy:n toiminta (aikaisemmin Kyyhkyld Oy) alkoi vuonna 2005.
Tallin yhtio saneerasi ja kunnosti vanhan Kyyhkylan kartanorakennuksen hotelli- ja
ravintolakayttoon palvelemaan kurssilaisia, jarjestoja, yrityksié, kuntoutujia ja matkai-
lijoita sek& tarjoamaan palveluita myds Kyyhkyléa Oy:lle ja sen asiakkaille.

Kartanohotelli aloitti toimintansa 24 paikkaisena hotellina vuoden 2006 vuoden alus-
sa. Nain pystyttiin palvelemaan paremmin kurssitoiminnan tarpeita, koska tydikéaisten
osuus asiakaskunnasta oli lisdantynyt merkittavasti. Nyt Kyyhkyladn Kartano Oy toimii
valtakunnallisena majoitus- ja ravintolapalveluyrityksend, joka toimii tiiviissa yhteis-
tyossa sisaryhtionsda Kyyhkyla Oy:n kanssa kuntoutus- ja hyvinvointipalveluiden to-
teuttamisessa. Kesélla 2011 avattiin uusi majoitusrakennus Rustholli kartanon pihapii-
riin. Rustholli tarjoaa modernit majoitus- ja kokoustilat kasvavalle asiakaskunnalle.
Kartanoon ja Rustholliin mahtuu majoittumaan yhteensa noin 85 henkildd, eli myyta-
va majoituskapasiteetti on noin kolminkertainen méaara siihen verrattuna mité sita oli
kun oli olemassa vain pelkkd kartano majoittumista varten. Henkilgstéa Kyyhkylan
Kartano Oy:11a on 28, mutta koko Kyyhkyla Konsernissa palvelee 175 vakinaista hen-

kiloa. (Liiketoimintasuunnitelman taustapaperi 2014.)

5.2 Nykytilanteen kuvaus

Kun tdma opinnéytetyon tekeminen aloitettiin 2013 alkusyksysta, oli yrityksen siséalla
ollut jo pitkddn menossa vahva murros- ja muutosvaihde. Kuntoutuspuolen toiminta
on laajentunut ja vahvistunut entisestdén viime vuosina Kyyhkyld Oy:n onnistuessaan
voittamaan erindisid valtakunnallisia tarjouskilpailuita. Kuntoutuksen tuodessa Karta-
no Oy:n puolelle majoitusasiakkaita enimméakseen arkipdiville, on nimenomaan vii-
konloput jaanyt kartanolla lissmyyntia kaipaaviksi ajankohdiksi. Samoin arkipdiville
on mahdollista ottaa paivakokousasiakkaita, jotka eivat tarvitse majoitusta. Edelleen
tarvitaan virkistyspaivalaisid, saunaryhmia ja erilaisia juhlia joilla on tyollistava vai-
kutus kartanoravintolan henkilokuntaan. Haasteita toimintaan tuo vahéiset resurssit,
joiden avulla on pitdnyt pystyd hoitamaan sek& kartanon ettd kuntoutuskeskuksen

myynti ja markkinointi.
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Myyntihenkisyys

Myyntihenkisyyden parantamisessa Kyyhkyl&ssa on varmasti paljon tehtavaa. Parvi-
nen (2008) kuvasi, ettd myyntihenkisyyden pédétavoitteena on muuttaa yhdessa toimi-
malla eri yksilo- ja organisaatiotason mitattavat asiat konkreettisiksi tuloksiksi liike-
toiminnassa. Kyyhkyldssé haasteena on myynninosalta se, ettei toimintaa juurikaan
mitata silld tasolla mit& normaalisti myyntiorganisaatioissa mitataan. Tah&n vaikuttaa

sairaalamainen organisaatiokulttuuri ja vanhat sieltd osittain periytyneet toimintatavat.

Parvinen (2008) totesi myos, kuinka tavoitteiden kokonaisvaltaisessa ymmaértdmisessa
ja hyvaksymisessa on myyntihenkisyyden yllapidon ydin. Jos ei henkilokunnalle ole
selvad mita pitdisi saada aikaan, on heidan myos vaikea toimia optimaalisesti tuloksel-
lisuuden maksimoimiseksi. Nayttaisi tosiaan siltd, ettd Kyyhkyldssd on meneillaan
murrosvaihe, joka asettaa omat haasteensa kirkkaan tavoitteen asettamiseksi. Toimin-
nassa haetaan painopisteitd kuntoutusmaailman ja matkailumaailman valilla. Vaikut-
taisi myds siltd, etta yrityksen strategia ei ole kaikin osin avautunut ja jalkautunut

henkilokunnalle saakka.

Myyntihenkisyys nakyy Kyyhkyldn Kartanossa kuitenkin hyvien asiakaspalautteiden
arvioista. Asiakkaat kokevat padsaantoisesti saaneensa erittdin hyvaa palvelua niin
hotellin vastaanotossa kuin kartanoravintolassakin. Téllaista asiakassuuntautunutta
toimintatapaa voidaan Halosen (2001) mukaan myos pitdd naytténa myyntihenkisyy-
destd. Yritys voi sopeuttaa toimintaansa myynnin vaativiin haasteisiin jalostamalla
palvelukulttuuriaan entistd enemman myyntihenkiseksi toimintatavaksi organisaatios-
sa, mutta tdman muutoksen onnistuminen edellyttdd Halosen mukaan jokaiselta tyon-

tekijéltd uutta arvomaailman omaksumista.

Kyyhkyl&ssa on puhuttu kuitenkin paljon jo ns. asiakkaalle jarjestettdvien kokemusten
ja eldmysten jarjestdmisestd. Loytdndn & Kortesuon (2011) ajatuksia mukaillen
Kyyhkyldssa on ymmarretty kohtuullisen hyvin lisdarvon tuottamisen merkitys asiak-
kaalle. Enda ei riitd, ettd asiakas palvellaan hyvin, vaan asiakkaalle pitd4 pystyé tuot-
tamaan my0s erityisia ja ainutlaatuisia kokemuksia ja sitd kautta antamaan liséarvoa.
Tatd voi kehittdd Kyyhkylassékin edelleen, mutta esimerkiksi erilaiset teemajuhlat

mitd Kyyhkyldssé on jérjestetty ja ideoitu asiakkaille ovat tasta hyva taidonnayte.
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Talla hetkelld myyjéat joutuvat toimimaan melko itsendisesti ja aktiivinen esimiesten ja
johdon l&sndolo myynnisté puuttuu. Kartanon henkilékunnan avainhenkil6t tapaavat
noin puolentoista’kahden kuukauden vélein yhteisessd yksikkodpalaverissa kahden
tunnin ajan, jossa kdydaan lapi toteutuneita myyntilukuja ja muita ajankohtaisia asioi-
ta. Varsinaiset myyntipalaverit puuttuvat viikko-ohjelmasta kokonaan, mika heijastuu
k&ytdnndn myynninohjaamiseen ja myyntityon toteuttamisen tehokkuuteen. Henkil6-
kunnalla ndyttaisi olevan liian vahéan tietoa siitd kuka kontaktoi mitékin asiakasryhmia

ja yhteinen tekeminen ndin ollen puuttuu myynnisté.

Erilaisten hyvien suoritusten avointa ja sdannollista palkitsemista tai huomioimista ei
Kyyhkyldssa myynnin osalta ole juurikaan toteutettu. Sanallista kiitosta annetaan sil-
loin t&lloin. Asiakkailta saadut Kkiitokset valitetddn kuitenkin aina henkilokunnalle,

mika on tarkedd tyon suorittaneille henkildiden kehittymisté ja motivointia ajatellen.

Gronroosin (2009) mainitsemat sisaiset markkinat olisivat myds hyva myyntihenki-
syyden kehittamisen kohde Kyyhkyldssd. Koko konsernissa on noin 200 henkil6a
tOissd, joita ei ehké osata télla hetkella ajatella niin sanotusti ensimmaisina asiakkaina.
Talla hetkella tyontekijoiden itsensé tekema lisamyynti kartanon palveluista omille
tuttaville, sukulaisille tai perheenjésenille on hyvin véhdista eika siihen ole tarjottu

erillisia kannusteita tydnantajankaan puolelta.

Myyntitaidot

Pekkarinen ym. (2006) totesivat, ettd myyjéksi ei kukaan synny, mutta hyvaksi myy-
jaksi voivat kuitenkin kaikki oppia jos ndin haluavat. On selvéé, ettd huippumyyjéat
eroavat tavallisista rivimyyjistd monilta ominaisuuksiltaan, mutta olennaisinta on se,
ettd kaikkien taitoja voidaan kehittdd. Kyyhkyldssa hotellin vastaanoton tyontekijat
ovat erittdin suuressa vastuussa myynnin tekemisestd, sill4 he vastaavat kaikkiin si-
sdanpdéin tuleviin tarjouspyyntéihin. Kartanon myyntipaallikkd on kuitenkin ainut
henkild joka on k&ynyt viime vuosien aikana varsinaista myyntikoulutusta, vaikka

myyntid tekee kuitenkin hyvin monet muutkin henkil6t.

Talla hetkella kartanon henkil6kunnalla ei ole kannustinjarjestelméaé tai yhteisesti so-
vittuja palkkiokaytantja. Tyontekijat ovat antaneet tédhén liittyen johdolle palautetta.

Sellainen todennéakdisesti motivoisi tekemaan myyntity6ta eritavalla kuin talla hetkel-



92
la. Asiakkailta ja omalta esimieheltd saatavaa suullista palautetta pidetddn myos erit-

tain tarkeadnd motivaattorina ja palkitsevana tekijana henkisesti.

Myyntitaitojen kehittdmista tarvittaisiin Kyyhkylassa myos siksi, ettd ymmarrettaisiin
paremmin miksi myyntiprosessin noudattaminen on tirke&a. Jobber & Lancasterin
(2012) mukaan myyntiprosessin hallitseminen kuuluu jokaisen myyjan henkilokohtai-
siin taitoihin. Hyvin hoidetun ja onnistuneen myyntiprosessin avulla luodaan edelly-
tykset myds lisdmyynnille, joten ndin ollen jokainen asiakaskohtaaminen on “totuuden
hetki”. (Rubanovitsch & Aalto, 2005). Tahan Kyyhkyldssa pystytddn hyvén palvelun
osalta asiakaskohtaamisissa, mutta monesti kuitenkin unohtuu se asiakkaalle tehtavé

lisamyynti.

Laineen (2008) mallin mukaista myyntiprosessia ei talla hetkella Kyyhkyléssa toteute-
ta siind kokonaisuudessa mitd teoriaosuudessa esitettiin. Kartanon tyontekijoiden kes-
kuudessa ei ole varsinaisesti sovittu yhtendisia toimintatapoja tai kayty yhdessa lapi
myyntiprosessin vaiheita. Tamé johtaa siihen, ettd jokainen tydntekija on itse oppinut
tyota tekemalla tai kollegalta neuvoa kysyen. Néain ollen myyntipalvelun ja vastaan-
oton henkil@ston toimintatavat eroavat toisistaan jonkun verran ja myyntityo ei ole
systemaattista. Teorian mukaan myyntity6 ja -prosessi lahtevét strategioista, eli yri-
tyksen kokonaisstrategiasta, markkinointistrategiasta ja myynnin strategiasta. Koska
kartanolla tyontekijoille ei ole jalkautettu yrityksen strategioita, voi olla, ettd tyonteki-
joiden keskuudessa on edelleen epéselvaa miten pitéisi toimia ja ketd esimerkiksi
myynnissa kontaktoidaan tarkalleen ottaen.

Kyyhkyl&ssa on olemassa CRM-asiakkuudenhallintajarjestelma, mutta sen kéayttami-
nen nayttéisi olevan organisaatiossa melko satunnaista. CRM-jarjestelman kayttd on
vain osan henkilokunnan tiedossa ja sen yhteinen jalkauttaminen, seuraaminen ja
myynnin johtaminen jarjestelméan kautta puuttuvat arkirutiineista. CRM-jérjestelmat
ovat monesti uusia tyokaluja pienille matkailuyrityksille, ja sen kayttéonotto voi siksi
tuntua haasteelliselta. Liséksi jarjestelman hyddyntdminen vaatii myyntiprosessin ko-
konaisvaltaisesta ymmartamista ja sen lapikadymisessa tyontekijoiden kanssa. Kyyhky-
lassa talla hetkella puhutaan hyvin véhdn myynnistd kdytannontoimenpiteiden osalta
yhdessa myyntitiimin kanssa, mika osaltaan vaikuttanee myds CRM:n kayttoastee-
seen. Yhdeksi syyksi CRM:n kayton véahaisyydelle myynnin johto on nahnyt Hotel-

linx-varausjarjestelman linkityksen puuttumisen CRM-ohjelmasta.
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Myynninjohtaminen

Teoriaosuudessa kavi selvasti esille kuinka monet eri lahteet painottivat strategian ja
myynninjohdon vastuun merkitystd menestyvén organisaation ja myyntityon rakenta-
misessa. Ahmanin (2005) kuvaama tilanne soveltuu hyvin myds Kyyhkylaan. Jatkuva
muutos toimintaympérist0ssé tuo varmasti omat haasteensa strategian jalkauttamiseen.
Toiminnan hakiessa muotoaan ja painopisteiden vaihtuessa voi henkilékunnalle hel-
posti syntyd mielikuva siitd, ettei tiedetd missa mennaéan, mihin ollaan menossa ja mi-
ten sinne péastaan. Tahan liittyen olisikin tarve entistd selkedmmalle strategian jal-
kauttamiselle. Kartanon osalta strategiaa ei ole esitetty henkilokunnalle, mika luo
haasteita my0ds tehokkaalle ja strategian mukaiselle myyntitydlle. Parikka (2013) ku-

vasi, kuinka organisaatio talldin toimii usein paddmaarattomasti ja tehottomasti.

Kommunikointi oli my6s yksi tarked asia myynninjohtamisessa seké strategian jal-
kauttamisessa. Kyyhkylassa nayttéisi olevan melko paljon parannettavaa tdmén asian
suhteen. Tall& hetkelld vain kartanon avainhenkil6t, ei siis koko kartanon henkil6sto,
kokoontuu noin joka toinen kuukausi yksikkopalaveriin, mutta esimerkiksi myynnin
viikkopalavereita ei ole kaytossd. Kommunikointia hoidetaan paéasiassa séhkopostilla
tyontekijoiden kesken, jolleivat tyontekijat istu samassa huoneessa. Kartanon henkil6-
kunta jakautuu konkreettisesti kolmeen eri rakennukseen. Vélttdmatta he eivat siis nae
toinen toisiaan edes viikoittain ja tdmé& luo viestin kulkemisesta ja kommunikoinnista
entistd haasteellisempaa. Kartanon esimies kdy tarpeen vaatiessa eri rakennuksissa
hoitamassa asioita alaistensa kanssa, mutta viikosta riippuen méérat vaihtelevat melko
paljon. Kasvoittain tai puhelimitse kaytavat keskustelut myynnin esimiehen kanssa
eivét ole péivittaisia ja ovat monesti tyontekijan omasta aktiivisuudesta myds Kiinni.
Koko konsernin tasolla siséistd viestintdd voisi parantaa myods merkittavasti. Koko

talon henkildstdinfoja pidetd&n noin kolmen kuukauden vélein.

Kyyhkylan sairaalamainen organisaatiorakenne, toimintaymparisto ja -kulttuuri ovat
varmasti erilaisia, kuin monissa muissa perinteisissa business yrityksissa ja myyntior-
ganisaatioissa. Nayttéisi sille, ettd keskijohdon on haastavaa perustella johtoryhmalle
myynninresurssien lisadmista, jos samalla supistetaan esimerkiksi muiden yksikoiden
resursseja kuntoutuskeskuksen puolella. Resursseihin liittyen, Rubanovitsch ja Valo-

rinta (2009) painottivat, kuinka myynti pitéisi nahda investointina, jonka takaisinmak-
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su tulisi olla mahdollisimman suuri. Heid&n teoriaansa viitaten myynnin ohjaamisen
jakamisesta kolmelle tasolle, Kyyhkyldssé tuntuisi olevan hiukan haasteita tdman asi-
an suhteen. Kaytannon toteutukselle ja myynnin tekemiselle annetaan suuret paineet ja

odotukset, mutta ylatasolta kiristetddn resursseja entisestaan.

Myyntiorganisaation rakenne ja vastuunjaot Kyyhkyldssé eivét ndyttaisi noudattavan
mit&én perinteisisté Jobberin ja Lancasterin (2012) teoriassa esitetyista malleista. Vas-
taanottotyontekijat ja kartanon apulaisravintolapaéllikkoé hoitavat kaikki sisaanpdin
tulevat tarjouspyynnot, jotka koskevat Kartanon kokous- majoitus-, juhla- ja ravitse-
muspalveluita. Myyntipéallikko hoitaa puoliksi kartanon ja puoliksi kuntoutuskeskuk-
sen ulospain tehtavad myyntid, ja hdnen myyntisalkussaan on kaikki tuotteet kaikilta
sektoreilta ympéari Suomen. Myynnin esimies hoitaa my6s ulospéin tehtdvaa myyntié,
eniten kansainvélisille markkinoille suuntautuvaa, mutta myods kotimaahan. Joten vas-
tuut eivét jakaannu tuotteittain, eivat asiakkuuksien koon tai toimialojen mukaan, mut-
ta eivat myoskdan puhtaasti maantieteellisin perustein. Osittaista maantieteellista ja-
koa on tehty kun yritetty jakaa kokousmyyntid Mikkelin alueen ja muun Suomen osal-
ta eri henkilGille. Nayttaisi sille, ettd kaytannon tasolla jaon toimivuudesta ei ole kui-

tenkaan varmuutta.

Myynninjohtamisessa on tarkeda muistaa tyontekijoéiden motivointi, kannustaminen ja
innostaminen. Tarvitaan hyvéa sekoitus sekd management- etta leadership-tyylista joh-
tamista. Kyyhkylassa talla hetkell& painotus on selvésti management-puolella. Henki-
I6kunta kaipaa enemman kannusteita ja yhteisia selkeita tavoitteita, jotta syntyisi hyva
yhteishenki yhteisten padmaarien saavuttamiseksi. Myyntipalvelussa ei ole k&ytdssé
myyntikilpailuja tai muita lisdkannustimia myyntityén tekemiseen oman sovitun pal-

kan lisaksi.

Teoriassa kuvattiin, kuinka myyntity6hon epdilevaisesti tai arasti suhtautumista voi-
daan helposti muuttaa henkildiden osaamisen kehittdmiselld esimerkiksi erilaisten
myyntikoulutusten avulla. Varsinaista myyntikoulutusta ei kuitenkaan kartanolla ole
koskaan jarjestetty niin, ettd siihen paasisi osallistumaan koko henkildkunta. Vain
myyntipaallikké on osallistunut erilaisiin myyntikoulutuksiin. Kyse ei ole siitg, ettei
tyontekijoissa olisi potentiaalia hyviksi myyjiksi, mutta jostain syystd myyntikoulu-

tuksia ei ole toteutettu. Nayttéisi siis sille, ettei kartanon tyontekijoistd pystyta talla
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hetkelld hyodyntdmaén kaikkea olemassa olevaa tai piilevaa potentiaalia. Into ja vah-

vuuksia tyontekijoilla nayttaisi kuitenkin olevan.

6 MYYNTIORGANISAATION TUTKIMUKSET

Tassé osiossa kerron tekemieni kvalitatiivisten tutkimusten (Hirsjarvi ym. 2006) toteu-
tuksista ja niiden tuloksista. Liséksi raportoin myds omista havainnoistani, teen yh-
teenvedon tutkimuksista ja esitdn johtopadtokset. Toteutin opinnédytetytdssa vain laa-
dullisia tutkimuksia, joista merkittdvimpana aineistonkeruumenetelména kaytin tee-
mahaastatteluja. Haastattelujen tavoitteena oli selvittdd syvallisesti tydntekijoiden
omia ajatuksia ja kehittdmisehdotuksia liittyen myynnin rooliin ja merkitykseen yri-
tyksessd, kdytannon myyntityén toteuttamiseen sekd myynninjohtamiseen ja myynti-
tyon tukemiseen. Lisaksi halusin selvittdd myos, ovatko tyontekijoiden ja johdon aja-
tukset lahell& vai kaukana toisistaan tutkimusaiheeseen liittyen. Tutkimusmenetelmien

valinnat on perustelu papiirteittain jo luvussa 2.

6.1 Teemahaastattelut myyntiorganisaatiolle

Seuraavaksi kerron tarkemmin teemahaastattelujen toteutuksesta, tutkimuksen nayt-
teen eli haastateltavien henkiléiden valinnasta ja tutkimusaineiston seka tulosten ana-

lysoinnista.

Haastattelututkimuksen toteutus

Toteutin opinndytetyoni haastattelut teemahaastatteluina, koska uskoin saavani silla
tavalla eniten yksityiskohtaista tietoa haastateltavilta tutkimusaiheeseeni liittyen. Mi-
nulla oli valmis haastattelurunko, mutta pystyin esittdmaéan tdydentdviéd jatkokysy-
myksilld hyvin haastattelujen edetessd. Ennen haastatteluja perehdyin teemahaastatte-
luista kertoviin teoksiin, josta sain ohjeita haastattelun toteutukseen ja tutkimuskysy-
mysten tekemiseen. Kavin esitteleméssé kartanon yksikkopalaverissa 10.9.2013 opin-
naytetyoni aiheen, tutkimusongelman ja tavoitteet seka kerroin tulevista haastatteluista
henkil6kunnalle. Myyntihenkisyyden kehittdminen néhtiin tarkeané aiheena esittelyti-

lanteessa ja ilmapiiri tutkimuksen aloittamiselle oli positiivinen.
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Haastattelut toteutettiin 25.9. — 15.10. valisend aikana yksil6haastatteluina. Haastatte-
lut toteutettiin toimeksiantajan tiloissa ja haastattelutilanteita varten oli varattu oma
rauhallinen huone. Haastatteluajat olin sopinut etuk&teen haastateltavien kanssa sah-
kopostitse tai puhelimen vélityksellad. Esimiehet (2) pyysivét haastattelukysymykset
etukateen, joten heille l&hetin ne séahkoisesti tutustumista varten. Muille tydntekijoille
(5) kysymykset esitettiin vasta haastattelutilanteessa. Kaikki haastattelut nauhoitettiin
nauhurille my6hempéé analysointia ja litterointia varten, ja tdhan pyydettiin lupa haas-
tateltavilta. Haastateltaville kerrottiin myos, ettd haastattelut ovat taysin luottamuksel-
lisia eika tutkimustuloksista voi péatellda kenenké haastateltavan vastauksesta on ky-
symys. Aikaa yhden haastattelun tekemiseen varasin reilun tunnin, sill& haastatteluky-
symyksié oli 47 kappaletta (liite 10) ja ne oli jaettu kolmeen eri aihealueeseen: myyn-
nin rooli ja merkitys, miten myyntia tehdaan yrityksessa ja myynnin tuki ja johtami-

nen.

Haastattelututkimuksen naytteen valinta

Laadullisissa tutkimuksissa pyritdan kuvaamaan jotain ilmiota tai tapahtumaa, ymmar-
tdmaén toimintaa ja antamaan teoreettisesti sopiva tulkinta tutkittavalle ilmiélle. Tar-
koitus ei siis ole tehdd tilastollisia yleistyksia. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa puhu-
taan siis naytteen valintaan liittyen harkinnanvaraisesta ndytteestd, eika otoksesta niin
kuin kvantitatiivisessa tutkimuksessa tehdaan. Harkinnanvaraisen naytteen maéara riip-
puu taysin tutkimuksen tarkoituksesta eli siitd mitd aiotaan tutkia, kenelt& tietoja han-
kitaan ja miksi tarvitaan ndité tietoja. Tutkimukseen valitaan tarkoituksen mukaisesti
henkil6it4 joko heidan asiantuntemuksen tai kokemuksen perusteella. Yleensé laadul-
lisissa tutkimuksissa aineiston koot ovat merkittavasti pienempia kuin méaéarallisissa
tutkimuksissa. (Hirsjarvi & Hurme 2000, 58; Vilkka 2005, 114; Tuomi & Sarajarvi
2009, 85.)

Monesti resurssit eli k&ytettavissé oleva aika ja raha ratkaisevat valittavien tiedonanta-
jien maarén. Tutkimuksen toteuttamista suunniteltaessa on syysta ottaa huomioon ai-
neiston kokoamisen liséksi myos aineiston analysointi, mik& voi olla hyvinkin aikaa
vieva vaihe. Asetettu tutkimusongelma tai kehittdmistehtdva vaikuttaa myds siihen
miten suuri maaré ihmisié tarvitaan esimerkiksi haastateltavaksi. Suunnitteluvaiheessa

on hyva pohtia myo6s halutaanko aineiston olevan mahdollisimman yhtenéinen (ho-
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mogeeninen) vai halutaanko sieltd saada esiin jotain erityispiirteitd (heterogeeninen).
(Tuomi & Sarajarvi 2009, 90.)

Tassa tutkimuksessa haastatteluihin valittiin henkil6itd ketkd ovat eniten tekemisissa
myynnin ja myyntitoimintojen kanssa Kyyhkylan Kartanossa. Kaikki haastateltavat
olivat vakituisessa tydsuhteessa olevia ja henkildita ketk& olivat olleet myyntitoimin-
tojen kanssa tekemisissa jo pidempdadn. Tutkimukseen haluttiin edustajia myos kaikis-
ta eri yksikoistd: vastaanotosta, myyntipalvelusta ja kartanolta, jotta saataisiin mahdol-
lisimman kattavasti erilaisia nakdkulmia esille. Naihin yksikoihin kuuluvia haastatel-
tavia tyontekijoita oli yhteensa viisi henkildd. Liséksi haastatteluun valittiin myos ta-
lon johtoa — myynnisté vastaava liiketoiminnan paéllikko seka toimitusjohtaja. Haas-
tattelujen tarkoituksena oli selvittdd myos onko Kyyhkyldssa johdon ja tydntekijatason
valilla millaisia ndkemyseroja ja tuntemuksia myyntiin ja tutkimusaiheeseen liittyen.
Haastatteluun valittavat henkil6t tutkija esitti ehdotuksena liiketoiminnanpéallikolle,
joka sitten hyvéksyi ehdotukset. Haastateltavista vahiten aikaa talon tydntekijoina oli

ollut noin kaksi vuotta ja pisimman ajan noin 18 vuotta.

Kaikki haastateltavat suhtautuivat haastattelutilanteisiin myonteisesti ja olivat innok-
kaita kehittdmdan toimintaa eteenpéin. Tunnelma haastatteluissa saatiin luotua ren-
noksi, eikd kukaan tuntunut jannittdvan tilannetta mitenkaan erityisesti. Tyontekijoi-
den haastattelussa oli havaittavissa ehkd enemman tunnepitoisia vastauksia ja purka-
uksia joidenkin kysymysten osalta, mutta reaktiot tuntuivat olevan myos aitoja ja re-
hellisid. Johtajat sen sijaan olivat selvasti maltillisempia ja neutraaleimpia koko haas-

tattelun ajan.

Tulosten analysointi

Haastattelutilanteessa on hyva kéyttadd nauhuria omien muistiinpanojen liséksi. Aineis-
ton purkamiseen on tutkijalla kaksi mahdollisuutta: 1) haastattelujen puhtaaksi kirjoit-
taminen, eli litterointi tai 2) aineistosta valmiiden paatelmien kirjoittaminen. Naista
litterointi on selvésti yleisempi aineiston purkamisen muoto, vaikkakin se on varsin
ty6las vaihe tutkimusprosessissa. Paatelmien tekeminen olisi helpompaa silloin, jos
haastateltavia olisi vain muutama ja haastattelujen kestot olisi lyhyitd. Litteroinnin
tarkkuus riippuu tutkimustehtévasta ja tutkimusotteesta ja tutkija itse paattaa, kuinka
sanatarkasti han haastattelut avaa. (Hirsjarvi & Hurme 2000, 138-140.)
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Kvalitatiivisessa tutkimuksessa ei kayteté suurta tutkimusyksikoiden joukkoa tai tilas-
tollisia analyyseja, kuten taas kvantitatiiviselle tutkimukselle on ominaista. Laadulli-
nen tutkimus voi kuitenkin sisaltdd kvantitatiivisia osatarkasteluja. Laadullisen tutki-
muksen analyysivaihe koostuu kahdesta osiosta: havaintojen pelkistamisesta ja arvoi-
tuksen ratkaisemisesta (tulosten tulkinnasta). Havaintojen pelkistdmisvaiheessa on
kysymys siitd, etta aineistoa tarkastellaan vain yhdesté teoreettisenviitekehyksen na-
kokulmasta kerrallaan, jotta saadaan esiin olennaisimmat asiat kulloisenkin kysymyk-
senasettelun kannalta. Sen jalkeen havaintomaarda karsitaan edelleen pienemmaéksi
joukoksi yhdistamalla yksittdisia raakahavaintoja. Tarkoitus ei kuitenkaan ole yhdistaa
aineistoa niin paljon, ettd saataisiin tyyppitapauksia, jossa kaikki ovat asiasta samaa
mieltd, vaan erot havaintoyksikdiden valilla ovat tarkeitd, ja ne on ehdottomasti nos-

tettava esille laadullista analyysia tehdessa. (Alasuutari 2011, 38-47.)

Tulosten tulkinnalla puolestaan tarkoitetaan tuotettujen johtolankojen ja kaytettavissa
olevien vihjeiden pohjalta tehtavia merkitystulkintoja, eli muodostetaan rakennekoko-
naisuuksia teoreettiset ydinkésitteet huomioiden. (Alasuutari 2011, 38-44.) Laadulli-
sen tutkimuksen tavoite ei ole siis totuuden I6ytdminen, vaan tutkimuksen perusteella
tehtavien tulkintojen avulla ndyttdd ihmisen toiminnasta jotakin, mikd on valittdman
havainnon tavoittamattomissa. Laadullisessa tutkimuksessa on tarkoitus luoda malleja,
ohjeita, toimintaperiaatteita ja kuvauksia tutkivasta asiasta erilaisten tulkintojen, arvoi-

tusten ratkaisemisen ja merkityssuhteiden auki kerimisen avulla. (Vilkka 2005, 98.)

Tutkijan pitaa valita tyonsa tekemiseen myos pééattelynlogiikka kolmesta eri vaihtoeh-
dosta. Induktiivisessa, eli aineistol&htdisessa tavassa paattely lahtee liikkeelle aineis-
tosta. Se perustuu todellisuudessa havaittuihin tosiasioihin ja pyrkii niistd kohti teo-
reettisen mallin luomista. Deduktiivinen eli teorial&htdinen paattely asettaa usein hy-
poteeseja, joita pyritddn todentamaan empiirisen tutkimuksen avulla. Abduktiivisessa
paéattelyssd puolestaan empiria ja teoria vuorottelevat tutkimuksen aikana. (Anttila
2000, 132.)

Haastattelujen laajuudesta johtuen litteroitavaa haastatteluaineistoa tuli varsin suuri
mé&ara. Vain yksi haastattelu mahtui kahdeksaan sivuun, muista haastatteluista tuli 10—
11 sivua litteroitua tekstia. Eli yhteensd noin 75 sivua litteroitua haastatteluaineistoa.

Suoritin litteroinnin melko sana tarkasti, mutta jatin tauot ja &4nnahdykset pois. Vaik-
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ka litterointi oli erittéin ty6las vaihe, niin se ehdottomasti kannatti ndin suuren aineis-

ton kanssa.

Tassa tutkimuksessa kaytin teoriaohjaavaa paattelyn logiikkaa. Se tuntui parhaalle
vaihtoehdolle, silla valmista teoriaa myyntihenkisyyden kehittdmisesta tuntui olevan
vaikea aluksi I0ytad. Ei ollut siis mitdan valmista teoriapohjaa minka olisi voinut yh-
distaé tutkimukseeni, vaan teoria alkoi hahmottua ja muodostua vasta tehtyjen tutki-

musten myota.

Haastattelujen litteroinnin jalkeen ja teorian Kirjoittamisen lomassa aloin lukemaan
puhtaaksi kirjoitettuja haastatteluja. Haastattelukysymysten kolmesta teemajaosta ja
haastatteluissa esiinnousseista toistuvista aihealueista muodostui helposti kolme paa-
teemaa ja erilaisia alaluokkia johon aineiston pystyi jakamaan. Maxqda-ohjelman
avulla tehtiin katevasti seuraavaksi koko aineiston jakaminen eri luokkiin ja teemojen
mukaisiin kokonaisuuksiin. N&in suurestakin aineistosta saatiin muodostettua selkeita

aihekokonaisuuksia, jotka esitellaan seuraavaksi osiossa teemahaastattelujen tulokset.

6.2 Teemahaastattelujen tulokset

Haastatteluaineistosta nousi esiin selkedt paateemat, joiden mukaan keratty aineisto
luokiteltiin analysointivaiheessa ensin kolmeen osioon ja sen jalkeen vield pienempiin
alaluokkiin péateemojen alle. Kéyn seuraavaksi lapi haastattelujen tulokset paatee-
moittain ja hyédynnan alaluokkia tulosten esittdmisessd kunkin teeman osalta. P&a-
luokkien ulkopuolelle kerésin lisaksi haastatellessa ideoita ”top 3 myynnin kehitté-

misideaa” ja ne on otettu esiin omana osiona.

Myynnin rooli ja merkitys

Tama padluokka pitéd sisdllaan haastateltavien oman motivaation myyntityota koh-
taan, heidan ndkemyksen asenteesta ja suhtautumisesta myyntityéhon eri tyontekija-
tasoilla ja millaisena asiana myyntihenkisyyden kehittdminen koettiin. Seuraavaksi

avaan naita tarkemmin yksitellen.
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Motivaatio myyntiin

Tutkimuksessa selvitettiin motivaatiota heikentavié seikkoja myyntiin liittyen. Vasta-
usten perusteella voidaan sanoa, ettd kaikki viisi haastateltua tyontekijaa kokivat, etta
organisaatioon tarvittaisiin toiminnan selkeyttamista ja enemman asioista tiedottamis-
ta. Haastateltavat kertoivat, ettd organisaation murrosvaihe on kestanyt pitk&an asia-
kaskunnan muuttuessa pois pelkistd sotaveteraaneista kohti uusia ja moninaisempia
asiakasryhmid ja tdméa on aiheuttanut haasteita my6s uudenlaisten toimintatapojen
kayttoonottamiselle. Haastatellut tydntekijat kokivat myos, ettd myynnissa on suuria
haasteita resurssien ja myyntityon tukemisen kanssa, milla arveltiin olevan vaikutusta
my0s myyjien seké koko kartanon organisaation motivaatioon. Tutkimushaastatteluis-
sa nousi esiin huoli siitd, ettd jokainen joutuu puurtamaan liian yksin ja yhteishenki
puuttuu ja etta talla olisi yhteys myds motivaatioon. Vastausten perusteella pidettiin
tarkednd, ettd motivaation parantamiseksi pitdisi saada vastuut selvaksi ja yhdessa
asettaa tavoitteet — muutkin kun euroméaréiset luvut ja miettid kuinka niihin paastaan.
Strategioiden avaaminen ja kertominen henkilékunnalle nahtiin myo6s tarkeana moti-

vaation parantajana nykyhetkeen nahden.

Motivaatiota lisdavina tekijoind tutkimustuloksissa nousi tarkeimpind esiin kaikkien
vastaajien keskuudessa positiiviset asiakaspalautteet sekd onnistumisen tunne saaduis-
ta kaupoista. Vastausten perusteella néahtiin tarkeind ja motivoivina tekijoind myos
uusien asiakasryhmien saaminen Kyyhkylaan, palkka, upea miljoo ja hienot puitteet,
kivat tyokaverit ja positiivisen kokemuksen tuottaminen asiakkaille. Asiakaskoke-
muksen toteuttamiseen liittyen erds vastaaja kertoi saavansa iloa hyvin hoidetuista
asiakastilaisuuksista etenkin silloin kun huomaa sen poikivan lisamyyntia. Kaikki vas-
taajat nakivat motivoivana tekijana myds sen, etté jokainen asiakas ja voitettu kauppa
on erittdin térked tan& paivana kun kilpailu on kovaa.

Asenne ja suhtautuminen myyntitydhon

Tutkimustuloksista kavi ilmi, ettd johdon suhtautumista myyntitydhon ja esimiehen
antamaa esimerkkid pidettiin erittéin tdrkednd asiana. Haastatteluissa nousi esiin kui-
tenkin huoli siitd, ettd johdon ja tyontekijoiden nédkemykset resurssien riittdmisesté
myynnissd ja markkinoinnissa eroavat merkittavasti toisistaan. Tyontekijat kokivat,

ettei toimintaa voi hoitaa systemaattisesti ja tehokkaasti tamén hetkisilla resursseilla.
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Tyontekijoistd kolme nosti esiin myods sen kuinka tarkeéé olisi, ettd esimiehet ymmar-
taisivat olevansa vastuussa tiimien toimimisesta ja siit4, etta tyotehtévien, tavoitteiden
ja vastuidenjaot olisivat selkeét ja etté tiimit saataisiin puhaltamaan yhteen. Haastatel-
tavat kokivat, etté talla hetkelld esimiehiltd “tulee vain viestid, etta lisamyyntia pitaisi
saada aikaan, mutta ei anneta tarkempia ohjeita ettd miten sité olisi tarkoitus tehdé ja
kenen toimesta”. Haastatteluissa kavi ilmi, ett4 johtoporras ymmartéa, ettd valilla
henkilokunta varmasti ihmettelee miten paljon eri kilpailutuksiin lahdetadan mukaan ja
ettd eikd kannattaisi keskittad toiminnat johonkin enemmén”. Vastausten perusteella
voidaan sanoa, ettd tyontekijat kokivat esimiehen roolin myynninjohtamisessa ja
myyntityohon kannustamisessa merkittdvand. Kaksi tyontekijaa kertoi ymmartévansa,
ettei pahimmista ”vastarannankiiskeistd” saada myyjid tekemallakadan. Vastaajat naki-
vat kuitenkin ettd suurin osa kartanon tyontekijoistd on ns. “véliinputoajia” eli ei
myyntitykkeja eikd vastarannankiiskejd, joten heidan toimintaan voisi vaikuttaa hy-
vinkin paljon innostamalla ja kannustamalla. Myynninjohtoporras ndkee puolestaan,
ettei esimies voi kovin pitkalle vaikuttaa myyjien suhtautumiseen myyntity6tad koh-

taan, vaan etta se lahtee jokaisesta tyontekijasta itsestaan.

Arvioitaessa muiden tyontekijoiden asennetta ja suhtautumista myyntitydhon, olivat
nédkemykset tassd aika yhtenevét. Vastausten perusteella voidaan sanoa, ettd kaikkien
mielestd jokainen tietdd, ettd myyntid pitadéd tehdd, mutta osa suhtautuu myyntiin kui-
tenkin vahan vastahakoisesti. Syyksi tyontekijat nakivéat tahan selkeiden ohjeistuksien,
vastuiden ja kannusteiden puuttumisen, kun taas johtoporras néki syyksi enemman
sisdisen palon puuttumisen. Myos tyontekijoiden mielestd yleinen suhtautuminen
myyntiin on VAlilla jopa liian neutraalia. Toisaalta haastatteluissa kavi ilmi, ettd joh-
don nékemys henkilokunnan asenteesta tané paivéna oli ”ok-tasolla” ja etté johto tie-
taa, etta tyontekijat kokevat myynnin tekemiseen olevan liian véhan aikaa. Tamé joh-
tuu toiminnan tehostamisesta ja resurssien kiristdmisesta, mik& johdon mielesta vie

jonkun aikaa, ett& siihen totutaan.

Oma suhtautuminen myyntityéhén tana paivana

Haastatteluissa kavi ilmi, ettd kaikki vastaajat olivat sitd mieltd, ettd myynti on nous-
sut merkittdvaan rooliin tdnd paivana ja myynnin rooli tulevaisuudessa vain korostuu,
kun Kilpailu kovenee ja Kiristyy. Haastateltavat kertoivat, ettei aikaisemmin ole tar-

vinnut tehd& niin paljon toita asiakkaiden eteen johtuen veteraanikuntoutuspuolesta ja
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sieltd saatavista runsaista asiakasmadristd, mutta nyt tilanne toinen. Asiakaskunnan
kerrottiin laajentuneen huomattavasti. Ennen ollut vain idkkddmpié, mutta nyky&éan on
my06s nuorempia, tyoikaisia ja lapsiperheitd asiakkaina. Erds haastateltava koki, etta
olisi tarkead kehittdd enemmén oheis- ja vapaa-ajanpalveluita ydintuotteen liséksi,

jotta eri ikdryhmét viihtyisivét vielda paremmin.

Erds haastateltava kertoi, ettd koko ajan on pitdnyt myyda aktiivisesti, mutta tdna pai-
vana valineet tehdd myyntia ovat huomattavasti monipuolisesmmat kuin ennen. Tutki-
mustuloksissa nousi esiin huoli, ettd pysytddnkd Kyyhkyldssé sosiaalisen median ja
muiden uusien viestintdpalveluiden kyydissé kun talossa ei ole yhtd&n henkiloa viralli-
sesti nimettynd markkinointiin kenelld olisi kokemusta ja koulutusta alalta. Toisaalta,
tuloksissa tuli ilmi, ettd erds vastaaja puolestaan néki, ettd Kyyhkyldssé on ollut hyvaa
kehitystd myynnin ja markkinoinnin kehittdmisessa. Héan kertoi, ettd viime vuosina on
hankittu crm-jarjestelmd, uutiskirjettd varten sahkoinen alusta, Snoobi verkkosivujen
kévijaseuranta ohjelma ja mediapankki — mitkd ovat vastaajan mielesté pienelle yksi-

kolle kuten kartanolle luksusasioita.

Monet vastaajista nostivat esiin myos tunnettavuuden lisddmisen ja etté sen eteen pi-
taisi tehda paljon toita. Kaksi vastaajista pohti miksi Kyyhkyla ja Kyyhkylan Kartano
ei oikein osallistu esimerkiksi mihinkaan messuille enda. Vastaajat epdilivat kustan-
nussyitd, mutta samalla miettivat ettd se olisi hyva ja tarkea keino tunnettavuuden li-
sdédmiseksi. Erddn vastaajan mielestd “kartanon osalta muutama vuosi sitten on ollut
paljon selkedmmat tavoitteet ja hyva draivi tehdd yhdessa toit4, nyt tuntuu haasta-
vammalle. Ennen luultiin, ettd kartanosta tehddan matkailukohde ja siihen panostettiin
paljon. Nyt on taas kdannetty laivaa kohti kuntoutusmaailmaa ja osaksi siksi tuntuu
varmaankin sekavalle toiminnat kun ei tiedetd oikein tavoitetta mihin ollaan menossa.

Ehka ihmisten asennekin on muuttunut tdman myota.”

Yhden vastaajan mielestd parannettavaa olisi esimerkiksi tasmaéllisyydessa asiakkaan
kanssa, sisdisessda kommunikoinnissa ja tarjousten vahvistusten kanssa. Sama vastaaja
koki, ettd markkinointiin koettiin kaivattavan maaratietoisempaa otetta. Ne asiakkaat,
jotka on jo saatu asiakkaiksi kartanolle, pitdisi vastaajan mielestd huolehtia paremmin

jalkimarkkinoinnissa.
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Erdas vastaaja avasi tilannetta néin:

”Uusi hotelli ja kolminkertaistunut majoituskapasiteetti on saanut ma-
joitusmyynnin rajahdysmaiseen kasvuun. Ennen myynti on ollut niin sa-
notusti varmaa myyntid, mutta nykyaan se on enemman tuloshakuista ja
businesslahtoista. Viikonloppupainotteiseen myyntiin tarvittaisiin teke-
mista, resursseja ja kehitystd. Haasteena on sovittaa kurssitoiminta kun-
toutuksesta ja yritysten kokousmyynti yhteen, koska resurssit tulevat vas-
taan esim. majoituskapasiteetissa. Mutta kaikki kylla suhtautuu myyntiin
talla hetkella vakavasti .

Tutkimustuloksista k&vi myos ilmi, ettd osan vastaajien mielesta karkituotteet pitéisi
saada paremmin esille ja liiasta ronsyilysta pitéisi luopua. Erds haastateltava totesi:
”Tuntuu, ettd yritetddn myyda véhéan kaikille kaikkea, mikd monimutkaistaa niin
myyntid kun kaytdnnon toteutustakin kun pitdd huomioida kaikkien eri asiakasryhmi-
en tarpeet. Pitdisi tehd& yksinkertaisempia ja varmempia tarjouksia, jotka ei sido niin
paljoa ulkopuolisia resursseja.” Toisaalta haastattelussa kdvi ilmi, ettd osa vastaajista
koki tuotteiden raataloinnin erittdin tarkeédksi aina jokaisen asiakkaan toiveiden mu-
kaan. Vastausten perusteella voidaan sanoa, ettd haastateltavat nékivat, ettd murros-
vaihe aiheuttaa téllaisen oikean suunnan hakemisen, mutta ettd pidemman péélle pitéai-

si selkeyttaa tilanne.

Myyntihenkisyyden kehittaminen

Haastatteluissa tuli esiin, ettd erdan haastateltavan mielestd myyntihenkisyyden kehit-
tamisella saataisiin myyjistd ja asiakaspalveluhenkilGistda enemman irti. Jos henkil®
itse saadaan innostumaan ja kiinnostumaan myynnistd, niin hén osaisi sitten myos
myyda enemman asiakkaalle kuin mit& asiakas on jo tilannut. T&ma4 tulisi esiin osittain
palvelun ja osittain lissmyynnin kautta. Haastateltava korosti tdssd yhteydessd, ettd
asiakas pitaisi ndhdad enemmaéan kokonaisuutena, jatkuvana asiakkuussuhteena, eika
vain kertaluontoisena kdyntind. Myds muut haastateltavat nékivat, ettd myyntihenki-
syys pitdisi tulla siit4, ettd on se yhteinen tavoite, joku konkreettinen esimerkiksi 30
kokouspaketin myyminen, mitd kohti kaikki puhaltaisi — kaikki yrittaisi pdastd samaan

maaliin.

Vastausten perusteella myyntihenkisyyden kehittdmisessd pidettiin ”yhdessd tekemi-
sen meiningin” lisdksi tirkednd myos selkeitd ohjeita, seurantaa ja palkitsemista. Erds
vastaaja naki tdrkeédnd, ettd tyontekijat “ajettaisiin paremmin sisadn yritykseen, etta
tietaisi esimerkiksi yrityksen strategiat ja talon tavat tehdd myyntia eika jaisi sellainen
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olo, etté on tuuliajolla heti alusta alkaen ja itse pitdisi kaikki oppia ja omasta paasta
keksid”. Vastaajat kokivat ndiden asioiden parantavan myyntihenkisyytta ja sitd kautta

sen pitaisi ndkya vastaajien mielestd myos suoraan kasvavina myyntilukuina.

Mielipide myyntihenkisyydesta

Haastatteluissa nousi esiin lukuisia ominaisuuksia joita myyntihenkiselld tyontekijalla
ja hyvalla myyjalla vastaajien mielestd on. Téllaisia piirteita olivat esimerkiksi: vas-
tuullisuus, joustavuus, ulospdin suuntautuneisuus, aktiivisuus, edustava olemus, ysta-
vallisyys, sanavalmius, kohteliaisuus, tulosorientoituneisuus, positiivinen aggressiivi-
suus, oma asenne, Kielitaitoisuus, nopeus ja tehokkuus, oma-aloitteisuus ja sopiva se-
koitus supliikkisuutta seka asiallisuutta. Esiin nousi myds ajatuksia siita, ettd myynti-
henkisella tyontekijéalla pitada olla erinomaiset asiakaspalvelutaidot ja miellyttava ole-
mus kenen kanssa asiakkaiden on helppo ja mukava toimia. Vahan myods “myynti-

miesmaistd olemusta” vastaajat pitivat tarkeand, ettei ole liian kiltti.

Lisaksi haastateltavat nakivat, ettd myyntihenkinen myyja on ajanhermolla, kuuntelee
asiakasta ja osaa tarjota asiakkaalle oikeaan aikaan oikeita palveluita ja osaa muokata
omaa myyntitapaa tilanteen mukaan eri asiakkaille sopivaksi. Tarkeana pidettiin myos
myyntityosta tykkaamista, silla sen néhtiin innostavan tekijaa itsedankin ja sen nahtiin
valittyvan myos asiakkaille. Useat haastateltavat toivat esille myds sen, ettei asiak-
kaalle saa luvata liikaa, ja se mit4 luvataan, niin pidetdan. Positiivisen yrityskuvan
luomista ja positiivista suhtautumista asiakastyoskentelyyn pidettiin myos tarkeiné
seikkoina. Haastateltavat kokivat, ettd on hyvin merkityksellistd, ettd myyja ndkee

omat tuotteet ja yrityksen positiivisina ja ylpedna kertoo niista eteenpéin.

Eras haastateltava nédki myyntihenkisyyden néin:

”Sisaén leivottu ominaisuus, joka on joillain ja joillain ei. Tahto ja hin-
ku onnistua asiakassuhteiden hoidossa ja kaupan saamisessa. Sita ei voi
opettaa eika kirjoista lukea, ehka jonkun verran voi opetella. ”

Myynnin toteutus organisaatiossa

Taméan alaluokan alle ryhmittyivat verkostojen hyoddyntdminen, asiakaslahtdisyys
myyntitydssa, myyntitaidot, myyntiprosessi ja myyntivastuiden jako. Tarkastelen seu-

raavaksi néité yksitellen.
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Verkostojen hyddyntdminen

Tutkimuksessa selvitettiin myds tyontekijoiden omien verkostojen hyddyntamista eri
Kyyhkylan tuotteiden myynnissa. Vastausten perusteella voidaan todeta, ettd tama
asia pidetddn Kyyhkyldssa jokaiselle vapaaehtoisena asiana, eika siihen rohkaista tai
kannusteta tyontekijoita erikseen. Kaikki haastatellut, seké& johtajat etta tyontekijat
kokivat, ettd onnistuakseen tdmé asia vaatisi tyontekijoilta erityista uskoa ja ylpeytta
omaan tuotteeseen, me-henked, jonkunlaista palkkiota kannustimeksi seka positiivista
asennetta myyntityotad kohtaan. Esille tuli my6s ajatus, ettd monet haluavat kokeilla
my0s kilpailijoiden palveluita, eik& haluta endé vapaa-ajalla tulla omaan taloon.

Asiakaslahtoisyys myyntitydssa

Omassa organisaatiossa tehtavddn myynnin toteutukseen liittyen haastatteluissa kes-
kusteltiin my6s asiakaslahtOisyydestd. Tama nahtiin erittain tarkedna asiana kaikkien
haastateltavien mielesta ja tdssd myods koettiin onnistuneen melko hyvin. Kolme haas-
tateltavaa néki, ettd radtélointi hankaloittaa talon siséisté toimintaketjua, koska tuottei-
ta on niin paljon, mutta kuitenkin réataldinti nahtiin vélttdmattomand. Koettiin, ettd

vain sita kautta parjataan markkinoilla.

Asiakastyytyvaisyyden seuraaminen

Myyntihenkisyyden tasoa pyrittiin selvittdmaan myos asiakastyytyvaisyyskyselyjen
toteuttamiseen liittyvien kysymysten avulla. Vastauksista kévi ilmi, ettei vuoden 2013
syksyyn mennessé kartanolla ole koskaan jérjestetty virallista ja laajempaa asiakastyy-
tyvaisyyskyselyd. Tutkimushaastatteluissa vastaajat kertoivat, ettd kuitenkin kaikki
kuntoutusasiakkaat tayttavat KELA:n standardien mukaisesti aina palautekyselyn ko-
ko kuntoutuskurssiin liittyen kurssin viimeisena péivana. Kartanolla puolestaan kysy-
taan suullista palautetta asiakkailta heidén uloskirjautuessaan hotellista tai kokouspéi-
van paatteeksi. Vastaajat arvioivat, ettd noin puolilta kokousasiakkailta ehditdaan ky-
syméan palautetta kokouspdivan sujumisesta, ja toinen puoli ehtii livahtamaan ovesta
ulos ennen palautteen kysymistd. Tahan syyksi kerrottiin se, ettd usein hotellin vas-
taanotto on se, joka nékee kokousasiakkaat viimeiseksi, ja jos vastaanotossa on yksit-

taisia hotelliasiakkaita samalla palveltavana, ei tyontekija pysty huomioimaan lahte-
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vaé kokousasiakasta. Tutkimushaastatteluissa mukana olleet kertoivat, ettei asiakkaal-
le ei lahetetd sd&nnollisesti myoskadn jalkeenpain kiitos-viestia tai palautekyselyé.
Vastaajat kertoivat, ettd hotellissa on kuitenkin palautelaatikot, johon asiakkaat voivat

omatoimisesti jattaa palautetta.

Myyntitaidot

Tutkimustuloksista kavi ilmi, ettd tyontekijéat kaipaavat omien seka kollegoiden myyn-
titaitojen kohentamista. Tutkimushaastatteluissa nousi esiin huoli siitd, ettd osa syy
myynnin tehottomuuteen tai siihen, ettd keksitddn mieluummin jotain muuta tekemis-
t4, on se ettd koetaan itse epdvarmuutta tehdd myyntity6ta. Vastausten perusteella voi
todeta, ettd johtajat ajattelevat tdman johtuvan enemmaén henkilén omasta halus-
ta/innokkuudesta myyntitydta kohtaan ja tyontekijat taas kokevat, ettd innokkuutta on,
mutta osaamista/kokemusta ei. Haastatteluissa kavi ilmi, ettd tyontekijat kokivat tar-
kedn& saada koulutusta esimerkiksi perusmyyntitekniikoista, liséimyynnin tekemisesta,
luurikammon voittamisesta ja uusasiakashankinnasta. Liséksi néhtiin tarkeana kayda
lapi myyntiprosessit ja Kyyhkylan toimintamallit yhdessa, jotta opitaan kaikki samat
talon tavat tehdd myyntid. Haastateltavat kokivat koulutuksen tarpeen joka vuotuisena,
koska myyntia tehd&an koko ajan ja koettiin, etté sitd tulee nopeasti sokeaksi omille

toimintatavoille, jollei niihin kiinnitd tarkemmin huomiota.

Myyntiprosessi

Tutkimuksessa selvitettiin myods yhteistyon merkitystd ja toimivuutta talla hetkelld
myyntiprosessin aikana. Vastaajat nakivat tassa paljon kehitettavaa. Vastausten perus-
teella pidettiin tarkednd, ettd kaikille sovittaisiin ensin selke&t toimenkuvat ja tyénteki-
jat olisivat myos tietoisia niin omista kuin muidenkin vastuualueista. Nahtiin myds,
ettd vastuu asiakkaista ja eri asiakasryhmisté pitdisi jakaa selkedsti eri henkil6ille, jotta
myyntiprosessin l&pivieminen ja systemaattisuus toteutuisivat useammin. Vastaajat
kokivat, ettd talla hetkellda esimerkiksi jalkimarkkinoinnista ei ole vastuuta kenell&-
ké&an eikd myoskaan asiakasryhmié ole tarpeeksi selvésti jaoteltu. Myynnin resurssit
néhtiin yksimielisesti tyontekijoiden osalta liian pieniksi, jotta myyntid saataisiin hoi-
dettua tehokkaasti ja systemaattisella tavalla. Tutkimushaastatteluissa kavi ilmi myds,
ettd tuotekehitys nahtiin asiana, joka pitéisi olla vastuutettu jollekin ja etta siihen olisi

tybaikaa kaytettavissa. Erds vastaajista néki tarkedna, ettd olisi tarke&é osata erilaistaa
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palvelut kilpailijoista ja ettd tatd pohdittaisiin ajatuksella ja uskallettaisiin ottaa rohke-
asti uusia linjanvetoja. Vastaajat nakivat myos tarkeénd, ettd asiakkaalle pystyttaisiin

tarjoamaan lisdarvoa ja kumppanuutta.

Myyntiprosessin lapiviennissa nahtiin erittdin tarkednd aito halu auttaa toista ja ettd
olisi ymmarrys siit4, etté toita tehdadn kaikkien hyvéksi. Haasteena tyontekijat nakivat
sen, ettei Kyyhkyl&lla ole varsinaisesti markkinoinnista vastaavaa henkilod. Vastaajat
kokivat, ettd myynnille jaa liian suuri vastuu myynnin tekemisesta alusta loppuun ja
myyntiprosessia tukevat toimet jaavét pois systemaattisen markkinoinnin puuttuessa.
Lehtimainontaa jne. mainostamista ei nahty riittdvand myynnin tukemisena, vaan néh-
tiin selvd tarve suunnitelmalliselle markkinoinnin ja myynnin yhteistyélle, jotta

myynnilta vapautuisi resursseja itse myyntityéhon ja asiakkaiden kontaktoimiseen.

Tutkimushaastatteluissa nousi esiin huoli, ettd myyntiprosessissa joudutaan liikaa
odottelemaan vastauksia toisilta kollegoilta, joka vie turhaa aikaa. Tdma néhtiin johtu-
van siitd, ettei asioista ole vain sovittu tarpeeksi selvasti yhdessé etukateen ja ettd yh-
teiset myyntipalaverien puuttuminen lisadé tietamattomyytta. Lisaksi asioiden enna-
kointi, kuten esimerkiksi menujen valmistaminen hyvissé ajoin jo syksyll& seuraavaa

kesad varten nahtiin tarpeellisena kehityskohteena.

Esiin nousi myds ajatus siitd, ettd myyja joutuu tydskentelemaan myyntiprosessissa
lilan yksin. Erds vastaaja koki, ettd “myyjatkin tarvitsisivat palautetta tarjouksista ja
rakennetuista paketeista muilta, ettei oma nakokentta kapeudu liikaa ”. Haastattelussa
tuli ilmi, ettd innovatiivisuutta, ratkaisumalleja ja oman osion kehittdmista kaivattiin
muiltakin kuin myyjiltd. Kyseinen vastaaja naki, etta yhteistyosta voisi saada paljon-
kin apua myyntiprosessin aikana, mutta ett4 se vaatisi enemman yhdessé tekemisen
meininkid ja johdolta realistista kasitystd resurssien riittdmisesté tehtavien suorittami-

seen.

Tutkimustuloksista k&vi myo6s ilmi, ettd haastateltavat uskoivat myyntiprosessin tun-
temisen ontuvan hiukan Kartano Oy:n henkilokunnalta. Syyna tahan néhtiin tyonteki-
joiden mielesta se, ettei myyntiprosessia ole koskaan kayty yhdessa lapi ja sovittu
kéaytannon saantdja kuinka prosessi Kyyhkyldssa etenee ja mitka ovat talontavat hoitaa
asiakkuuksia. Taman kerrottiin nadkyvan konkreettisesti esimerkiksi orderien tayttami-

sestd, silla ne eivat ole mitenkaan samanlaiset ja monestikin paljon eri tietoja puuttuu.
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Liséksi tasméllisyydessa asiakkaan kanssa, kommunikointityyleissa ja palautteen ke-
ruussa koettiin olevan hyvin eri kaytantoja toimia. Haasteltavat ovat sitd mieltd, ettd
jokainen on opetellut oman tavan toimia ja oppinut vauhdissa muilta, mutta mitaan
yhteistéd ohjeistusta ei kenelldk&én ole ollut tiedossa. Tdma nahtiin haasteellisena eten-
kin kesatyontekijoiden kohdalla, silld heille ei ole ollut mitdén yhteisia tapoja opetet-
tavaksi ja esimerkiksi tarjousten vastaamisen laatu on saattanut néin ollen heikentyé
kesén aikana. Johtajat nakivat myds, ettd ontuminen johtuu osittain siitd, ettd proses-
sissa on mukana niin monta eri henkil6a. Heidan mielestdan prosessi olisi selkeampi
jos myynti olisi vain yhden henkildn takana. Kaikki haastateltavat olivat sitd mieltd,
ettd suurin haaste ja ontuminen tapahtuvat seurannassa, silla tarjousten perdan soitel-
laan hyvin satunnaisesti. Tutkimustuloksista nousi esiin erddn tyontekijan huoli siitd,

ettd tdman puuttuvan soiton takia menetetddn myos monta kauppaa.

"Asiakas on voinut olla menossa jo muualle, koska tarjous on ollut epa-
selva tai menu ei ole miellyttanyt, mutta soittamalla asiakkaalle tarjouk-
sen peradn voi naistakin vield keskustella ja saada asiakkaan mieli
muuttumaan Kyyhkyldn hyvdksi.”

Myyntivastuiden jako

Mielipiteissa myynnin toteutuksesta organisaatiossa ja vastuiden jakamisiin liittyen
nousi tutkimustuloksissa esiin selvé ero tyontekijoiden ja johdon valilla. Tutkimustu-
loksista kévi ilmi, ettd johdon ndkemys vastuualueista on selked ja ettéd asiakasjako on
tehty segmenteittain. Tdman mallin toimivuudesta ei kuitenkaan johtokaan ollut aivan
varma. Tyontekijat puolestaan nakivat yksimielisesti, ettd myyntivastuiden jako on
hyvin epéselva eikd oikein tiedetd omia eikd tyokavereidenkaan vastuita. Nahtiin tar-
kednd, ettd ylemmalta tasolta annettaisiin selkedmmat ohjeistukset kenelle myyntia
halutaan tehtdvén ja miten ja selvasti kerrotaan ketkd asian hoitavat. VVastausten perus-
teella pidettiin tdrkednd myos yhteisten tavoitteiden asettamista selkedmmin. Haastat-
teluissa nousi esiin myos huoli siit4, ettd onko myyntia tekevilla henkil6illa oikeasti
tyorauha keskittyd myyntityohon ja miten saadaan yhteishenki koko porukalle kun
kaikki on fyysisestikin eri rakennuksissa. Viikkopalavereiden merkitys nostettiin tdssa
yhteydessa myods uudestaan esille. Erds vastaaja néki, ettd organisaatio ei ole kyennyt
mukautumaan markkinoiden ja kysynnan nopean kasvun tahtiin ja resurssit myynnissa

laahaavat peréssa.
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Myynninjohtaminen

Kolmanteen padluokkaan myynninjohtamiseen nousi alaluokiksi aiheet kannustami-
nen, palkitseminen, tulosseuranta, strategian jalkauttaminen ja myyjien tukeminen

tehtdvassaan. Avaan néité seuraavaksi lisad yksi kohta kerrallaan.

Kannustaminen

Tutkimustuloksista kavi ilmi tyontekijoiden kokevan, ettd kannustaminen lahtee joh-
dosta ja etta sek&d keski- ettd ylimménjohdon pitdisi antaa palautetta paljon nykyista
enemman. Liséksi kaivattiin konkreettisempia ja lyhyemman aikavélin tavoitteita ja
tdma, yhdessé kannustamisen kanssa nahtiin vaikuttavan suoraan seké tyoéntekijoiden
omaan ettd ryhman motivaatioon tehda toitd. Hyvéana asiana nahtiin, ettd asiakkailta
tullut kiitos vélitetdan tyontekijoille aina ja se on erittéin tarked kannustin ja auttaa
myo6s kehittdmaan toimintaa. Haasteellisena asiana kannustamisen toteuttamisen né-
kokulmasta nahtiin johdon etéisyys tyontekijoihin. Erés tyontekija arveli, ettd konser-
nitasolla ajateltaessa osa tyontekijoista ei valttdmatta edes tieda minka nékaisia ihmi-
sid talon ylimmassa johdossa on. Tdma luo haastateltavan mielestd hyvin hierarkkisen
kuvan organisaatiosta. Haastatteluissa kavi ilmi, ettd kartanon henkilokunta tapaa yk-
sikkopalavereissa noin kahden kuukauden vélein, mutta talon ylin johto ei ole ollut
naissa palavereissa lasna. Tama néhtiin haasteellisena, silld olisi tarkeda saada kannus-

tusta ja selkeét tavoitteet kuulluksi ylimmalta johdolta saakka.

Palkitseminen

Palkitseminen nousi esiin haastatteluissa useaan otteeseen. Talla hetkelld Kyyhkyl&ssa
ei ole konsernitasolla eikd mydsk&an Kartano Oy:n osalta varsinaista palkitsemisjar-
jestelmad. Kerran vuodessa, joulukahvien yhteydessd, palkitaan yleensa kaksi tiimia
vuoden ansiokkaasta tyOpanoksesta. Haastatteluun osallistuneet tyontekijat kokivat
kuitenkin yksimielisesti, ettd tatd palkintoa jakaessa Kartano Oy:n henkildkunta jaa
jostain syysta joka vuosi kyseisen kannustimen ulkopuolelle, eikd ndin ollen Kartanol-

la ole tatdkaan kannustinta.

Tutkimustuloksista kavi myds ilmi, ettd tyontekijoiden ja johdon vélilla on selvé ero

palkitsemisen merkitykselld. Johtoporras naki, ettd palkitsemiset tulee tehdé talousti-
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lanteen mukaan ja he kokivat, ettd palkitsemisen merkitys tyontekijalle on hyvin hen-
kilésidonnaista. Heidan mielesté rahallisella bonuksella ei ole merkityksellisesti sa-
manlainen asema kaikkien kesken, vaikkakin totesivat myos, ettei kukaan ei varmaan
vastustaisi lisatienestin saamista. Johto néki, ettei palkitsemisesta saa tulla itsestdan-
selvyys. Perusoletus heiddn mielestaén on, ettd koska tyontekijat on otettu taloon toi-
hin, niin heidan toivotaan tekevan hyvaa tyota koko ajan mista heille maksetaan kiin-
ted palkka. Osa tyontekijoistd naki tdmén asian puolestaan niin, ettd osaaville henki-
I6ille on aina toitd, eikd pelkka upea paikka ja se, ettd ylipadtaan on toita niin riita ko-
vin pitkédksi aikaa. Johtajien mielestd, jotta ylimaardaisiin rahallisiin palkitsemisiin l&h-
dettéisiin, pitéisi siihen olla jokin erityinen syy. Tutkimuksessa kévi ilmi, etté johtajat
tunnistivat tarpeen saannollisille kehuille ja kiitoksille ja ettd tulevaisuuteen voisi hy-
vin alkaa kehittdméan jonkunlaista palkkiojarjestelmaa esimerkiksi omien tuttavien

kautta tehtéviin kauppoihin.

Kaikki viisi haastateltua tyontekijad nakivat, ettd palkitsemisella on suora ja erittéin
suuri merkitys omaan motivaatioon. Taloustilanteen mukaan tehtavéan palkitseminen
osa haastateltavista naki niin, ettei kenenk&an kannattaisi tehda toité yli omien voima-
varojen, kerran siitd ei myosk&an saa mitadn ylimaaraista. Tallainen ndhtiin tyonteki-
jéiden hyvéntahtoisuutena, jota yritys voi kayttdd hyvakseen. Portaittain asetetut ta-
voitteet ja erilaiset palkinnot niiden saavuttamisesta nahtiin motivaattoreina ja innos-
tuksen lahteend myyntityota kohtaan. Yksi tyontekija naki palkitsemisen merkityksen
nain:
”On silld paljonkin vaikutusta. Vaikkei se itsessddn ja pelkdstddn, mutta
kylla se antaa jo yrityksestékin tietyn kuvan jos se palkitsee, etta se ar-
vostaa ja haluaa palkita hyvasta tyosta ja tuloksesta. Ja jos sité ei ole ol-
lenkaan, niin tulee sellainen olo vahan, ettd onko silla mitdan valia etta
miten tehokkaasti tassd myy ja ei. Se jaa niin kuin epéaselvaksi ja hama-

réksi. Ja se varmasti aiheuttaa sen, ettei kaikki ole niin innokkaita ja
motivoituneitakaan myyntityotd edes tekemdicin”.

Tutkimuksessa kavi kuitenkin ilmi, ettd haastateltavat tyontekijat nékivat, ettd palkit-
seminen on osattava jérjestaa oikein, l&pindkyvésti ja niin ettei se aiheuta esimerkiksi
kateutta. Jokaisella tyontekijalla tulee olla samanlaiset mahdollisuudet osallistua pal-
kinnon saamiseen. Tyontekijat olivat samaa mieltd johtajien kanssa siitg, ettd eri ihmi-
sid motivoivat eri asiat. Osa koki, etteivat esimerkiksi leffaliput joiden arvo on 7

€/kappale ole mitddn merkitystd kannustimena.
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Tulosseuranta

Tutkimustuloksista ké&vi ilmi, ettd tulosseurantaa kartanon osalta tehdddn ylimmén
johdon osalta kuukausitasolla ja vélijohdon osalta paivittain. Haastateltavat kertoivat,
ettd myynnin esimies lahettad avainhenkildille paivittdin sahkopostilla exel tiedoston,
johon on tehty taulukot kuinka myynti on kehittynyt edelliseen paivaan ja budjettiin
nahden ja milta luvut ndyttavat viime vuoden lukuihin verrattuna. Yhteisesti kootut
luvut kdydaan lapi esimiesten ja avainhenkildiden kanssa joka toinen kuukausi yksik-
kopalavereissa. Haastattelussa kavi ilmi, ettd miinusmerkkisiin myyntilukuihin johto
reagoi usein kuluja ja resursseja karsimalla. Tyontekijat nakivat kuitenkin, etta tama ei
ole aina paras ratkaisu, eika se myoskaan ole myyntiin panostamista tai myynninoh-

jaamista.

Vastausten perusteella voidaan sanoa, etta tyontekijat olivat yksimielisesti sitd mielt,
ettd annetut luvut kertovat vain numeraalisesti miten paljon myyntid on tehty. Haas-
teena néhtiin, etteivat he konkreettisesti ymmarra mitéd luvut tarkoittavat. Tyontekijat
kokivat, ettei luvuilla ole merkitysta kdaytannon tydn toteuttamiseen. Vaikka tulos olisi
miinusmerkkinen, toita jatketaan entiseen malliin. Tyodntekijat nakivat tarkeand, etta
lukuja avattaisiin enemman konkretian tasolle ja ettd yhdessé keskusteltaisiin millai-
siin toimenpiteisiin luvut ohjaavat. Liséksi ndhtiin tarkeénd, ettd esimies antaisi ohjeita
ja jakaisi vastuut eri henkilGille selkeésti uusiin tyotehtaviin, mikali siihen on tarvetta.
Tutkimushaastatteluissa selvisi, ettd myynnin johto toivoo, ettd jos tulos on miinus-
merkkinen, niin se heréttéisi keskustelua miksi tavoitteisiin ei paasta. Johdon mielesta
jokaisella pitdisi omat halytyskellot soida siind vaiheessa, ettd myyntid pitda tehda
enemman ja jokaisen pitdisi itse tietdd mitd asian eteen voi tehda. Tyontekijat nakivat
tarkednd konkreettisten tavoitteiden asettamisen. Pelkkien lukujen seuraaminen koet-
tiin riittdmattomana ja vastaajat kaipasivat tavoitteiden pilkkomista pienempiin, hel-

posti ymmarrettaviin osiin.

Strategian jalkauttaminen

Strategian jalkauttamiseen liittyen tutkimuksissa selvisi, ettd ylimman johdon mielesta
tyontekijat osaavat hyddyntdd aika hyvin strategiaa kaytdnnon tyotehtavissadén. Tata
tukee johdon mielestd asiakkailta saatu hyvé palaute ja myds yrityksen menestyksesté

paatellen oikeita asioita on tehty. Haastatteluissa kévi ilmi, ettd johtajien mielesta
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tyontekijat tietdvat mitkd ovat yrityksen strategia ja pddmaéarat. Vastausten perusteella
kaikki viisi haastateltua tyontekijad itse kuitenkin kokivat, etteivat pysty hyddyntéa-
mé&an strategiaa tyossééan, koska he eivat tieda millainen strategia yrityksell4 on ja he
olivat huolissaan toiminnan tuloksellisuudesta. Tutkimushaastatteluissa nousi esiin
huoli siitd, ettd monet tyontekijit kokevat olevansa “vain toissa tadlla” ja jokainen
yrittdd hoitaa oman tehtavansa niin hyvin kun pystyy niilla evéilla mitd annetaan, il-
man suurempia padmaaria tai tavoitteita. Tutkimuksessa haastatellut johtajat kertoivat,
ettd talon johto on tuonut esille henkildstdinfoissa moneen kertaan, ettd Kyyhkylén
tavoite on olla valtakunnallinen ykkostoimija kuntoutustoimialalla Suomessa. Strate-
gioita, visioita ja tavoitteita ei ole kuitenkaan kayty tarkemmin lavitse henkilokunnan
kanssa, ja nditd tietoja kaivattiin tyontekijoiden puolelta selvasti. Haastatteluissa nousi
esiin myos tyontekijoiden epatietoisuus siitd, mihin kartanoa ollaan osana muuta kon-
sernia kehittdmassa — kuntoutuskeskukseksi vai matkailukohteeksi vai jotain silta ja
valiltd. Vastauksista kavi ilmi, etta ylin johto oli tietoinen tastd epaselvyydesta ja asiaa
selitettiin kahden toimintakulttuurin yhteensovittamisen haasteilla.

Myyjien tukeminen

Haastatteluissa selvitettiin myds myyjien tukemiseen ja myynnin ohjaamisen liittyvié
asioita. Jokainen haastateltava tyontekija nosti esiin yhteisten myyntipalavereiden
puuttumisen ja sitd pidettiin merkittdvana asiana koko kartanon myynnin jarjestami-
seen liittyen. Haastateltavat nakivat tarkeana, ettd henkilot olisivat paremmin perill&
toistensa tekemisistd, vastuualueista ja myynnin tuloksista konkreettisesti. Liséksi
toivottiin, ettd viikkopalavereissa kéytaisiin 1api ajankohtaisia asioita kuten meneill&dén
olevia ja tulevia kampanjoita. My0s yhteisten pelisdantdjen ja toimintatapojen sopimi-
nen kuten esimerkiksi tarjousten tekemiseen, sopivien menujen valitsemiseen, tilojen
kéayttdmiseen ja alennusten antamiseen liittyen néhtiin tarkednd, silla nyt jokainen

toimii omien opittujen tapojen mukaan.

Tutkimustuloksista kéavi ilmi myos, ettd tyontekijat kaipasivat koulutusta myyntiin
liittyen sekd yhteistd puhetta myyntitoimenpiteistd, jotta saataisiin luotua yhteishenkeé
koko tiimille. Haastatteluissa nousi esiin huoli siité, etta talla hetkella kartanon myyn-
ti& johdetaan vain numeroiden valossa, mutta valmentava johtajuus puuttuu kokonaan.

Yksi haastateltavista kuvasi tilannetta néin:
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"Myynnistd kun puhuttaisiin yhdessd, tulisi myyntiin ihan erilainen te-
kemisen meininki — yhdessd, sen sijaan etta kaikki pakertaa yksin, niin
kuin nyt tehdaan. Esim. tiedetddn etta tarvitaan viikonloppuihin asiak-
kaita, niin mita sille asialle konkreettisesti tehddan? Tietddko kukaan
kenen vastuulla tdma asia on ja miten sitd asiaa yritetdan hoitaa? Miten
seurataan tapahtuuko sovitut asiat? Kaikki vain puhuu, mutta kukaan ei
tiedd mitd tapahtuu ja kenen toimesta.”

Myynninjohto ndki myynninohjaamisessa tarkeédnd, ettd he osaavat valita oikeat ihmi-
set oikeille paikoille ja hyédyntaa jokaisen henkilon osaamista ja vahvuuksia. Tutki-
mustuloksista kavi ilmi, ettd johdon puolelta tukeminen koettiin niin, etta tarjotaan
materiaalit mitd myyja tarvitsee, annetaan tilastoja kayttdon, vahan tavoitteita, tyova-
lineet ja ohjataan CRM:n kayttoa.

Myyntikoulutusten ja coachingin merkitys néhtiin vastausten perusteella kaikkien
tyontekijoiden osalta erittdin suurena. Tutkimustuloksista kavi ilmi, ettei kartanolla
ole jarjestetty minkéénlaista varsinaista myyntikoulutusta sen henkilékunnalle vuosien
aikana. Vain Kartanon myyntipaéllikkdé on kdynyt tydpaikan ulkopuolella jarjestetta-
van myyntijohtajakoulutuksen. Haastatellut tyontekijat kokivat, ettd myyntikoulutuk-
set toisivat uudenlaista rohkeutta ja osaamista myynnin tekemiseen. Tarke&na néhtiin
koko henkilékunnan kouluttaminen, eiké vain esimiesten, silla tarjouksia ja konkreet-
tista myyntityota tekevét niin myyntipalvelun, vastaanoton kuin kartanon ravintolan-
kin vaki. Koulutusta toivottiin annettavan etenkin perehdyttamisvaiheessa, jotta opit-
taisiin tietyt toimintatavat miten juuri Kyyhkyldssa myyntid tehd&&n, mutta myods
saannollisesti ympari vuoden muutenkin. Yksi haastateltava terdvoitti koulutuksen
tarvetta néin:

“Erittdin tdarkedd, eikd sen merkitys varmasti vihene. Kilpailu on tosi
kovaa ja asiakkaista on tosi kova kisa. Se kuka pystyy parhaiten homman
hoitamaan kotiin, on voittaja. Ja toki téhan liittyy myynnin liséksi myds
huippuluokan asiakaspalvelu, johon mygs tarvittaisiin koulutusta ja
sparrausta sekd suuntaviivoja talon tavasta toimia.”

Johtoporras naki myyntikoulutuksilla selvasti pienemman merkityksen. Heidan mie-
lestddn myyntitehtdvissa olevilla henkil6illa on oltava itselldén sisdisté intoa ja paloa
tehdd myyntity6té ja ettd henkilokohtaiset ominaisuudet ja persoona ovat synnynnaisia
asioita joihin ei koulutuksella heiddn mielestddn voi paljoa vaikuttaa. Myynninjohto
néki, ettd koulutustarve koskee vain esimiehié eikd koko henkilokuntaa. Johto naki,
ettd lahtokohtana on se, ettd palkataan valmiiksi osaavia ihmisié tdihin, jotta koulutus-

tarve on minimaalinen.
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Myynninjohdon tehtavat

Tutkimustulosten mukaan myynninjohdon tarkeimpiné tehtévina yrityksen johtajien
mielestd néhtiin tavoitteellisuus (tavoitteiden asettaminen ja seuranta), myyntiproses-
sin lapivienti, asiakasl&htoisyys, tyontekijoiden motivointi ja se, ettd on oikeat henki-
16t oikeissa paikoissa myymassa oikeita tuotteita. Tarkednd nahtiin myds se, ettd ym-
maérretaan eri henkildiden erilaiset roolit omissa tehtdvisséén ja tehdaén asioita yhdes-
sé yhteisen hyvan eduksi. Johto néki, etta tallaista rakenteellista tavoiteasetelmaa voisi
ehké tarkentaa, jotta etté se olisi kaikille selkedampi. Tdmé& nahtiin tarkeéna siksi, ettei
luulla ettd myynti on vain jonkun tehtdvd, vaan ymmarretddn sen olevan kaikkien teh-
tava. Kannusteiden merkitys ymmarrettiin, mutta niiden jarjestdminen osaksi myyntia

nahtiin viela tulevaisuuden asiana.

Tutkimushaastatteluissa selvisi, etté tyontekijoiden mielestd myynninjohtamiseen kai-
vataan paljon parannusta. Tarkeimpana nahtiin, ettd ensin katsottaisiin suunnat mihin
ollaan menossa ja milla keinoin sinne aiotaan paasta — eli strategian avaaminen koko
henkilostolle. Lisaksi haastateltavat kertoivat toivovansa lisdd kannustusta, tiedotta-
mista, palkitsemista, lis&& resursseja, sadnndllisia palavereita, tuotekehitysta ja myyn-
tikoulutusta. Tutkimustuloksista kavi ilmi myos, etta tydntekijat toivovat yksimielises-
ti, ettd johtamisessa kaytettaisiin enemman henkildstdjohtamisen taitoja hyvaksi, jotta
koko tiimi saataisiin puhaltamaan yhteen hiileen. Toivottiin myds, ettd toiminnasta
tehtéisiin avoimempaa ja vuorovaikutteisempaa. Erés haastateltava néki tarkednd, ettd
uskallettaisiin sanoa &aneen jos joku tekee hyvin tai jos jollain voisi olla jotain paran-
nettavaa. Ettei toiminta tapahdu niin, ettd “pelkastdan ilmoitetaan kaskyja sahkopos-
tilla tai kuukausipalavereissa, ettd nyt tarvittaisiin lisdd kauppaa”. Tdman uskottiin
olevan tehoton keino kohentaa myyntid. HenkilGstén sparraus ja me-hengen luominen

néhtiin tydntekijoiden puolelta erittdin tdrkedna myyntijohtajan tehtavana.

Top 3 myynnin kehittdmisideat

Tutkimushaastatteluissa pyydettiin haastateltavia keksimaén heidan mielestdan kolme
keinoa, joilla voidaan helposti parantaa myyntia Kyyhkyldssa. Esiin nousivat seuraa-
vat ajatukset ja ehdotukset: 1) lisda henkilokohtaisia kontakteja, jotta saataisiin ihmi-

set tutustumaan ja jalkautumaan Kyyhkyldéan eli tunnettavuuden lisédminen ihan pai-
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kallisvaestdssakin. 2) Asiakkaiden tarpeiden huomioiminen paremmin. 3) Pitdisi miet-
tia mita myyntia tarvitaan lisad ja tehdé selked suunnitelma sen toteuttamiseen. Tar-
kempi segmentointi ja kohderyhmien madrittdminen. 4) Palveluita tarvitaan lisad ym-
parivuotisesti, esimerkiksi voisi olla joku puoti mistd voi ostaa Kartanon omatekoisia
herkkuja. 5) Tuotekehityksen pidemmalle vieminen, ettei myyjat joudu kehittdméaan
tuotteita alusta loppuun, jolloin aika itse myyntity6sta vahenee. 6) Saannolliset myyn-
tipalaverit ja myynnin suunnittelu yhdessa koko myyntitiimin voimin. 7) Selkeampi
ohjeistus ja yhteiset toimintatavat, seuranta ja palkitseminen. 8) ”Yhdessa tekemisen
meiningin” luominen. 9) Toiminnan jérkevoittdminen ja toimenkuvien selkey-
tys/jarkeistdminen. 10) Strategian esille tuonti — mik& tavoite ja miten sinne aiotaan
padstd. 11) Lis&é kaytannon myyntityon ja markkinoinnin ohjausta. 12) Mikkelin alu-

een haltuunottaminen ensimmaiseksi ennen kuin lahdetaan merta edemmaksi kalaan.

6.3 Havainnoinnin tulokset

Tassa luvussa kerron omia seka kollegoideni havaintojani opinndytetyon aihepiiriin
liittyen. Pyysin vastaanoton tyontekijoita kirjaamaan haastattelujen jélkeen ylos parin
viikon ajan suorittavaa tyovuoroa tehdessa asioita, jotka nousevat heidan mieleen tut-
kimuksen aiheeseen liittyen. Oma havainnointini ei ole ollut systemaattista havain-
nointia, vaan omat havaintoni ovat nousseet esiin ldhinnd oman Kyyhkyléssa saadun
tdhdnastisen tyokokemukseni kautta seka epéavirallisissa keskusteluissa muun henki-
I6stbmme kanssa. Liséksi suorittaessani PYKK:n myyntijohtajavalmennusta, ja sinne
tehtdvaa kehittamistyotd, kiinnitin néihin asioihin jo silloin paljon huomiota ja pohdin-
ta-aikaa. Havainnot kuvataan tassa niilta osin, kun niill& on kehittdmistehtévéan kannal-

ta oleellista merkitysté.

Vastaanottotydntekijoiden havainnot suorittavaa tyota tehdessa

Vastaanottotyontekijat nostivat esiin nelja kaytdnnon tydssé eteen tullutta haastavaa

tilannetta myyntiin liittyen.

1) Hinnoittelu. Puhelimitse tulleet tiedustelut vastaanotto koki haastaviksi silloin, jos
asiakas kyselee tarkasti eri palveluiden ja pakettien hintoja. Perushinnasto on olemas-
sa, mutta hyvin usein eteen tulee erikoistilanteita tai asiakas kysyy esimerkiksi jostain

kampanjasta, jonka han on ndhnyt uutiskirjeessd. Havainnoijat kertoivat, ettd “ndma
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tiedot ei ole henkil6kunnalla missadn yhteisesti sovitussa hinnat kansiossa, vaan vélil-
14 ne on pelk&stdén séhkopostissa, vélilla tulostettuina lappuina pitkin tiski&, valilla
jossain tarjoukset kansiossa.”. Tyontekijat kertoivat, ettd olisi tdrke&dé saada yhteinen
kaytantd asiaan liittyen, jotta kaikki hinnat ja tarjoukset 16ytyisivat samasta paikasta.
Hinnoitteluun liittyen nousi esille my6s epdvarmuutta alennusten antamisen suhteen.
”Milloin voi antaa alennusta ja kenelle? Miten hinnoitellaan pidempé&an viipyvat asi-
akkaat ja paljonko heille voi antaa alennusta?”

2) Tyontekijat kirjoittivat, ettd “yhteiset, selkedt myynnilliset pelisdannét puuttuvat

vield monessa asiassa”.

3) Nayttaisi sille, ettd haasteena pidettiin myos erilaisia kaytanteitd, mitké vaihtelivat
henkildista riippuen. ”Esimerkiksi jos vastaanotto kysyy kartanolta ruokailumahdolli-
suutta kahdelle henkil6lle tai muuta erikoistilannetta, voi vastaus olla hyvin erilainen

riippuen siité kenelta kysyy”.

4) Havaintoja tehtiin myos myyntipalvelun hajallaan olemisesta. ”Ei ole yhta selkeda
ja keskitettyd myyntipalvelua, vaan tarjouksia tehdad&n kolmessa eri rakennuksessa.
Kenelld on kokonaisvastuu? Ja jos pyydetddn myyntipalvelua tekemaan jotain, niin
ketd kaikkia se pyyntd koskee — vastaanottotyontekijoita vai talon myyntihenkil6ita

vai kaikkia?”

Omat havainnot: myynnin rooli ja merkitys

Nayttaa silta, ettd Kyyhkylan toiminnot ovat muuttuneet vuosien varrella merkittévas-
ti. Ennen uuden hotelli Rusthollin rakentumista 2011 oli matkailupuolen ja kurssitoi-
minnan majoitukseen kaytettavissa vain 14 huonetta. Organisaatio on aikaisemmin
ollut sairaalamainen, silla koko toiminnan padpaino oli kuntoutuskeskuksessa — niin
fyysisesti kuin ajatusmaailmaltaankin. Siell&4 toimi muutama vuosi sitten vield kaikki
viisi osastoa taydelld kapasiteetilla sotaveteraanien ja -invalidien runsaasta lukumaéa-
réstd johtuen. Matkailutoiminta oli vasta alkamassa. Havaintojeni mukaan toiminnan
muuttuessa, on pikkuhiljaa alettu kehittdm&an myds muita toimintoja, kuten markki-
nointia ja myyntid. Aikaisemmin toimenpiteet ndissa osa-alueissa ovat olleet melko
vahaisid. Myynnin rooli tdné paivéana on kuitenkin aivan erilainen. Majoituskapasiteet-

ti kolminkertaistui vuonna 2011 uuden hotellin myo6ta ja kilpailu eri asiakasryhmisté
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on erittdin kovaa. Myynnin eteen joudutaan tekemdan paljon tdita ja enda ei voida

odottaa, ettd asiakkaat 10ytavat itse tiensd Kyyhkylaan.

Omien havaintojeni mukaan myyntihenkisyys ei ole vield kuitenkaan kovin laajalle
levinnyt Kyyhkyldn organisaatiossa. Se ei nayttdisi olevan luontainen ajattelumalli,
silld on totuttu siihen, ettd asiakkaat vain tulevat jostain. Tand paivand tiedetaan, etta
asiakas on se joka maksaa palkkamme, mutta se ei ehk& ihan ndy valttamatta kaikissa
kéytannon toimenpiteissa. Myyntihenkisyys ja asiakaslupauksen toteuttaminen kulke-
vat kasi kadessé. Olen joskus havainnut, ettd myyjan antama asiakas- ja palvelulupaus
ei valttamattd toteudu kaytannon tasolla, jos tydtadén suorittava tyontekija ei ole ollut
palvelu- ja myyntihenkinen. Tilaisuuden jélkeen jos asiakas on antanut palautetta, etta
hén oli pettynyt saamaansa palvelunlaatuun tai joku asia ei vastannut luvattua, niin
ilman muuta se harmittaa tilaisuuden myyjaa. Toki kyseessé on voinut olla myds liial-

liset lupaukset asiakkaille pdin myyjien toimesta.

Havaintojeni mukaan markkinointitoimenpiteitd on pystytty kehittdméan paljonkin
viime vuosina. Kartanolla on otettu kayttoon séhkdiset uutiskirjeet, Snoobi- verk-
kosivujen seurantachjelma, CRM, nettisivut on nyt uudistettu ja tdnd paivana osataan
my6s hyoddyntad sosiaalista mediaa kuten Facebookia palveluiden markkinoinnissa.

Néama kaikki nayttaisivat tukevan myyntia merkittavalla tavalla.

Tekemieni havaintojen perusteella voin todeta, etté tilanne nayttéisi sille, ettei Kyyh-
kyldssa ehka vield tdysin ndhdd myyntityon vaatimaa monialaisuutta ja haastavuutta
kaikkien ammattiryhmien osalta. Havaintojeni mukaan kaikki yksikot kaipaavat lisaa
sisdistd viestintdd. Erilaisissa keskusteluissa on todettu, ettd viestintad lisadmalla pys-
tyttéisiin todenndkoisesti myos vaikuttamaan myynti- ja markkinointihenkisyyden
kehittymiseen organisaation sisélla. Olen havainnut, ettd henkilokunta tuntuu kaipaa-
van enemman viestintda siitd, mitd talossa tapahtuu, millaisia asiakasryhmia meill&
kdy, uusien tyontekijoiden esittelyd, lisatietoa meneillddn olevista eri projekteista ja
yleisesti ottaen liséa tiedottamista kaikesta. Tuntuu sille, ettd yhteishenkeen ja tyos-
kentelyyn kohti yhteisia tavoitteita voisi panostaa yrityksessa enemman. Talla hetkella
organisaatiossa ei ole kaytossa erillisid kannustimia tai palkintoja tyontekijoille esi-

merkiksi omaehtoisen lisamyynnin tekemisesté.
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Omat havainnot: myynnin toteutus organisaatiossa

Kéytannon myyntityon toteutuksessa nayttéisi olevan jonkun verran haasteita kartanon
organisaatiossa. Myyntihenkildiden jakautuessa fyysisesti kolmeen eri rakennukseen
ja séanndllisten myyntipalavereiden puuttuessa ovat keskustelut ja yhteiset suunnitel-
mat myyntitoimenpiteiden suhteen melko véhéisia. Olen havainnut, ettd myyntiin koe-
taan tarvittavan liséa ohjeistusta, tukea ja resursseja kdytannon myyntityon suorittami-
seen. My6s myynnin esimiehen lasndoloa suorittavan myyntityon tukena tunnutaan
tarvittavan lisaa, jotta tyon tehokkuutta pystyttaisiin kohottamaan. Laajojen ja moni-
puolisten asiakasryhmien kontaktointi ja prospektointi vie paljon ty6aikaa ja tahan
tarvittaisiin resurssiapuja, jotta itse asiakastapaamisia ehdittéisiin tekemain enemman.
Liséksi olen havainnut, ettd CRM:n kaytté myyntihenkildiden keskuudessa vaihtelee.
Osalla on sen kaytosta ja hyddyistd enemman tietoa kuin toisilla. Keskusteluissa kol-
legoiden kanssa on tullut esiin my6s haasteet myyntityon systemaattisuuden puuttumi-
sesta sekd myyntiprosessien katkeamisesta. Lisaksi olen havainnut, ettd Kyyhkylassa
myynniltd puuttuu monessa kohtaan markkinoinnin tuoma tuki. Esimerkiksi uutiskir-
jeiden lahettdminen on tutkimuksen teon aikana ollut melko satunnaista suunnitelmal-

lisuuden sijaan.

Kyyhkyldssa myynnin haastavuutta liséa se, ettd myyntia tekee moni eri henkild. Olen
havainnut, ettd naiden ihmisten tydnohjaamisessa, auttamisessa ja sellaisen me-hengen
ja yhdessd tekemisen meiningin luomisessa olisi parannettavaa. Kehitysta olen toki
my0s havainnut tapahtuneen. Tand pdivana autetaan kaveria enemmaén kuin ennen ja
kaikki ymmartaa, ettd myynti kuuluu kaikille. Vastuut eri yksikdiden ja henkildiden
valilld tuntuvat kuitenkin olevan hiukan epéselvat ja ehkd my6s myynnin oma-
aloitteinen tekeminen on osittain vield haaste. Uuden hotellin valmistuttua ja asiakas-

tarpeen rajahdysmaisesti kasvettua, on yhteistyon merkitys noussut keskeiseen rooliin.

Kartano Oy:ll4 on olemassa yksityiskohtaisesti kuvatut Kirjalliset toimintamallit ja
toimintakésikirja, mutta havaintojeni ja kokemusteni perusteella niit4 ei ehk& hyddyn-
netd taysin. Toimintamallit siséltavét k&ytdnnon ohjeita yksittaisiin toimintoihin kuten
esimerkiksi kokousvarauksen vastaanottaminen. Tekemieni tarkastelujen perusteella
toimintakasikirjassa tai toimintamalleissa ei kuitenkaan avata tarkemmin eri prosesse-
ja organisaatiotasolla. Myds eri yksikoiden valiset toimenkuvat ja vastuut nayttavét

jaavan vaille kasittelya toimintamalleissa.
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Myynnin toteutusta helpottaa ja tukee monet uudistukset, joita vuoden 2014 alkuvuo-
den aikana olemme kartanoon saaneet. Uudet Internet-sivut avautuivat maaliskuun
alussa, ja ne ovat selkedsti entista asiakasystavallisemmat ja modernimmat. Asiakasta
rohkaistaan hotellihuoneen varaukseen jo ensimmaiselld sivulla ja myyntihenkisem-
paa ilmettd tukee myos kuvagalleriat mistd asiakas heti avaussivulla ndkee millaisesta
upeasta kokonaisuudesta on kysymys. Taman lisaksi olemme saaneet kayttoon myos
uuden sahkoisen palautekyselyjérjestelmén. Mielestani tdma parantaa palvelunlaatu-
amme merkittavasti sekd antaa entistd nykyaikaisemman kuvan myos toimintatavois-
tamme. Viime vuoden puolella uusittiin myds markkinointi-ilmettd ja tehtiin uudet
esitteet, jotka osaltaan lisdadvat myos nykyaikaisempaa ja ajan tasalla olevaa yritysku-
vaamme ulospdin. Naista olen kuullut asiakkailta ja henkilokunnalta pelkkaa positii-

vista palautetta.

Omat havainnot: myynnin johtaminen

Mielestani yksi merkittavin asia, minka olen havainnut myynninjohtamiseen liittyen
on se, ettd henkilokunnalle on talla hetkelld hiukan epaselvaa mihin Kyyhkyl&a koko-
naisuudessaan ollaan kehittdmassa. Tasapainottelu matkailu- ja kuntoutusmaailman
kanssa vaikuttanee tdhén paljonkin. Myynninjohtamisessa kaivataan myds enemmaén
esimiehen tukea pdivittaisessd myyntityon tekemisessd, kannustusta ja ohjeita oikei-
den asioiden tekemiseksi. Kaikki tuntuvat puhuvan siit4, kun emme juuri tapaa yhtei-
sesti ja padse keskustelemaan asioista kasvotusten. Sdhkopostia ei koeta parhaaksi

kommunikointivéalineeksi.

Omien havaintojeni mukaan tyontekijoilla on kuitenkin halua ja innokkuutta oppia
tekemé&an paremmin ja tehokkaammin myyntityota. Kaytyjen kahvipoytékeskustelujen
myo6ta kuitenkin moni kokee, ettei heilld ole vain valttdmattd osaamista ja rohkeutta
tehdd myyntity6td tosissaan. Moni on mielestani kokenut, ettei vastuu myyntitydsta
kuitenkaan kuulu heille. Vaikka ylimaaraista aikaa olisikin, ei myyntityon pariin lah-
detd automaattisesti, vaan odotetaan selkeitd ohjeita ja pyyntoja johdolta. Olen ha-
vainnoinut myos, ettd myyntiprosessin noudattamisessa on hyvinkin erilaisia k&ytan-
toja eri henkididen kesken. Esimerkiksi tarjousten perééan soittamien vaihtelee henki-
I6ittain. Kartanon henkilokunnasta ainoastaan myyntipéallikkd on kaynyt lapi pidem-

méan, useamman kuukauden kestdvan myyntikoulutuksen. Pari henkil6d koko muusta
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henkil6kunnasta on kerran tai kaksi osallistunut yksittdisiin ulkopuolisten tahojen jar-
jestamiin iltaseminaareihin, jossa on késitelty jotain myyntiin liittyvéaa aihetta. Karta-
non henkilokunnalle ei ole kuitenkaan koskaan réataloity meidan tarpeisiin suunnattua

myyntikoulutusta.

6.4 Yhteenveto tutkimustuloksista

Taméan haastattelututkimuksen tavoitteena oli saada henkilékunnalta tietoa ja kerata
heidén ajatuksia ja ndkemyksidan Kyyhkylan Kartanon myyntihenkisyydesté ja miten
sitd voisi kehittdd. Olen koonnut taulukot (taulukko 3, taulukko 4 ja taulukko 5) yh-
teenvetona tdman tutkimuksen tuloksista. Tulokset on esitetty samoja teemoja noudat-
taen kuin miten aineisto luokiteltiin tulosten analysointivaiheessa. Laajasta tutkimus-
alueesta johtuen, tulokset esitellddn kolme paateemaa erottaen — myynnin rooli ja
merkitys, myynnin toteutus organisaatiossa ja myynninjohtaminen. Yhteenvetotaulu-
koihin on yhdistetty myos tarkeimmat kohdat TOP 3 kehittdmisideoista joita haastatel-
tavat tuottivat, seka omat ettd vastaanoton tyontekijoiden tuottamat havainnoinnit tut-

kimuksen aikana.
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MYYNNIN ROOLI
JA MERKITYS

VAHVUUDET

KEHITTAMISKOHTEET

Oma motivaatio myyntity6ta
kohtaan

- Koetaan, ettd onnistuminen myyntitydssa nakyy positiivisina
asiakaspalautteina ja uusien asiakasryhmien tulona taloon.
-Upea miljoo, hienot puitteet, kivat tyokaverit, palkka

- Toiminnan selkeyttaminen (vastuidenjako selvemmin, yhdessa asetetut tavoit-
teet, strategian avaaminen tyontekijoille, tiedotuksen lisddminen)

- Resurssien vahaisyys ja yhteishengen puuttuminen

- organisaatiosta padin tulevaa kannustusta ja tukea myyntityota kohtaan tulisi
lisata

Né&kemys asenteesta ja suh-
tautumisesta myyntityohon
eri tyontekijatasoilla

- Johdon mielesta tyontekijoiden asenne ok-tasolla (ymmarre-
taan myynnin merkitys ja kilpailun koveneminen)

- Vélineet tehdd myyntia tdna paivana on monipuoliset (crm,
uutiskirjeet, Snoobi jne).

- Tyontekijat kokevat, ettd heilla olisi intoa ja mielenkiintoa
opetella myds myyntityota enemman

- Havaittu nakemysero myynti — ja markkinointiresurssien riittdmisesta johdon ja
tyontekijoiden valilla

- Myyjilla liian suuri vastuu myynnin tekemisesta alusta loppuun, konsernista
puuttuu markkinoinnista vastaava henkild -> myynnin tuki

- Osan henkildston vastahakoinen suhtautuminen myyntia kohtaan - johtuuko
sisdisen palon puuttumisesta (johdon ndakemys) vai vastuiden ja kannustuksen
puuttumisesta (tyontekijoiden ndkemys)?

- Tunnettavuutta tarvitaan lisaa -> helpottaisi myyntityota

- Positiivisen ajatusmaailman kehittdminen myyntity6ta kohtaan

Myyntihenkisyys

- Henkilokunta ymmartda hyvin millaisia ominaispiirteita myyn-
tihenkisella henkil6lla on

- Ajanhermolla oleminen - osataan tarjota oikeaan aikaan oikei-
ta palveluita, tdma tunnistetaan ainakin teoriassa

- Osataan muokata myyntitapoja asiakkaan mukaan

- Positiivisen yrityskuvan luominen tarkeaa - ylpeys omasta
tuotteesta ja yrityksesta

- yhteisesti asetetut, pienemmat ja konkreettisemmat myyntitavoitteet

- Palvelunlaatua seka lisamyyntia parantamalla saadaan myds lisda myyntihenki-
syytta

- Asiakkuuden nakeminen kokonaisuutena, ei kertaluontoisena kayntina

- "Yhdessa tekemisen meininkid" tarvitaan lisaa

- Selkeat ohjeistukset myyntiin, seurantaa ja palkitsemista tarvitaan myos

- Mika on talon tapa toimia myynnissa?

- Henkilokunnan tutustuttaminen talon myyntiprosesseihin heti perehdytysvai-
heessa
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TAULUKKO 4. Myynnin toteutus organisaatiossa — yhteenveto

MYYNNIN TOTEUTUS
ORGANISAATIOSSA

VAHVUUDET

KEHITTAMISKOHTEET

Verkostojen hyddyntaminen

* 200 tyontekijan verkosto-
jen hyddyntamismahdolli-
suus

* Oman uskon ja ylpeyden luominen omaa yritysta ja tuotteita kohtaan, me-hengen luominen
* Sopivien palkkioiden ja kannustimien kehittdminen ystdvamyyntiin ja lissmyynnin tekoon
* Omien verkostojen paremmin hyodyntdminen

Asiakaslahtdisyys
myyntitydsséd

* Tarkeaa kaikkien mieles-
ta, koetaan, etta on hyvin
hallinnassa

* Raataloinnin laajuus harkittava tarkkaan ja huomioitava esim. kustannukset tydpanokseen liittyen
* Oheis- ja vapaa-ajanpalveluiden kehittdminen ydintuotteiden tueksi, jotta eri-ikdiset asiakkaat viihtyisivat paremmin
* Asiakkaille lisdarvon ja kumppanuuden tarjoaminen kertaostoksen sijaan, asiakkaiden tarpeiden huomioiminen

Asiakastyytyvaisyyden seuraa-
minen

* KELA:n kuntoutusasiak-
kailta kysytaan palautteet
100% varmuudella kurssin
paatteeksi

* Asiakastyytyvaisyyskyselyn toteuttaminen tulevaisuudessa sdannollisesti vuosittain eri asiakasryhmille
* Kaikkien asiakkaiden huomiointi palautteiden keruussa
* Jalkimarkkinointi: kiitos-viesti + palautekysely esim. kokousasiakkaille

Myyntitaidot

* Innokkuutta ja halua
oppia enemman myynti-
tyosta tyontekijoilla on jo
olemassa

* Mika on Kyyhkylan tapa toimia ja tehda myyntia? Taman avaaminen tarkeaa.

* Myyntikoulutusten sdannollisyys vuosittain -> epdvarmuuden poistaminen myyntityota tekeviltd henkililta

* Henkilokunnan erilaisten taitojen hyédyntdminen - nahdaanko potentiaali?

*Kyyhkylan omien vahvuuksien ja karkituotteiden tunteminen ja selventaminen tarpeellista, milld erottaudutaan?

Myyntiprosessi

* Osaavaa ja innokasta
henkildkuntaa toissa, jotka
haluavat saada asioita yh-
teistyolld parempaan suun-
taan

* Ymmarretdan saannolli-
sen myyntiprosessin tar-
joamat mahdollisuudet
teoriassa

* Toimenkuvien ja myyntiprosessin eri vaiheiden lapikdyminen yhdessa (esim. tarjousten perdan soitto)

* Jalkimarkkinoinnin puuttuminen -> vastuuttaminen jollekin ja yhdessa sopiminen asiaan liittyen

* Myyntiresurssien riittdvyyden laskeminen huomioiden tavoitteet ja markkina-alueet -> myyntiprosessin toistettavuus

* Markkinoinnin tuki myyntiprosessin aikana puuttuu

*)Jokainen tietdd oman paikkansa myyntiprosessissa ja osaa ennakoida omia tekemisia. * Innovatiivisuutta ja ratkaisumal-
lien kehittamista kaikilta yksikoilta tulevaisuudessa (ei vain myyjien varassa)

*konkreettisemmat myyntisuunnitelmat ja segmentoinnit

Myyntivastuiden jako

* johdolta selkedmmat ohjeet kenelle myyntid halutaan tehtavan, miten ja kenen vastuulla kunkin ryhman myynti on
* tavoitteiden asettaminen yhdessa selkedammin, sitouttaa myos tekemaan
* myyjille tydrauha keskittya myyntityohon, toiminnan systemaattinen ja tehokas hoitaminen




TAULUKKO 5. Myynninjohtaminen — yhteenveto

121

MYYNNINJOHTAMINEN

VAHVUUDET

KEHITTAMISKOHTEET

Kannustaminen

* Asiakkailta saatu kiitos vélitetdan aina
tyontekijoille ja se nahtiin tarkedna

* Lisaa palautetta, konkreettisempia ja lyhyemman aikavalin tavoitteita johdolta tyontekijoille
* Johdon etaisyys tyontekijoista (hierarkkisuus), toiveena johdon ldsnédolo 2kk valein yksikkdpalavereissa

Palkitseminen

* Johto on tunnistanut tarpeen saannollisil-
le kehuille ja kiitoksille

* Positiivinen suhtautuminen tulevaisuu-
dessa kehitettdvalle palkitsemisjarjestelmal-
le esim. ystavamyyntiin

* Kartanolle olisi hyva kehittad omat kannustinjarjestelmat, erillisend muusta konsernista

* Keskustelua palkitsemisesta yhdessa. Onko palkitsemisella suora yhteys motivaatioon (tyontekijoiden na-
kemys)? Vai onko perus palkka ja tyopaikka itsessaan jo riittdva motivaattori? (johdon ndkemys)

* Portaittain asetetut tavoitteet ja erilaiset palkinnot niiden saavuttamisesta

* Sopivien palkintojen miettiminen, lapindkyvyys palkitsemisessa, kaikille mahdollisuus onnistua

Tulosseuranta

* Vilijohto kokoaa myynnit paivittain ja
valittda ne myos avainhenkilGille

* Lukuja kdydaan lapi avainhenkildiden
kanssa joka 2.kuukausi yksikkdpalavereissa

* Myyntilukujen avaaminen tyontekijoille kdytanndssa, talla hetkelld luvut eivat vaikuta kaytannon tyon to-
teuttamiseen, vaikka luvut olisivat miinuksella -> Yhdessa keskustelua enemman ja esimieheltd selvat ohjeet
ja vastuut uusiin tydtehtaviin mikali on tarve

* Lukujen pilkkomista kaivattiin selkeimpiin, konkreettisimpiin osiin

Strategian jalkauttaminen

* Johdon mielesta tydntekijat tekevat oikei-
ta asioita ja toiminta on strategian mukaista

* Strategian, mission ja vision avaaminen ja jalkauttaminen henkilokunnalle tarkead, silla nyt henkilokunta
kokee olevansa niistd varsin epéatietoinen. Mihin kartanoa ollaan viemdssa? Miten sinne aiotaan padsta?

Myyjien tukeminen tehtdvassaan

* Johdon mielesta oikeat ihmiset on osattu
valita oikeille paikoille

* Jarjestetaan tarvittavat materiaalit, tilas-
tot, tavoitteet, tyovalineet kuten CRM
myynnin tekemiseen

* Yhteisten myyntipalavereiden jarjestaminen viikoittain

* Yhteisten toimintatapojen ja pelisddntdjen sopiminen myyntiprosessin aikana

* Myyntikoulutusten jarjestaminen kaikille myyntia tekeville henkildille, ei vain paallikaille

* Koulutuksen avulla rohkeutta myyntiin ja opetetaan oma tapa myyntiprosessiin ja asiakastyéhon
* Valmentavan johtajuuden kayttéonottaminen, esimiehen ldsndolo paivittdin

* Tunnettavuuden lisdédminen markkinoinnin avulla, tukee myyntia

Myynnin johdon tehtévét

* Johtajien mielestd myynnin johdon tehta-
vat melko selvat, joskin rakenteellista tavoi-
teasetelmaa voisi vield tarkentaa

* Kaikilla ymmarrys siitd, ettd myynti on
jokaisen tehtava

* Strategioiden ja tavoitteiden avaaminen tyontekijoille, lisad kannustusta, tiedottamista, palkitsemista,
resursseja, tuotekehitysta ja myyntikoulutusta

* Johtamiseen toivottiin enemman leadership-tyylid, jotta saataisiin hyva me-henki luotua tyontekijoiden valille ja tiimit
toimivimmiksi kolmen eri rakennuksen valilla

* Sisdisen kommunikoinnin parantaminen, avoimempi ja vuorovaikutteisempi toimintamalli

*Myynnin viikkopalaverit puuttuvat vield, niiden avulla tekemisen meininkia seka segmenttien hallintaa

* Organisaation ja myyntiresurssien mukauttaminen kysynnan kasvuun ja markkinapotentiaaliin ndhden

* Tuotekehityksen vastuuttaminen ja palveluiden erilaistaminen kilpailijoihin ndhden

* Ymmarrys siitd, ettd toiminnan muutos vaatii myyntitoimenpiteiden johtamista
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7 KEHITTAMISEHDOTUKSIA

Taman opinnaytetyon Kkehittdmistehtdvana oli laatia kehittdmisehdotuksia, jotka
edesauttavat myyntihenkisyyden parantamista Kyyhkyldn Kartanossa. Tarkoituksena
oli selvittdd ongelmakohtia yhdessé myynnin parissa tyoskentelevien henkildiden ja
yrityksen johdon kanssa, ja laatia selkeité sek& helposti toteutettavissa olevia ehdotuk-
sia toiminnan, asenteiden, osaamisen ja myyntihenkisyyden parantamiseksi. Esittelen
seuraavaksi tehtyjen tutkimusten seké teoreettisen viitekehyksen pohjalta milta tutki-
musaihe Kyyhkylassa tall4 hetkelld ndyttadd ja missa nayttéisi olevan eniten kehitetta-
vad. Esittelen eri kehittdmisehdotukset samojen ylateemojen alle kuin mit& koko haas-
tattelututkimuksessakin kéytettiin. Nostan esille kolme omasta mielestani keskeisinté
kehittdmisehdotusta per aihealue. Lopuksi listaan myds muut tdmén tutkimusprosessin

aikana esille tulleet kehittamisehdotukset.

Myynnin rooli ja merkitys

1. Kehittdamisehdotus: Strategisen paatoksen tekeminen myyntikulttuurin luomisesta

ja jalkauttamisesta

Myynnin rooli on tdna paivana erittdin merkittava kaikissa yrityksissa ja tutkimustu-
loksissa tuli ilmi, ettd myds kaikki Kyyhkylan Kartanon tyontekijat tuntuvat tietdvén
sen. Kyyhkylan osalta kysymys on kuitenkin kokonaan uuden yrityskulttuurin luomi-
sesta, pois vanhasta sairaalamaisesta organisaatiosta, kohti nykyaikaisempaa ja myyn-
tihenkisemp&4 organisaatiota. Hyvén yritys- ja myyntikulttuurin luominen vaatii toki
oikeat olosuhteet ja resurssit, mutta se on ennen kaikkea tietoinen strateginen paatos ja
johtamisprosessi (Tomperi 2008). Kyseessd on péaatds, joka on tarpeen tehda johto-
ryhmaéssa ja hallituksessa asti ja jalkauttaa sen jalkeen selkeésti henkilékunnalle saak-
ka. Kyyhkyldss& on muiden yritysten tavoin mahdollista luoda ja yllapitd4d myyntihen-
kisyyttd. Parvisen (2008) mukaan se vaatii kehittyneen myyntikonseptin, jonka kaikki
tyontekijat hyvéaksyvat ja sisdistavat, myynnin arvostuksen lisddmistd seké& johdon
valvonnan ja kollegoiden tayden tuen. Téllaisessa organisaation myynnin uudelleen
jarjestamisesséd on hyva monesti kayttaa asiaan erikoistunutta ulkopuolista konsult-

tiyritystd, silla yleensa itse katsomme asioita eri tavalla talon sisélla kuin ulkopuoliset.
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Organisaatiokulttuurin muutosprosessissa ja myyntityon tekemisessa on tyontekijoi-
den motivaatio erittdin keskeisessa roolissa. Motivaation kehittdmista voisi miettia
Kyyhkyldssakin Manningin ym. (2012) esiintuoman sisdisen ja ulkoisen motivaation
kannalta. Koulutus ja valmennukset ovat yksi keino, jolla sisaistd motivaatiota voisi
ajatella kehitettdvan. Téalla hetkella myyntia ei ehka néhty kovin mieluisana tehtavana
Kyyhkyldn Kartanossa muiden paitsi sitd nimenomaista tehtdvaa varten palkattujen
henkiloiden osalta. Kykyjé ja osaamista koko henkilokunnalla kuitenkin on, silla ker-
tovathan upeat ja toistuvasti saadut positiiviset asiakaspalautteetkin tésta. Eli palvelu
pelaa erinomaisesti ja ndin ollen henkilékunta osaa ajatella asiakaslahtdisesti. Sisainen
motivaatio, eli henkilén oma tunne/palkkio siitd kun tehtédvé on suoritettu, on monesti
se merkittdvin motivaattori. Tahén voidaan vaikuttaa myyntitaitojen kehittamisella.
Ulkoinen motivaatio, eli kun tyosta saadaan esimerkiksi ylimaaréista rahallista bonus-
ta tai muita kannustimia vaikuttaa myos positiivisesti myyjan kaytokseen ja ne olisi

hyva ottaa huomioon uudenlaista myyntikulttuuria luodessa.

Kehittamista 16ytyy myods myyntihenkisyyden luomisessa ja johtamisessa. Yhteinen
tekeminen puuttuu myynnistd, mika osaltaan liséisi varmasti myods myyntihenkisyytta
ja nostaisin myynnin roolia keskeisemmaéksi. Parvinen (2008) piti tarkednd, ettd
myynnistd puhutaan ja keskustellaan yhdessa ja siita pitaisi tehdd mediaseksikasta —
houkuttelevaa. Tahédn voisi Kyyhkylassakin vaikuttaa myyntityén aktiivisella ja kan-
nustavalla johtamisella. Syntyisi yhdessa tekemisen “meininkid” ja tunne, ettd organi-
saatio tukee myyntity6td konkreettisesti. Tamé seikka nousi esiin myods tehdyissé
haastatteluissa. Tiedotusta ja kommunikointia lisaédmallad sekd yhteisesti tavoitteita
asettaen saadaan luotua mielikuva, ettd ollaan yhdessa tekemdssa tditd kohti jotain
suurempaa visiota. Talla hetkell& monet tuntuvat ajattelevan, ettd nyt myynti on yksin
pakertamista. Yhteishenked pystytadn parantamaan merkittavasti jo sillg, ettd hajallaan
olevat yksikon jasenet tapaisivat useammin. Hyvana keinona perinteisten toimistopa-
lavereiden lisdksi ndhdaan usein myos erilaisten benchmarking-matkojen tekeminen
yhdessé johonkin kilpailevaan yritykseen. Sielld voisi myos yopya ja viettdd samalla

esimerkiksi Kartano Oy:n henkil6kunnan omat strategia- ja tiimipaivat.

Parvisen (2008) luoma késite "Marketing Spirit” on juuri se asia mité tarvitaan myos
Kyyhkyldan. Se on ké&ytdnndssa “kykya saada enemmaén irti samoista objektiivisesti
mitattavista asioista (tiedoista, osaamisesta, resursseista, asemista jne.), ymmarrys ja

hyvaksynta siitd, mita yritys/organisaatio/kollektiivi tavoittelee ja kykyé saada aikaan
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sitd, mita liiketaloudellisesti tavoitellaan”. Myyntihenkisyyden levittdminen l&pi ter-
veydenhuoltoalalla toimivan Kyyhkylan kaltaisen organisaation on haastava, muttei
mahdoton tehtdvd. Tarvitaan “uudet silmaélasit”, joiden l&pi asioita voisi katsoa.
Osaamisen kehittaminen, henkilékunnan innostaminen ja kannustaminen, me-hengen

luominen ja kokonaan uudenlaisten toimintamallien luominen ovat osa tata.

2. Kehittdmisehdotus: Myynnin ja markkinoinnin uudelleen resursointi ja tyonteki-

jaméaaran mitoittaminen tavoitteisiin peilaten

Markkina-alueet, joilla Kyyhkylan Kartano tdna paivana toimii, ovat muuttuneet mer-
kittdvasti viime vuosien aikana. Lisdksi Kartanon majoituskapasiteetti on kasvanut
kolminkertaiseksi. Huoneiden tayttamiseksi on pitanyt 10ytda paljon taysin uusiakin
asiakasryhmid konsernissa toimivan kuntoutuskeskuksen omien vakioasiakkaiden
vahennyttyd. Usein myynnin tavoitteita nostetaan ja resursseja véhennetdin, koska
yrityksella on suuret paineet saavuttaa tietty tulos. On kuitenkin tarkea4 sailyttaa rea-
listinen késitys kaytanndntyon tekemiseen ja siella tarvittaviin resursseihin. Tdssa tut-
kimuksessa esille tulleiden myynnin sujuvuuteen liittyvien kdytdnnén ongelmien ja
teoriataustaan perustuen voidaan sanoa, ettd myynnin ja markkinoinnin tekemiseen ja
organisoimiseen tarvittaisiin nykyistd enemman henkiléresursseja. Riittavilla resurs-
seilla saadaan myyntiprosessi toimivaksi ja systemaattiseksi ja pystytaan aidosti tyos-
kentelemaédn kohti asetettuja tavoitteita. Tutkimustulosten perusteella talla hetkella
resurssit ovat varsin niukat myynnissa ja tdméa aiheuttaa varmasti my6s osan turhau-

tumisesta, mika oli haastateltavien vastauksista paateltavisséa.

Myynti- ja markkinointiresurssien tulisi olla mitoitettu tavoitteisiin ja markkina-
alueisiin ndhden joilla toimitaan. Jobberin ja Lancasterin (2012) mallin mukaan ensin
tulisi maaritella markkinointistrategiat ja -tavoitteet, joista johdetaan omat myyntita-
voitteet ja siitd seuraavaksi toimivat myyntistrategiat tavoitteiden saavuttamiseksi.
Strategioiden ja tavoitteiden avaaminen on myyntijohdon tehtdvd. On hyva miettia
segmenteittdin tavoitteita tarkemmin. Onko tarkoitus kasvattaa, sdilyttad, kerata voit-
toja vai luopua jostain toiminnasta kokonaan. Kuten teoriaosuudessa kerrottiin, toi-
mintojen tavoitteet voivat koskea esimerkiksi myyntivolyymia, markkinaosuutta, kan-
nattavuutta, palvelutasoa tai myynnin kustannuksia. Né&illa on oleellinen merkitys sii-

hen, mitd myynnissa tulisi kaytdnnon tasolla tehdd ja ndmé avaamalla nahdaén konk-
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reettisemmin myds tarvittavien resurssien oikeat maarat. Taméa toimenpide olisi myo6s

Kyyhkylassa tarkeda suorittaa.

Kyyhkyldssa voisi myos miettia tarkemmin sitd, miten myyntihenkil6ston organisoi-
minen (Jobber & Lancaster 2012) kannattaisi tehd&. Olisi hyva pohtia tatakin asiaa
strategioihin perustuen. Segmenteittdin toimiva myyntiorganisaatio on ehka paras ja
toimivin vaihtoehto, mutta miten myynnin tekemiseen saataisiin lisad kaivattuja re-
sursseja. Jos uusien henkildiden palkkaaminen ei ole mahdollista, voidaanko organi-
saation sisalta 16ytaa apuja esimerkiksi kuntoutuskeskuksen puolelta? Kuntoutuskurs-
sien tayttdmisesta voisi kenties osittain vastuuttaa myos kurssien vetdjid. Toki taméa
tarkoittaisi toiden ja resurssien uudelleen jarjestelya silloin my6s kuntoutuksen puolel-
la. Voisiko jotain toimintoja myo6s ulkoistaa? Esimerkiksi asiakastapaamisten sopimi-
sessa kaytetadn usein siihen erikoistuneita yrityksia jos yrityksen omat myyntiresurssit
ovat pienet. Suosittelisin kartanoa kokeilemaan téllaista. Kyyhkylan Kartanolla tarvi-
taan volyymia asiakastapaamisiin, koska yrityksen tunnettavuus ei ole vield kovin
laajalle levinnyt. Ulkopuolista “buukkaria” kéytettdessd yrityksen ei tarvitse sitoutua
palkkaamaan vakituisia lisdhenkil6ita, mutta pystytddn kuitenkin kasvattamaan asia-
kastapaamisten madrad. Ja mikéli onnistutaan 16ytdméan hyva “buukkari”, hidn pystyy
auttamaan laadukkaiden asiakastapaamisten sopimisessa ja sitd kautta mahdollistaa
myynnin tekemisen nopeammin varsinaiselle kartanon myyjélle. Talla hetkelld karta-
non ja kuntoutuskeskuksen asiakastapaamisia hoitaa yksi henkil6 itsestdén alusta lop-
puun, joten resurssit myyntityon tehokkaaseen toteuttamiseen ovat varsin pienet

markkinoiden potentiaali huomioiden.

Yhten& haasteena myynnin tulokselliseen toteutukseen haastatellut tyontekijat nakivat
sen, ettei Kyyhkylalla ole varsinaisesti markkinoinnista vastaavaa henkil6a, jolla olisi
koulutus ja osaamista hoitaa markkinointia nykyajan vaatimusten mukaan. Markki-
noinnin tuki myyntitydssé on erittéin tarked, etenkin yrityksissa, joka ei ole vield ko-
vin tunnettu markkina-alueillaan. T&ll& hetkell& kun varsinaista markkinointinenkil6a
ei koko konsernissa ole olemassa, niin henkilokunnalta itseltddn kaivattaisiin enem-
méan innovatiivisuutta ja rohkeutta miettid eri keinoja joilla myynti& voidaan edistaa.
Tama on kuitenkin haastavaa, silla kaikki yksikot ovat kiireisid jo omien toiden suorit-
tamisessa, eikd néin ollen kehittavalle tyolle ja& aikaa. Yrityksen oma markkinoin-
tialan ammattilainen voisi hoitaa niin sisdista ja kuin ulkoista viestintdd, sosiaalisia

mediakanavia, kontaktoida toimittajia, pitada blogia ja toimia kaikin puolen muutenkin
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suunnitelmallisesti nakyvyyden lisddmiseksi ja myyntityon tukemiseksi. Asiantunte-
van ja osaavan markkinointi- ja viestintapaallikon palkkaaminen auttaisi tdssa koko

organisaation muutoksessa valtavasti.

Resurssien tai aukioloaikojen supistaminen ei vélttdméttd ole aina paras ratkaisu toi-
minnan tehostamiseksi, vaan kannattavuuden lisddmiseksi voisi miettid myds muita
keinoja. Yhden lisamyyjan palkkaamisella esimerkiksi saisi resursseja myyntityohon
lisdd ja tdméan myota saataisiin myods kontaktoitua enemmaén asiakkaita ja sitd kautta
my6s enemman mahdollisuuksia kauppojen tekoon. Hyvd myyjé ansaitsee palkkansa
yleensa takaisin, mik&li muut olosuhteet ovat kunnossa. Kyyhkyldssa todellakin on
kaikki ulkoiset puitteet upeassa kunnossa ja asiakkaat ovat tyytyvaisia saamaansa pal-

veluun, joten tuotetta on helppo myyda.

Tyontekijamaaria laskiessa tulisi kayttadd tarpeeksi aikaa suunnitteluun. Milld tavoin
kunkin tuoteryhman asiakkaita halutaan hoitaa; paljonko tuoteryhmissé on ns. avain-
asiakkaita ja paljonko pienempia asiakkuuksia. Naméa on hyvéa laskea tarkemmin to-
dellisia laskelmia tehtdessa. (Jobber 2012.) Liséksi on syytd huomioida, ettd iso osa
myyjan ajasta menee prospektointiin. Tdma on hyva lisitd vaadittavaan kokonaistyo-
maaraén, jotta tarvittavat resurssit saadaan laskettua oikein ja todellisen tarpeen ja
tyomaaran mukaisesti. Kartanon myynnin jarjestamista ajatellen, kdytdannon tasolla
propektoinnissa voisi parhaiten auttaa vastaanoton tyontekijat. He tekevat pdaivittain
tarjouksia asiakkaille ja vastaavat asiakkaille myds puhelimen kautta tuleviin tarjous-
pyyntoihin. Hyvien liidien eteenpdin kulkeminen myyntiin olisi tirked asia ottaa jat-

kossa huomioon.

Kiinnittaisin huomiota Kyyhkylassa myés myyntityén tasapainoon (Rubanovitsch &
Aalto 2008). Myyjan tyon maaran, laadun ja fokuksen tulisi olla tasapainossa. Jos
joku ndistd kolmesta ylikuormittuu tai toinen osa-alue jaa selvésti vajaammaksi, ei
kauppaa voi syntyd. Myyntijohdon tulee auttaa tyontekijaa tasapainon séilyttdmisessa.
Epéatasapainoinen tilanne kannattaa tutkia auki, silld voi olla ettd kyseessé on myos
vadrin mitoitetut resurssit, eikd talloin tyotad pysty tuloksellisesti hoitamaan vaikka

saisikin henkist& tukea tydnsuorittamiseen.
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3. Kehittamisehdotus: Myyntihenkisyyden kehittdminen palvelulaatua ja lisdmyyntia

parantamalla seka lisdarvon tuottaminen asiakkaalle

Gronroos (2009) ja Laine (2008) nakivét, ettd menestyvan yrityksen todellinen koe-
tinkivi on kaikkien tyontekijoiden johtamisessa. Palvelu-, asiakas- ja markkinointilah-
toisen ajattelutavan (=myyntihenkisyyden) opettaminen I&pi organisaation on kaiken
lahtokohta. Halonen (2001) kaytti myyntihenkisestd toimintatavasta myos synonyy-
meja myyntikulttuuri ja asiakassuuntautunut toimintatapa. Juuri tuon myyntikulttuurin
luominen nostettiin esille ensimmaisessé kehittdmisehdotuksessa. Kyyhkylassakin
voitaisiin ajatella, ettd jalostamalla omaa palvelukulttuuria ja asiakasl&htoista toimin-
tatapaa, pystyttéisiin myds paremmin sopeutumaan myynnin vaativiin haasteisiin.
Tallaisen muutoksen l&pivieminen kuitenkin vaatii jollain tasolla uudenlaisen arvo-
maailman omaksumista ja strategian jalkauttamista henkilékunnalle. Tarvitaan ohjeis-
tuksia oman tyon suorittamiseen uudella tavalla, aikaa tyon suunnitteluun ja toiminta-
tapojen kehittamiseen, asiakaspalvelu- ja myyntikoulutusta ja vahvaa tukea kollegoilta
seka esimiehiltd. Kun yritys onnistuu positiivisten asiakaskokemusten luomisessa, se

voi erilaistaa toimintaansa jopa uniikille tasolle johon Kilpailijoiden tarjonta ei ylety.

Tutkimustulokset osoittivat, ettd pidempiaikainen kumppanuuden ja lisdarvon tuotta-
minen asiakkaalle nahtiin asioina, joihin pitaisi kiinnittdd enemman huomiota. Talla
hetkelld asiakkaat “tulevat ja menevét”, eikd asiakassuhdetta yritetd rakentaa kump-
panuusajattelua hyodyntéden. AsiakaslahtOisyyttd myyntityosséd pidetddn kuitenkin
tarkednd, ja tdma toteutuukin kartanon organisaatiossa erittdin hyvin. Kyseessa on
myynnin ja tuotteiden organisoinnista sekd sopivien kokonaisuuksien paketoinnista ja
myynnistd asiakkaille. Pitéisi miettia keinoja, joilla asiakkaat saadaan sitoutettua
Kyyhkyldn Kartanoon pidemmaéksi aikaa. VVoisiko Kyyhkyla tarjota asiakkaille tuot-
teita eri kategorioista koko Kyyhkylan konsernin palvelutarjonnasta? Vuoden kestoi-
nen yrityspaketti voisi sisaltda esimerkiksi kaksi paivakokousta uuden hotelli Rusthol-
lin tiloissa, yhden henkilokunnan tyohyvinvointipdivan siséltden teemaan sopivan
luennon ja litkuntatunnin, yhden saunaillan rantasaunalla, henkilokunnan ensiapukou-
lutuksen ja kymmenen joululounasta kartanon joulupdydéstd. Asiakkaan saama lisdar-
VO tdssé olisi se, ettd hdneltd sdastyy paljon aikaa kun ei tarvitse jokaista tilaisuutta
erikseen jarjestda eri tahojen kanssa. Liséksi Kyyhkylalla on hyvéat mahdollisuudet
raataloida omia palveluitaan asiakkaan omien tarpeiden ympérille. On toki ymmarret-

tavaa, ettd yrityksetkin kaipaavat vaihtelua eri tapahtumapaikkoihin, mutta isommille
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organisaatioille tdma voisi toimia. Tdma on kehittdmiskohde, jonka pidemmalle jalos-

taminen vaatii erillista tyoryhmaé ja tarkempaa suunnittelua.

On tarkeéd, ettd yritykset tdnd péivana nakevat kuinka on siirrytty palvelubisneksesta
kokemusbisnekseen (Loytdna & Kortesuo 2011). Myynti- ja arvolupauksia olisi hyva
my6s Kyyhkyldn Kartanossa miettid enemman asiakkaalle tuotettavan arvon kautta.
On tarke&d& pystyé erottautumaan Kilpailijoista ja miettimaan miksi asiakkaan kannat-
taisi tehda juuri meidan kanssa yhteistyota. Talla hetkella néité seikkoja ei ole Kyyh-
kyldssa avattu ja naiden pohtiminen yhdessa henkilokunnan kanssa auttaisi varmasti
asioiden katsomista eri tavalla asiakkaan ndkokulmasta. Asiakaskokemuksen johtami-
sen avulla (Loytdna & Kortesuo 2011) voidaan vahvistaa asiakkaiden sitoutumista
yritykseen, lisata asiakastyytyvaisyyttd, kasvattaa suosittelijoiden maaraa, lisdtd mah-
dollisuuksia ristiin- ja lisamyynnille asiakkaille, pidentda asiakkuuden elinkaarta, vah-
vistaa suositteluhalukkuutta, kohottaa brandin arvoa, sitouttaa henkildsta, vahentaa
asiakaspoistumaa ja negatiivisten asiakaspalautteiden madrdd ja pienentda

(uus)asiakashankinnan kustannuksia.

Myynnin toteutus organisaatiossa

4. Kehittdmisehdotus: Myyntiprosessin avaaminen ja eri henkildiden toimenkuvien ja

vastuiden lapikayminen yhdessa koko henkilokunnan kanssa

Jobberin ja Lancasterin (2012) mukaan, jokaisen myyjan henkilokohtaisiin myyntitai-
toihin kuuluu myyntiprosessin hallitseminen. Parvinen (2008) painotti myyntitoimin-
tojen nopeutta seka hyvaa tapahtumaketjua, joka tulisi toimia jatkuvana. Myds Laine
(2008) korosti nimenomaan myyntiprosessin systemaattisuuden térkeyttd ja sen nou-
dattamista. Kaikki onnistuneet myyntiprojektit toistavat samaa kaavaa. Siitd huolimat-
ta, vaikka tdma yrityksissé tiedetdankin, koetaan myyntiprosessin noudattaminen usein
haasteellisena tehtdvand. Né&in vaikuttaisi olevan myos Kyyhkylassa.

Tutkimustuloksissa tuli ilmi, ettd tyontekijat kaipasivat myyntiprosessin avaamista ja

lisdohjeistusta sen eri vaiheiden toteuttamisessa.

Olisi hyva miettid millainen on Kyyhkyldn tapa tehdd myyntié ja konkreettisesti ’tuot-
teistaa” myyntiprosessi. Esimerkiksi huoltoasemilla tai kuntokeskuksissa on hyvin

tarkkaan méaritelty missé vaiheessa kysytaan asiakkaalta mitakin kysymyksia. Tallai-
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nen tarkka oma konsepti auttaa myyntiprosessin lapiviemista ja helpottaa sen toistet-
tavuutta sekd palvelulaatu on tasaisempaa. Toimintaké&sikirjasta 16ytyy erilaiset toi-
mintamallit jo tallakin hetkelld Kartanon osalta, mutta sieltd puuttuu koko prosessin
avaaminen. Liséksi olisi tarkead kdydéa eri toimintamallit yhdessa l&pi. Se luo yhteis-
henked ja lapinakyvyytta myyntitoimiin ja selkeyttdd kokonaiskuvaa tyontekijoiden
keskuudessa. Myos uusien tyontekijoiden olisi helpompi tulla taloon t6ihin ja sisdistaa
toimintatavat, jotka olisi yhdessa sovittu.

CRM-asiakkuudenhallintajarjestelma tarjoaa mahdollisuuden jarjestaa toimintaa entis-
td lapindkyvdmmaéksi, systemaattisemmaksi ja oikein hyddynnettynd se helpottaa
merkittdvasti myds myynninjohtamista. CRM sé&annéllinen k&ytté ja sen ottaminen
osaksi jokapéivaista tydtd myyntipalvelussa, vaativat myynninjohdolta selke&a ohjaus-
ta ja myyntiprosessin kuvausta. Talléin ohjelmiston hyoty todennakdisesti ymmarre-
tdéan paremmin asiakkuuksien hallintaan liittyen. Lisaksi tarvitaan yhteisesti asetetut

tavoitteet ja motivoivat kannustimet tavoitteiden saavuttamisesta.

Olisi hyva kayda myds yhdessa eri henkildiden tehtavankuvat lavitse, jotta ristiin aut-
tamista voisi tapahtua enemman. Myyntihenkil6iden sijainti kolmessa eri rakennuk-
sessa ja yhteisten myyntipalavereiden puuttuminen heikentdd keskusteluyhteyttd. Ta-
mankin takia tarvittaisiin selkedmmat ohjeet kokonaisuudessaan myynnin tekemiseen
ja myyntiprosessin noudattamiseen seka laheisempaa myynnin ohjaamista kéytannon

tasolla.

Talla hetkell& hotellin vastaanotto tekee suurimman osan tarjouksista koko kartanossa
ja heilld on paras ndkemys péivittaisistda myynneistd, tarjouspyynngisté ja asiakkaiden
viihtyvyydestd. Né&en, ettd yhteistyotd vastaanoton ja muun myyntipalvelun vélilla
olisi hyvé lisatd, jotta tarvittava tieto esimerkiksi hyvista potentiaalisista ja kontaktoi-
tavista asiakkaista siirtyisi henkilolta toiselle. Ne olisivat térkeitd yhteystietoja myyn-
nille jatkossa, koska asiakkailla on ollut yrityksestdmme jo jonkunlainen kasitys ja
tietous. Erilaisten asiakasvihjeiden etsintd on myods esimerkki tehtavésta, mit4 voisi
hoitaa hiljaisina aikoina kuka tahansa. Asian toimiminen k&ytdnnontasolla vaatisi yh-
dessé sovittuja kaytant6ja ja selkeitd ohjeita tehtavan suorittamiseksi. Yhteisten peli-
sdantdjen tai tiimisopimuksen laatiminen, ihan kuin urheilujoukkueessa, voisi auttaa
yhteisesti sovittujen asioiden noudattamista. Asiat voisi jakaa sopiviin osakokonai-

suuksiin ja kayda vaiheittain 1api yhdessd koko tiimin kanssa. Olisi hyva laajentaa
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olemassa olevia toimintamalleja ké&sittdmaan myyntiprosessit ja siséiset toimintaoh-

jeet. Miksei néista voisi tehdé vaikka erillisen myyntikasikirjan.

5. Kehittdmisehdotus: Myyntitaitojen ja osaamisen kehittdminen

Koko Kartanon myyntityota tekeva henkilokunta — vastaanottotyontekijat, kartanon
vaki ja myyntipalvelu, ilmaisivat haastatteluissa innokkuutensa ja tarpeen oppia
myyntitydsta enemman. Kartanon henkil6kunnalle ei ole ollut yhteista perusteellista
myyntikoulutusta. Yleisesti voi todeta, ettd myyntikoulutukselle nayttéisi olevan suuri
tarve koko Kyyhkylan Kartanon henkilokunnan osalta. Mielestani koulutusten tulisi
koskea koko kartanon henkiltstod, ei vain paallikkotasoa, silla esimerkiksi suurimman

osan tarjouksista tekee hotellin vastaanottotyontekijat.

Kuten Parikkakin (2013) totesi, myyjan persoonallisuus on ainut henkinen asia mihin
valmennuksilla tai hyvéllad johtamisellakaan ei voida vaikuttaa. Kaikki muut asiat,
kuten tunteet, asenteet ja motivaatio myyntityota kohtaan, seké tiedot ja taidot ovat
asioita mihin voidaan vaikuttaa. Vaikka henkil6illa olisi aiempaa ammatillista koulu-
tusta, niin myyntitaitoja pitdisi kehittdd ja paivittdd jatkuvasti. Koulutuksien avulla
voitaisiin todenndkdisesti myos parantaa yhteishenked ja saada myynti mieluisam-
maksi tyotehtavéksi kaikille tyontekijoille. Aikaisemmin esimerkiksi ryhmapakettien
myynti soittamalla eri bussiryhmille on néhty haastavana tehtavana. Tyontekijoiden
myyntitaitoja kehittdmalla lissmyynnin mahdollisuudet kasvaisivat kaikissa yksikois-
S&.

Rubanovitschin ja Aallon (2012) malliin peilaten, Kyyhkyldssa myyntaitoja ajallisesti
kaytetddn eniten kaupan péattdmiseen ja tuote-esittelyyn. Henkilokunnan osaamista
kehittdmalla tulevaisuudessa suunta pystyisi menemaan enemman siihen, ettd asiak-
kaiden tarpeiden kartoittaminen ja luottamuksen rakentaminen veisivétkin eniten aikaa
myyijéalta. Eli tuote-esittelyjen painopiste siirtyisi pois tuotteen hyoddyista kohti asiak-
kaan yrityksen hyotyd. Myos aikaisemmin mainittu kumppanuusajattelu tukisi tata
mallia. T&man onnistuminen vaatii pitkalle vietya ja henkil6kunnalle jalkautettua stra-
tegiaa seka kehittynyttd myyntikonseptia. Myyntitaitoja kehittdméalla voidaan kuiten-
kin varmistaa jo se, ettd myyntiprosessi on aina korkeanlaatuinen ja johdonmukaisesti

ja ammattimaisesti hoidettu — toimipisteesta tai myyjasta riippumatta.
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Modernin myynnin elementit (Jobber & Lancaster 2012) avaa hyvin myyntihenkil6ilta
vaadittavien taitojen monipuolisuutta. Kyyhkylan Kartanossa etenkin vastaanottotyon-
tekijat ovat haastavan tilanteen edessd kokonaisuuden hallitsemisen suhteen. Heidan
pitéisi pystya tuottamaan lisdarvoa asiakkaalle ja tyydyttdd asiakkaiden vaatimukset,
osata kayttdd ongelmaratkaisutaitoja ja ratkaisumyyntid, markkinoida eri tuotteita,
ymmartad asiakkuuksien hallinnasta ja kannattavuudesta ja hallita myds monet eri
tietojarjestelmat jotka auttavat tehtdvien suorittamisessa. Tehtévakenttd on varsin
haastava ottaen huomioon, ettd monilla ei ole kaupallista koulutustaustaa. Osittain
varmasti tasta syystd monet tyontekijat kokivat tamén tutkimuksen haastatteluja tehta-

essd, ettei heill& ole riittavia taitoja myyntityon tekemiseen.

Myos jokaisen tyontekijan omien kykyjen ja vahvuuksien seka kehitysalueiden tunnis-
taminen on tarkedd. Olisi hyddyllista tehdd osaamiskartoitus (Nieminen & Tomperi
2008) henkilokunnan vahvuuksista, jotta tiedetddn mité taitoja henkilokunnalla on ja
mité tarvitaan kehitettdvan eniten. Osaamiskartta on yksi osaamisen johtamisen tyoka-
luista, jonka avulla voidaan myos jarjestelméllisesti kehittdd myyjien urasuunnittelua

seka havainnollistaa rekrytointitarvetta puuttuvien resurssien ja osaamisen osalta.

Kyyhkyldn suuresta murrosvaiheesta ja muutoksesta johtuen tulisi organisaatiossa
toteuttaa pidempiaikainen myyntikoulutus henkilékunnalle. Tasta voisi kehittad esi-
merkiksi kaksivuotisen projektin, jonka aikana kdydaan eri myynnin osa-alueita lavit-
se, kehitetddn jokaisen henkilokohtaisia myyntitaitoja ja opetellaan systemaattisem-
man myyntityon kdytanteitd. Manning ym. (2012) avasi tat4 asiaa hyvin myyntihenki-
16ston kouluttamisen viitekehykselld. Kaikki lahtee yrityksen henkildston arvioinnista,
jonka perusteella muodostuu tarpeisiin sopiva myyntikoulutustarve ja tavoite. Ehdot-
taisin, ettd Kyyhkylassa hyodynnettaisiin esimerkiksi myyntihenkildiden testauksia ja
muita myynninvalmennuksia (ks. esim. Adeptus Partners). Muutenkin téallaisessa

myyntikoulutuksessa on hyva kayttaa asiantuntijoita ja talon ulkopuolisia konsultteja.

Pekkarisen (2006) oppeihin viitaten — myyjéksi ei kukaan synny, mutta hyvaksi myy-
jaksi voivat kuitenkin kaikki oppia. Myyntihenkisyyttd voi helposti kasvattaa, niin
tyontekijoissa yksiloind kuin yrityskulttuuria kehittdamélld. Huippumyyjdn ominai-
suuksiakaan kaikilla ei varmasti ole valmiina, mutta jokainen voi kuitenkin opetella

myyijéalle ja myyntitydhon liittyvia tarkeitd perusasioita kuten tuotetietouden, asiak-
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kaan kohtaamiseen liittyvat askeleet ja myyntiprosessin eri vaiheet. Harjoittelemalla

voi jokainen meisté oppia yha paremmaksi myyjéksi.

Niemisen ja Tomperin (2008) ajatusta mukaillen, Kyyhkylassdkaan myyjien lahetta-
minen parin paivan myyntivalmennuksen pikakurssille ei ole oikea ratkaisu haasteiden
ratkaisemiseen. Johdon pitdisi panostaa myynnin maaréllisen panoksen kasvattami-
seen markkinapotentiaaliin nahden. Mikali myyntiin on sidottu liian pieni henkiloméaa-
rd markkinapotentiaaliin néhden, ei voida myoskdan odottaa yrityksen kasvu- ja
markkinapotentiaalin nostamista uudelle tasolle. Myynti ei ole koskaan sattumaa, eika

sattumalla voiteta asiakkuuksia tai markkinaosuuksia.

6. Kehittdmisehdotus: Tavoitteiden asettaminen ja seuranta yhdessa seka myynnin

viikkopalaverit

Parvinen (2008) nosti esille, kuinka jokaisen menestyvan myyjéan taustalla on tarkasti
maéaritetyt tavoitteet ja selked suunta mihin ollaan menossa. Tavoitteiden kokonaisval-
taisessa ymmartamisessa ja hyvéaksymisessda on myods myyntihenkisyyden yllapidon
ydin. Taitava johtaja osaa ohjata vallitsevan myyntihenkisyyden kipindn saman tien
tavoitteiden toteuttamiseen. Jos henkildstolle ei ole selvad mitd pitdisi saada aikaan,

on heidén vaikea myos toimia optimaalisesti tuloksellisuuden maksimoimiseksi.

Talla hetkella Kyyhkyldssa tavoitteiden asettaminen konkreettisemmin pienempiin
osiin voisi olla hyodyllista. Tutkimustuloksissa tuli esille kartanon tydntekijoiden huo-
li siitg, etteivat he valttdmattd ymmarra mit4 seuratut luvut kdytannon tasolla tarkoit-
taa. Myyntid seurataan kokonaiseuroméarina, paiva-, kuukausi- ja vuositasolla. Mutta
jos esimerkiksi myyntiluvut olisivat 10000 € jiljessd budjetista, kaivattiin selkeité
ohjeita kuinka ero on tarkoitus saada kurottua kiinni. Mité tuotteita myydaan enem-
man, toteutetaanko jotain kampanjoita, tehd&&nko soittosuoria ja jos tehdaén niin ke-
nen toimesta. TyoOntekijat kaipasivat siis konkreettista myyntityon ohjaamista. Lisaksi
se, ettd tavoitteet alun perin asetettaisiin yhdessa koko tiimin kanssa, auttaisi ehka
ymmaértdmaan vaadittavan myyntityén mééran paremmin. Yhdessa asetetut tavoitteet
myos sitouttavat henkilokuntaa paremmin yhteisiin tavoitteisiin ja syntyy sitd yhteis-

henked, jota tunnuttiin kaivattavan tutkimustulosten perusteella.
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Liséksi yhteisten myyntipalavereiden pitdmistd viikoittain nahtiin erittain tarkeana.
Talla tavoin pystytdan yhdessé reagoimaan ja keskustelemaan myyntitoimien onnis-
tumisesta paremmin. Lisaksi pystytadn paremmin auttamaan toisia jos kuullaan kasvo-
tusten, ettd joku ei ehdi hoitamaan esimerkiksi jotain tarjouksen tekemistd. Yhtyen
Halosen (2001) ajatukseen, Kyyhkylassakin tiimipalaverit selkeyttdisivét toimintaa ja
loisivat jarjestelméllisyyttd. Liséksi yhteisten palavereiden avulla voidaan tuoda esiin
kaikki se osaaminen ja erilaiset nadkokannat mité tiimilaisilla on. N&in pysyttéisiin
tekemaan yrityksen kannalta myos parhaita ja kustannustehokkaimpia péaatoksia. Tii-
min olemassaolo perustuu siis asiantuntemuksen yhdistdmiseen. Esimiehen rooli
myyntitaitojen kehittdmisessa ja tiimin yhteensopivuudessa ja toimivuudessa on mer-

kittava.

Talla hetkelld, kun myyntihenkil6t istuvat konkreettisesti kolmessa eri rakennuksessa,
vaatisi systemaattisen ja toimivan myynnin rakentaminen enemman myynnin johdon
lasndoloa ja yhteistd keskustelua myynnistd. Nyt myyjat joutuvat tydskentelemaan
hyvin itsendisesti ja kokoontuminen yksikkdpalaveriin on vain joka toinen kuukausi.
Lisaksi haastatteluissa tuli ilmi, ettd vastaanoton tyontekijét eivat née ollenkaan toteu-
tuneita myyntitaulukoita vaikka heistd kaikki tekevat tarjouksia. Nyt myyntilukujen
seuraaminen on vain yksikdiden esimiesten ja muiden avainhenkildiden vastuulla.
Jokaisen tyontekijan myyntihenkisyyttd ja myynnillista ajatusmaailmaa kehittdakseen

olisi kuitenkin hyva avata lukuja kaikille myyntié tekeville henkil6ille.

Myynnin johtaminen

7. Kehittdmisehdotus: Strategian avaaminen henkil6stolle

Laineen (2008) mallista voitiin havaita kuinka koko myyntityo ja -prosessi lahtevét
strategioista, eli yrityksen kokonaisstrategiasta, markkinointistrategiasta ja myynnin
strategiasta. Strategiat antavat suuntaviivat mihin pdin myyntiprosessia ldhdet&én
vieméaan. Tana paivand myynti on koko organisaation asia ja myyntid tukevia toimia

tarvitaan koko prosessin keston ajan.

Tutkimuksen tulosten mukaan johdon mielesté tydntekijat tekevat oikeita ja strategian
mukaisia toimenpiteitd kéytdnnon tyéssdan. Johdon paatelmat perustuivat tassa koh-

dassa positiiviseen kokonaisuuteen toiminnan kasvussa seka saatuihin positiivisiin
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asiakaspalautteisiin. Haasteena tassa on se, etté tyontekijat itse kokivat, etteivat tieda
mitka talon strategiat ovat. Olisi hyv4, ettd henkilokunnalle avattaisiin tarkempia stra-
tegisia suunnitelmia ja kerrottaisiin mihin ollaan menossa ja milld keinoin. Taté voisi
havainnollistaa esimerkiksi Niemisen ja Tomperin (2008) “Missiosta tavoitteiden ja
mittareiden kautta tuloksiin” mallin mukaan (kuva 15). Lisdksi nakisin tarkedna
ylimmanjohdon ajoittaisen lasndolon myos kahden kuukauden vélein jarjestettavissa
yksikkopalavereissa. Talon johto on tietoinen, ettd heilta kaivataan enemman kiitosta
ja palautetta, mika on positiivinen asia, etté sellainen on tiedostettu. Kiitos on tyonte-
kijan paras motivaattori ja tyontekijat kertoivatkin kuinka on tarkeaa, etté heille vélite-

taan aina asiakkailta saatu kiitos.

Niemisen ja Tomperin (2008) mukaan kauan sitten on ollut aika jolloin yritysten visiot
ja strategiat olivat papereita tdynna suuria salaisuuksia, jonka ei haluttu levittyvan
kilpailijoiden eikd omankaan henkilokunnan tietoon. Teoreettisessa viitekehyksessa
korostui monessa eri yhteydessa strategian ja sen viestinnan merkityksesta tané paiva-
né liiketoiminnassa. Jollei keskijohdolla ja alaisilla ole tietoa yrityksen strategiasta on
heidan hyvin haasteellista myoskaan toimia tuloksellisesti ja strategian paamaaria
kohden. Ja strategian ymmartaminen on myaos erittéin tarked asia, jotta tehdddn oikeita
asioita. Visioiden, strategioiden, tavoitteiden ja toimintatapojen jalkauttamisessa siséi-
nen viestintd on avainroolissa. Téahéan voisi Kyyhkylassakin panostaa tulevaisuudessa
nykyista enemman. Nieminen ja Tomperi muistuttivat, ettd tieto motivoi, sitouttaa ja

aikaansaa tuloksekkaan, avoimen ja luottamuksen ilmapiirin tyopaikalla.

Parikan (2012) mukaan organisaation on kyettdvéd tunnistamaan mahdolliset uhkat,
joita organisaatio saattaa tulevaisuudessa kohdata. Uhkatekijat voivat liittyad esimer-
kiksi resursseihin, markkinoihin, tyontekijoihin jne. Osaan uhkista voi varautua hel-
postikin, esimerkiksi ristiinkouluttamalla avainhenkil6ité asiantuntijatehtavissa, mutta
joka tapauksessa uhkien arviointi tulisi olla jatkuvaa, koska tilanteet muuttuvat nykyi-
sessd markkinatilanteessa nopeasti. Kyyhkyldssédkin on henkil6itd ketk& ovat olleet
talossa pitkan aikaan ja omaavat paljon hiljaista tietoa ja osaamista mita muilla ei vélt-

tamaétta ole, joten esimerkiksi elakoitymiset olisi hyva huomioida tarpeeksi ajoissa.
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8. Kehittamisehdotus: Palkitseminen ja kannustaminen myyntitydssa

Erilaiset tavoitteet myyntitoimiin liittyen ja siitd saatavat palkinnot tavoitteiden toteu-
tuessa auttaisivat olennaisesti myds myyntityon kiinnostuksen lisaédmisessa seka
myyntihenkisyyden kehittdmisessa ja myynnin aktivoimisessa. Tasta syysta Kyyhky-
lassakin voisi palkita esimerkiksi joka kuukausi tai kvartaaleittain hyvistd myyntisuo-
rituksista jollain kannustimilla. N&ist4 asioista olisi hyva keskustella yhdessé johdon
ja tyontekijoiden, jotta pééastéisiin sellaiseen kaytantdon ja palkitsemisjarjestelman

rakentamiseen joka hyédyntéa ja motivoi molempia osapuolia.

Gronroosin (2009) mainitsemat sisaiset markkinat olisivat myds hyva myyntihenki-
syyden ja palkitsemisjarjestelmén kehittdmisen kohde Kyyhkyldssa. Koko konsernissa
tyoskentelee noin 200 henkil6a, joita ei ehka télld hetkelld ajatella niin sanotusti en-
simmadisind asiakkaina. Nama 200 henkil64 olisi helposti tavoitettavissa ja heille voisi
myyda esimerkiksi ditienpdivalounaita ja hemmottelulahjakortteja henkilokunta-
alennusta hyddyntden. Niin sanottua kannustavaa kaverimyyntia voisi myos yrittaa
saada onnistumaan henkilokunnan keskuudessa. Talonjohto voisi myds maaritella
kannustimen tai provision, jonka jokainen tyontekijé saisi kun h&n onnistuu myymaan
esimerkiksi kartanon joulupaketin sukulaiselleen. Mahdollisuuksia olisi valtavasti.
Jokaisella kuitenkin on laheisid, puolisoita, kavereita tai sukulaisia kenelle néité erilai-
sia tuotteita voisi myyda. Toki on pidettava mielessa, ettei tallainen motivoi kaikkia.
Tamanlaisen toiminnan onnistuminen vaatii, ettd tyontekijoilla on positiivinen kuva
tyOpaikastaan, ylpeys sekd innostus omasta yrityksestdan, jota he mielelldan veisivat
eteenpdin. Jonkunlainen provisio tai muu palkkio kannustaisi tekemaan myyntid myos
omalla vapaa-ajalla. Kyyhkylan kaikki tyontekijat tiedostavat ja nékevat Kyyhkylan
upean miljoon, mutta vield tarvitaan se innostus ja myyntihenkisyyden levittdminen

I&pi organisaation, niin sitten sisdisten markkinoiden valloittaminenkin on helpompaa.

Yksi olennaisimpia viestejd myynninjohdolle tyontekijéidensa motivointiin liittyen on
se, ettd heidan on tarkeéa suunnitella ja ottaa huomioon yksittaisten myyjien tarpeet ja
mieltymykset kannustimia pohtiessa. Myos tutkimushaastatteluissa tuli esille tyonteki-
joiden ajatus siitd, ettd mahdolliset myyntikilpailut tulisi rakentaa oikeudenmukaisella
ja kannustavalla tavalla. Myyntikilpailut ovat suosittu tapa yrittdd motivoida tyonteki-
JOité entistd parempiin tuloksiin. Onnistunut myyntikilpailu on sellainen joka on sel-

kedsti madritelty ja sill4 on selkedt tavoitteet, kiinnostava teema ja kohtuullisen hyvin
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kaikkien saavutettavissa, innostavat palkkiot, promootio ja seuranta koko ajan. Kilpai-
luilla voi olla erilaisia tarkoitusperia (Jobber & Lancaster 2012): myynnin kasvattami-
nen yleisesti, vauhdittaa hitaasti myyvan tuotteen kysyntaa tai houkutella uusien asi-
akkuuksien hankkimiseen. Nakisin, ettd myyntikilpailut eivat ole tdssé vaiheessa se
paras keino lahted kasvattamaan Kyyhkyldn Kartanossa myyntihenkisyyttd. Ensin
tarvitaan saada lisd&d myyntiosaamista ja varmuutta myyntia tekeville henkildille en-
nen kuin ldhdetdéan kilpailemaan toisia ”vastaan”. Yhteisesti asetetut tavoitteet ja yh-

teiset palkitsemiset voisivat toimia paremmin tassé vaiheessa viela.

9. Kehittdmisehdotus: Valmentavan johtajuuden kayttdonottaminen

Manningin ym. (2012) mukaan valmentavassa johtajuudessa noudatetaan yleensa nel-
jaa perusaskelta: dokumentoidaan suorituksiin liittyvét ongelmat, autetaan myyntihen-
kiloitd tunnistamaan omat kehittdmisen kohteensa, etsitddn sopivia ratkaisuja ongel-
miin yhdessé ja autetaan myyntihenkil6d sitoutumaan suorituksen parantamiseen.
Esimiehen lasnédololla on suuri merkitys tdssa johtamismuodossa. Rubanovitsch ja
Aalto (2008) esittivat kaavion myyntijohtajan tehtdvékentdn jakautumisesta, jossa
uudessa mallissa 80 % olisi myynnin johtamista entisen 20 % sijaan. Kyyhkyl&n orga-
nisaatiotyyppi ja toimiala eivét ehkd edes mahdollista uuden mallin k&yttdonottoa sel-
laisenaan. Tulevaisuutta varten kyseinen malli on kuitenkin hyvé olla ajatustasolla

tiedossa.

Tutkimustuloksissa tuli ilmi, ettd esimerkiksi tulosseurantaan liittyen kaivataan selke-
&a myynnin ohjaamista. Mikali luvut ovat miinuksella, niin on sovittava yhdessa mi-
ten konkreettisesti toimintaa muutetaan ja kuka tekee mitakin. Myynninjohdon ei tuli-
si olettaa, ettd kun jokainen tietdd, ettd lisamyyntid pitaé tehdé ja niin se tapahtuu au-
tomaattisesti ja itsendisesti. Kyyhkyldssdé myynnin johtaminen néyttdisi painottuvan
enemman asiajohtamiseen kuin henkiloston osaamisenjohtamiseen. Tutkimuksissa tuli
selvasti esille, ettd kartanon henkilékunnalla on intoa oppia uusia taitoja, mutta niihin
kaivataan opastusta ja koulutusta. Valmentavalla johtajuustyylill&4 voisi saada positii-
visia tuloksia myynnissakin. Kyyhkylassa nayttaisi olevan tarve avoimelle siséiselle
kommunikoinnille ja keskindiselle vuorovaikutukselle sekd hieman enemmaén lea-
dership- tyyliselle johtajuudelle, jotta henkil6kunta saadaan toimimaan parhaalla
mahdollisella tuottavuudella. Toimintatapojen muutos on iso muutosprosessi, joka

varmasti vie aikansa mikali siihen lahdetaan.
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Myyntiprosessin hallitseminen, ajanhallinta, tavoitteiden pilkkominen pienempiin
osiin kaytannon tehtévien osalta ja CRM:n kaytt0 edesauttavat myynnin jarjestamista.
N&ma ovat asioita joita voi jokainen oppia ja joiden toteutumisessa on esimiehelld ja
myynninjohdolla merkittdva rooli. Rubanovitsch ja Aalto (2008) totesivat, ettd esi-
miehen tulisi varata kalenteristaan péaivittain aikaa myynnin valmentamiselle ja myyn-
tityon seuraamiselle. Tdma on haaste Kyyhkyldssg, silla kuten todettu aiemminkin,
myyntitiimilla ei vield pidetd esimerkiksi viikkopalavereita. Tdma osaltaan aiheuttaa

jo omia haasteita myyntityon jarjestamiseen ja tehokkaaseen suorittamiseen liittyen.

Niemisen ja Tomperin (2008) ajatuksia mukaillen teknologian kehityksesta huolimatta
on edelleen oikea tarve aidolle lasnédololle ja kommunikoinnille kasvotusten, silla se
varmistaa tiedon perillemenon ja sisallon ymmartamisen. Kyyhkylan Kartano Oy:n
puolella kaytetddn pédasiassa sahkopostia asioiden tiedottamiseen. Myos tdmé seikka
puoltaa hyvin viikkopalaverien tarpeellisuutta. Sisdiselld viestinndlld on merkittava
rooli myds myyntihenkisyyden luomisessa sekd myynnin onnistumisessa. Esimiehen
olisi hyvé varata omasta kalenteristaan paivittdin aikaa myynnin valmentamiselle ja
myyntityon seuraamiselle. Ajankdytonhallintaa (Sydédnmaanlakka 2012) erilaisten
viikkosuunnitelmien sekd tehtévalistauksien avulla kannattaisi ottaa Kyyhkyldssékin
tehokkaampaan kéayttdéon ja seurantaan. Kun myyntiresurssit ovat varsin niukat, tuo
esimiehen lasnéolo ja tuki myds merkittavan plussan ajankaytonhallintaan ja myynti-

toimien oikein kohdistamiseen.

Vaikka tiimeiltd edellytetddn paljon sisdisté johtajuutta ja itseohjautuvaa tyoskentely-
tapaa, tiimitkin tarvitsevat kuitenkin johtamista. Teoriaosuudessa puhuttiin jopa “ta-
lent managementista” — kykyjen johtamisesta. Olisi hyvé pysdhtyd miettimain mitka
ne yrityksen tavoitteet ja strategiat oikeasti ovat, ja mitoittaa ja suunnitella henkil6-
resurssit sen mukaisesti. Tata kannattaisi kokeilla edes ajatusleikkind paperilla, milta

resurssit nayttaisi jos yritysta lahdettaisiin rakentamaan alusta ja ilman menneisyytta.

Tutkimushaastatteluissa tuli esille myos tarve selkeille ohjeille uusien tyontekijoiden
perehdyttdmisvaiheessa — mitka ovat ne talon tavat tehdd myyntié ja millaisesta kon-
septissa on Kyyhkylastd puhuttaessa kyse. Uusille myyntitiimiin tuleville henkil6ille
tulisi jarjestad orientaatiotilaisuus, jossa heille kerrotaan ennen tyon aloittamista yri-

tyksen taustat, historiat ja toimintatavat sekd kaydaan l&pi myyntitiimin roolitukset,
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tehtavat, kaytdnnontyon toteuttaminen, palkkiomallit jne. Tarkoituksena on optimoida
uuden myyntihenkilon tuottavuus parhaalla mahdollisella tavalla. Kun henkil6 aloittaa
tyot, aloitetaan perehdyttdmisvalmennus. Siind tulisi kdyda lapi tuotevalikoimat,
myyntialueet, liiketoimintamallit, markkinointistrategiat, asiakkaat, kilpailijat ja yri-
tyksen asema markkinoilla sekd teravoitetddn myyntihenkildiden toimintatapoja ja
yrityksen omia kaytanteitd. Ilman yhtendistd perehdytysvalmennusta uudet myynti-
henkil6t ottavat kayttdon omat vanhat tapansa toimia.

Muut ideat ja kehittdmisajatukset myyntihenkisyyden ja myynnin lisdamiseksi

10. Sosiaalinen media aktiivisempaan kayttoon

Yksi idea milla erottautua muista kartanoista, joita Mikkelin ja Etela-Savon alueella
on lukuisia, on sosiaalisen median tehokkaampi hyodyntdminen. Kaikilla varmasti
ovat Facebook sivustot, mutta sen lisaksi Twitterin ja YouTubin aktiivinen kaytto,
QR-koodien hyddyntaminen vaikka kartanon resepteihin, online-asiakaspalvelu, verk-
kokauppa, digitaaliset menut, interaktiiviset kartanon historiakierrokset ja esimerkiksi
verkkohuutokauppojen toteuttaminen lomapaketteihin liittyen — mahdollisuuksia on
rajattomasti. Sosiaalisen median toimintaymparistd eroaa paljon vanhasta ja totutusta
viestinnasta ja koska keinoja sosiaalisen median hyddyntamiseen on lukuisia, eiké

kaikki sovi kaikille, 16ytyvat parhaat keinot kokeilujen kautta.

11. Talon sisdinen, henkil6kunnan oma, suljettu Facebook-ryhma

Lisddamalld talonsisdistéd viestintdd merkittavasti ja tuomalla siihen l&pindkyvyytta,
voitaisiin talla edistdd myos henkiloston yhteishenkea koko Kyyhkyléssa. Tama osal-
taan vaikuttaisi jokaisen omaan tahtoon markkinoida Kyyhkyla4 eteenpdin esimerkiksi
omille tuttavilleen. Yksi uusi viestintdkanava voisi olla Kyyhkylan henkilékunnan
oma suljettu Facebook ryhma. Téallaisen perustaminen vaatisi johdon tuen ja aktiivisen
perustajaryhman, joka miettisi tarkasti suunnitelman sivustolle. Tama voisi olla kana-
va, missa voi tiedottaa myos vapaamuotoisempia asioita, lisitd ajankohtaisia tarjouk-
sia henkilokunnalle, liittdd Kartanosta kirjoitettuja lehtileikkeitd, hyodyntdd henkil6-
kunnan omia ostaa/myy juttuja, kysell& toisten kokemuksia lomapaikasta X jne. Kaik-
ki tdma varmasti vaikuttaisi positiivisen me-hengen luomiseen ja auttaisi muodosta-

maan ehk& hieman kankeasta sairaalaorganisaatiosta enemman nykyaikaisemman.
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Tallainen virtuaalinen ja interaktiivinen pohja auttaisi myos kaventamaan Kyyhkylén
henkil6kunnan fyysista etdisyytta toisistaan, silld toiminnot jakautuvat moneen eri
rakennukseen. Yleensd Kartano puolella oleva henkilokunta ei ole koskaan tavannut-
kaan kuntoutuskeskuksen puolella tydskentelevia henkil6itad ja péinvastoin. Koska
Facebookissa toimitaan useimmiten jokainen omalla nimelldan ja kuvallaan, niin tulisi
myos tyokavereiden kasvot tutummaksi. On toki huomioitava, ettei kaikilla ole Face-

book-tilid, mutta suurimmalla osalla todennédkgisesti on.

12. Asiakkaiden hyddyntaminen tuotekehityksessa

Myyntihenkisyyttd ja ulospdin annettavaa aktiivista kuvaa voisi parantaa myos esi-
merkiksi ottamalla asiakkaat mukaan tuotekehitykseen. Esimerkiksi kartanon tuotepa-
kettien Kkehittdmisessd, vaikka hdiden osalta. Facebookissa ja Internet-sivuilla voisi
toteuttaa kyselyn, jossa eri kysymysten avulla saadaan muodostettua kuva siitd, millai-
sia asioita asiakkaat haluavat silloin kun ovat jarjestaméssa haita. Palkkioksi voisi

laittaa esimerkiksi hemmotteluloman sviitissa tai jotain muuta teemaan sopivaa.

13. Uutiskirje- ja asiakasrekisterin keradminen ja yllapitdminen

Kartanossa on erillinen ohjelma, jolla uutiskirjeitd lahetetddn. Néaité varten on vuosien
aikana kertynyt erilaisia rekistereitd mitd markkinoinnissa hyddynnetaan. Talla hetkel-
14 uutiskirjerekisterid ei kasvateta muuten kuin nettisivujen kautta. Asiakas voi itse
kéayda liittyméssa uutiskirjeen tilaajaksi. Kuitenkin esimerkiksi tarjouspyyntdja kysy-
neitd asiakkaita ei kirjata ylos erillisiin asiakastietojarjestelmiin. Olisi hyva selvittaa
voisiko Hotellinx jarjestelmasté ladata jotenkin asiakkaiden sahkopostit suoraan tdhan
uutiskirjeohjelmaamme. Paivitys olisi hyva muistaa tehda esimerkiksi nelja kertaa

vuodessa, koska uusia tarjouspyyntoja tulee koko ajan.

14. Pienilla teoilla suuria tunteita”

Lokakuussa 2012 toteutetussa myyntijohtaja valmennukseen liittyvédssa kehittamis-
hankkeessa “Pienilld teoilla suuria tunteita! Kyyhkylan Kartanon sisdinen myyntihen-
kisyyden sparrausporjekti 2013 tuli esiin erindisid pienid tekoja, joilla voisi helposti
kehittdd myyntihenkisyyttd Kyyhkyldn Kartanon organisaatiossa. Kuten olen aikai-

semmin jo kertonutkin, tdma kyseinen tyo oli olennainen osa myds tdman opinnayte-
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ty6aiheen valitsemista ja nostan tdssa lyhyesti jo silloin esiin tulleet kehittdmisideat

niiltd osin mita ei ole viela toteutettu.

- Kartanon palvelut tutuksi koko talolle (kierretddn kertomassa palveluvalikoi-
masta eri osastoilla ja yksikoissd esimerkiksi heidan viikkopalaverien yhtey-
dessd). Tama siksi, koska on henkilokunta vaihtuu, ja on edelleen on henkil6i-
ta, jotka eivéat tiedd mitd kaikkia palveluita kartano pystyy tarjoamaan.

- Myyvét viestit (aula tilojen lisaksi my6s kokoustilat, odotustilat ja ravintolat)

- Kartanon historian lyhyt kerronta muutamalla sanalla asiakkaille esimerkiksi
aina kokouslounaan yhteydessa (lupa kysyttavéa asiakkaalta etukateen).

- Talon puheenvuoro Kaikissa yritystilaisuuksissa ja héissd, jossa toivotetaan
vieraat tervetulleiksi ja kerrotaan kaytannon asiat.

- Kartanon omien tuotteiden valmistamista ja myyntid esimerkiksi kokousvie-
raille. Esimerkkejd hyvisté tuotteista: kartanon oma sinappi, Kyyhkys pikku-
leipida kauniissa rasioissa, Kartanon juhlakonvehdit, joissa rasian kannessa
kaunis kuva kartanosta

- Kuntoutuskurssilaisille infokansioon kartanon esite, josta selvidd missa kaikis-
sa muissa asioissa voimme heité palvella. Tama tarkeaa siksi, koska kurssilais-
ten joukossa on paljon my6s eri asemissa olevia henkilditd, jotka voisivat hyo-
dyntéa meita niin omalla lomalla kuin yrityksensa puolesta.

- Kartanolla yopyneiden kurssilaisten sdahkopostiosoitteiden kerd@minen kurssin
paatyttya ja kiitos-viestin lahettdminen.

- Kuntoutuskeskuksessa asuvien, omaisten huomiointi. Pystymme tarjoamaan
erinomaisen laadukkaat puitteet majoitukseen myods kurssilaisten tai kuntou-
tuskeskuksen puolella pidempé&én majoittuvien omaisille. Monesti on kuullut,
ettd joku on kaynyt tervehtiméssd omaistaan kuntoutuskeskuksen puolella,
mutta ei ole ndhnyt edes koko kartanoa. N&in ollen omaisella ei ole kdynyt
edes mielessa, ettd han voisi majoittua myos ihan siind laheisensé vieressa.

- Esitetelineiden pystyttdminen ja kartanon esitteiden levittdminen my6s kuntou-
tusosastoille.

- Johtoryhman sitouttaminen myyntiin: molempien yritysten hallitusten jasenille
kirjallinen kahden minuutin kirjoittamispakko uusista liideista, heiddn omista
tuttavistaan, kenelle voisi palveluitamme tarjota. N&in levitetddn myyntihenki-

syytté edes jossain maarin myos ylimmalle tasolle.
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- Myyntivarttien pitdminen. Jokaisen yksikkopalaverin yhteydessd Kartanon
esimies pitdisi 15 min “jutusteluhetken” johonkin myyntiin liittyvistd aiheesta.
Ennen ensimmaista myyntivarttia pyydetadn tyontekijoita listaamaan ehdotuk-

sia aiheista, joista he haluaisivat oppia ja kuulla liséa. Esimerkiksi prospektoin-

ti, CRM:n kaytto tai myyntiprosessin lapikayminen.

8 POHDINTA

Tassa luvussa pohdin opinndytetydn onnistumista ja asetettujen tavoitteiden saavutta-
mista seka sité, onnistuttiinko 16ytamaan vastaukset tutkimuskysymyksiin ja saatiinko
kehittdmistehtdva toteutettua. Taman lisaksi luvussa pohditaan koko tutkimuksen luo-

tettavuutta seké esitan ehdotuksia mahdollisia jatkotutkimuksia varten.

8.1 Tutkimuksen onnistuminen

Kun tehtdvana on tuottaa kehittdmisehdotuksia ja -ideoita sekd oppia ymmartamaan
syvéllisesti kehittdmisen kohdetta, soveltuu tapaustutkimus hyvin tutkimukselliseksi
lahestymistavaksi (Ojasalo ym. 2009, 52). Samoin, miké&li tutkijalla itselldan ei ole
mahdollisuutta vaikuttaa asioiden olemassa oloon tai tapahtumiin ja kun tarkoitus on
tutkia jotain tapausta tosielaman kontekstissa, sopii tapaustutkimus hyvin tutkimus-
strategiaksi (Yin 1994,1). Mielestani tutkimusmenetelmén valinta oli onnistunut, silla
yllamainitut tapaustutkimuksen eri piirteet toteutuvat tdssa tutkimuksessa. Myos eri
aineistonkeruumenetelmét (haastattelut, havainnointi ja dokumenttien kaytt0) tukivat

tutkimusta oikealla tavalla, jotka olen perustellut jo aiemmin tdssé ty0ssa.

Taméan opinnaytetyén Kkehittdmistehtdvana oli laatia kehittdmisehdotuksia, jotka
edesauttavat myyntihenkisyyden parantamista Kyyhkyldn Kartanossa. Tarkoituksena
oli selvittdd ongelmakohtia yhdessa myynnin parissa tydskentelevien henkil6iden ja
yrityksen johdon kanssa, ja laatia selkeité ja helposti toteutettavissa olevia ehdotuksia
toiminnan, asenteiden, osaamisen ja myyntihenkisyyden parantamiseksi. Tutkimuksen
valitavoitteiden perusteella toteutettiin tutkimushaastattelut sek& suoritettiin erityyp-
pistd havainnointia. Ndin onnistuttiin myds madrittelemaan millainen on tilanne talla
hetkelld ja mill4 tavoin tyontekijoiden ja johdon nakemykset mahdollisesti eroavat
toisistaan. Tutkimustulosten ja havaintojen perusteella esitettiin kehittdmisehdotuksia

milla Kartanon myyntihenkisyyttd voidaan l&hted kehittdmaan. Mielestani kehittdmis-
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tehtdvan tavoitteet saavutettiin téltd osalta ja nédin ollen tutkimusta voidaan pitda on-

nistuneena.

Taman opinnaytetyon viitekehys rakentui myyntihenkisyyden ja myyntitaitojen seké
myynninjohtamisen ymparille. Tutkimustuloksissa nousi hyvin esille kolme selvaa
aihealuetta (myynnin rooli ja merkitys yrityksessd, myynnin toteutus organisaatiossa
talla hetkelld sekd myynnin johtaminen) ja néihin kaikkiin pystyttiin 10ytdmaan vah-
voja yhtaldisyyksida myos teoreettisesta viitekehyksestd. Naita teoriatietoja ja tutki-
mustuloksia hyddyntéen pystyttiin kirjoittamaan selkeita johtopaatoksia ja kehittdmis-
ehdotuksia toimeksiantajaorganisaatiolle. Edellda mainittujen asioiden perusteella olen
sitd mieltd, ettd tutkimuksen teoreettinen viitekehys tuki kehittdmistehtdvan ratkaisua

ja tutkimusta voidaan pitda onnistuneena myos tastakin nakokulmasta katsottuna.

Opinnéaytetyoprosessin alkaessa yrityksessa oli meneillddn varsin suuri murrosvaihe
uudenlaisten asiakasryhmien ja erilaisten toimintatapojen kanssa. ltse koin, ettd aihe
oli erittdin ajankohtainen ja hyodyllinen toimeksiantajalle. Aikaisemmin yrityksessa
on tutkittu vuonna 2010 Kyyhkylan yrityskuvaa ja tunnettuutta AMK-opinnéytetyon
muodossa (Suominen 2009), mutta myynnisté ei ollut tehty minkaanlaisia kehittamis-
projekteja. Oma edellisend kevéaéna toteuttamani myynnin kehittdmishanke myynti-
johtajavalmennukseen liittyen jai jalkauttamisen osalta kesken, joten oli hyva saada

laajempaa tutkimusmateriaalia aiheeseen liittyen.

Toiminta Kyyhkylassa ja Kyyhkylan Kartanosa kehittyy kovaa vauhtia koko ajan.
Tutkimusten suorittamisen jalkeen on edistysta tapahtunut jo monissa asioissa. Opin-
naytetyon alkaessa ei ollut s&hkoistad asiakaspalautejarjestelmad, joka on nyt saatu
sittemmin k&yttdon helmikuussa 2014. Se on todella hyva tyokalu asiakastyytyvaisyy-
den systemaattiseen keradmiseen. Ja sitd voidaan hyddyntdd myods henkilokunnalle
tehtdvisséd mielipidekyselyissa eri aiheisiin liittyen. Uudet kotisivut on myds saatu
aukaistua alkuvuodesta 2014, ja néin ollen Kyyhkylan ilme on nykyéén paljon moder-
nimpi. My6s myynnillisia kehityksid nettisivuilla on tapahtunut. Liséksi ndkyvyyden
lisdédmiseksi on tehty paatos tienvarsimainoksista, jotka toteutuvat koko kesan 2014
ajan. Vaikka Kartano Oy on pieni yritys toisen sisaryhtion rinnalla, on sen myyntitoi-

mia pystytty kehittdmaan viime vuosina merkittévasti eteenpain.
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8.2 Tutkimuksen luotettavuuden arviointi

Kaikissa tutkimuksissa pyritaan valttdamaan virheité ja ndin ollen on tarpeen myds aina
arvioida tehdyn tutkimuksen luotettavuutta (Tuomi & Sarajarvi 2009, 134.) Téssé tut-
kimuksessa kéytetyt tutkimusmenetelmat, niiden kayttotarkoitukset ja perusteet niiden
valintaan on esitetty jo luvussa 2.3. Tdma opinndytety0 toteutettiin kokonaisuudessaan
kvalitatiivisena tutkimustyona ja perusteet valittuun tutkimusotteeseen esitettiin mygs
jo luvussa 2.3. Seuraavaksi arvioin tdman tutkimuksen luotettavuutta kvalitatiivisen

tutkimuksen mittareiden avulla.

Kvalitatiivisen tutkimuksen luotettavuus

Usein  tutkimuksissa kaytetyt luotettavuuden mittarit  validiteetti  (pate-
vyys/luotettavuus) ja reliabiliteetti (pysyvyys/riippumattomuus) liittyvdt enemman
kvantitatiiviseen tutkimukseen. Laadullisessa tutkimuksessa ndma mittarit saavat eri
merkityksen ja niitd ei ndhdd soveltuvina laadulliseen tutkimukseen luotettavuutta
arvioitaessa. Tama siitd syystd, koska kvalitatiivisessa tutkimuksessa tutkijan tulkinta
on aina subjektiivinen ndkemys, joka ei ole toistettavissa tai siirrettdvissa toiseen kon-
tekstiin. (Tuomi & Sarajérvi 2009.) Laadullisessa tutkimuksessa arviointi koskee koko
tutkimusprosessia suhteessa teoriaan, analyysitapaan, tutkimusaineistonryhmittelyyn,
luokitteluun, tutkimiseen, tulkintaan ja johtopaatoksiin, jotta tutkimusraportista saa-
daan mahdollisimman l&pindkyva ja luotettava. On tarke&d, ettd tutkimuksen toteutus-
ta ja paattelyd voidaan raportista seurata. Aineiston analyysissa tutkijan odotetaan
suhteuttavan teoreettisesta viitekehyksestddn luomiaan hypoteeseja sekd teoreettisia
késitteitd ja tutkimusaineistosta nousevia kasitteita sujuvasti toisiinsa. Késitteiden va-
lisen suhteen on oltava looginen samoin kuin teoriasta tehtavien johtopaétosten ja em-
piirisen tutkimusaineiston valinen suhde. (Anttila 2005, 408; Vilkka 2005, 159.)

Kvalitatiivisen tutkimuksen luotettavuuden arviointikriteereind kéytetddn uskottavuut-
ta, siirrettdvyyttd, varmuutta, vahvistuvuutta ja vahvistettavuutta seka realistisuutta.
Uskottavuudella tarkoitetaan sitd, ettd tutkimustulosten on noustava aineistosta, eivét-
k& ne saa perustua tutkijaan omiin kasityksiin. Tutkimustulosten siirrettdvyys riippuu
siitd, miten samankaltainen tutkittu ympaérist0 ja sovellusymparist0 ovat. Tutkimuksen
varmuutta voidaan parantaa ottamalla huomioon mahdollisuuksien mukaan tutkimuk-

seen ennustamattomasti vaikuttavat tekijat seka huolehtia omien ennakkoasenteiden
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eliminoinnista. Vahvistuvuutta ja vahvistettavuutta tarkasteltaessa on huomioitava,
ettd ratkaisut on esitetty niin seikkaperaisesti, etta lukija pystyy seuraamaan tutkijan
padttelyd ja arvioimaan sitd. Liséksi vertailu aikaisempiin tutkimuksiin ja se, etta
muuallakin on péasty samanlaisiin tuloksiin, on tarkedd. Realistisuutta voidaan arvioi-
da peilaamalla tutkimusta muihin laadullisiin tutkimuksiin. Aineiston sisalléllisen
merkittdvyyden kannalta on tarkedd saada haastateltavat ihmiset puhumaan, peruste-
lemaan ja pohtimaan kasiteltdvaa asiaa mahdollisimman monelta eri kannalta. Aineis-
ton riittdvyyttd voidaan arvioida silla kun haastateltavista ei tule endad mitdén uutta

esille ja haastatteluissa toistuvat samat asiat. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 134-139.)

Kuten aiemmin mainittu, toteutin tamén kvalitatiivisen tutkimuksen teemahaastattelu-
jen ja havainnointien avulla. Haastattelututkimukseen liittyen pyrin huomioimaan kva-
litatiivisen tutkimuksen luotettavuuskriteerit jo haastattelukysymyksia suunniteltaessa.
Mielesténi tutkimukseni uskottavuus on hyva. Tutkimuksen tarkoitukseen, myynti-
henkisyyden kehittdmiseen liittyen, aihetta tutkittiin teoreettisesti varsin laajasti ja
samoin haastattelukysymykset kattoivat merkittdvan osuuden aiheeseen sopivasta teo-
riasta. Nékisin, etta tutkimuksessa onnistuttiin selvittdmaan hyvin niitd asioita mita

alun perin oli tarkoituskin selvittaa.

Mielestéani tutkimukseni siirrettdvyys on myoés hyva, silla olen kuvannut eri tutkimuk-
sen vaiheet tarkasti ja halutessaan joku toinen tutkija voisi toteuttaa samanlaisen tut-
kimuksen haastattelukysymyksieni avulla esimerkiksi toisessa vastaavanlaisessa kun-
toutus- & matkailukeskuksessa. Uskon, ettd mikéli joku toinen tutkija toteuttaisi sa-
moilla teemoilla vastaavanlaisen kyselyn tdmén opinndytetyon toimeksiantaja yrityk-
sessd, olisi samat vastaukset ja kannanotot noussut esille myos heidén haastatteluissa.
N&in ollen tutkijan omat mahdolliset ennakkoasenteet saatiin eliminoitua tutkimusta
tehdessd hyvin. Haastatteluaineiston nden siséllollisesti erittdin merkittavana, silla
haastateltavat itse intoutuivat puhumaan ja pohtimaan kysymyksiad varsin laajasti ja
litteroitua aineistoa tuli paljon. Kysymyksillani en ole tietoisesti jondatellut haastatel-
tavia mihinkaan tiettyyn suuntaan, vaan epatarkkojen vastausten kohdalla olen kysy-
nyt vain tarkentavia kysymyksid selventdamadn ndkokulmaa vield enemmén. Koen
myos, etté haastatteluaineisto oli riittava, silla vastaukset olivat melko yhdenmukaiset
kaikkien haastateltujen tyontekijoiden kesken ja myos selvét erot talon johdon ja tyon-
tekijoiden nakemysten kanssa tuli esille. Haastatteluaineistoa ei lahetetty vastaajille

uudestaan luettavaksi haastattelujen sanasta sanaan tehdyn litteroinnin vuoksi.
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Haastattelututkimuksen heikkoutena voidaan ndhda se, ettd haastattelukysymykset
ldhetettiin etuk&teen vain myynninjohdolle, mutta ei tyontekijoille. T&ma johtui siita,
ettd johtoporras pyysi saada kysymykset etukéteen, ja nain ollen heilld oli aikaa val-
mistautua aiheisiin enemman. Toisaalta, tdmé& saattoi osaltaan vaikuttaa myos siihen,
ettd osa vastauksista oli johdon mielesta niin kuin se teoriassa pitikin olla, mutta tyon-
tekijoiden spontaanien valmistautumattomien vastausten perusteella tilanteesta saattoi

jonkun kysymyksen kohdalla tulla toisenlainen kuva.

Tutkimuksessa tehdyt omat havainnoinnit ja tutkimushaastattelujen tulokset pidin tar-
koituksella erilladn. Tutkimushaastattelut rakensivat vahvan padrungon koko tutki-
mukselle, joita halusin vain tukea lisdéd omilla havainnoillani. Ainutkertaisuutensa
vuoksi, tutkimustulokset eivét vélttdméatta ole siirrettdvissd muualle. Haastateltavat
henkil6t ja organisaation sen hetkinen tilanne murrosvaiheessa sekd organisaation
toimintaymparist0 vaikuttavat merkittavasti saatuihin tutkimustuloksiin. Toisaalta,
samantyylisten asioiden kanssa painiskelevat myds muut kuntoutuskeskukset, joissa
toimintaa ja uusien asiakasryhmien hankintaa on lahdetty voimakkaasti kehittdmaan
my6s matkailun suuntaan. Yleensé tallaiset organisaatiot eivat ole niin sanotusti perin-
teisid myyntiorganisaatioita, vaan systemaattinen myyntityd on varsin uutta. Joten sen
puoleen osa tuloksista varmasti soveltuisi myds muihinkin vastaaviin paikkoihin

Suomessa.

Olen tutkimusta tehdessani pyrkinyt perustelemaan tekemiéni valintoja ja selvittdmaan
saatuja tuloksia mahdollisimman tarkasti, jotta myos taysin ulkopuolisen ja asiaan
perehtymattomankin henkilon olisi helppo seurata tutkimuksen etenemisté ja tulosten
syntymistd. Lisédksi itsellani on omakohtaista kokemusta yrityksestd tydskentelysté jo
reilun viiden vuoden ajalta ja ndin ollen tunnen tutkimusympériston hyvin. Vastaavan-
laisia tutkimustuloksia on saatu muissakin vastaavissa tutkimuksissa eri toimialoilla
(Lotvonen 2012; Kurvinen & Niinimaa 2013), joten vertailupohjaa aikaisempiin tut-
kimuksiin on ollut olemassa. Tdémén vuoksi tutkimuksen vahvistettavuus toteutuu
my0s. Tastd huolimatta koen, ettd valitut tutkimus- ja aineistonkeruumenetelmat olivat
oikeita ja sopivat hyvin tutkimuskysymyksiin ja kehittdmistehtdvan suorittamiseen.
Niiden avulla saatiin varsin laajasti tutkittua myyntihenkisyyden kehittdmista ja saadut

tulokset tarjoavat toimeksiantajayritykselle oivan mahdollisuuden kehittda toimintaan-
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sa saatujen tulosten varjolla eteenpdin. Néiden tarkastelujen perusteella voidaan suo-

rittamaani tutkimusta mielestani pitaé luotettavana.

8.3 Jatkotutkimusmahdollisuudet

Opinnéaytetyon alkumetreill& oli ajatus, ettd olisin haastatellut myds muutamia Kartano
Oy:n avainasiakkaita ja sitd kautta selvittdnyt kuinka “myyntihenkisend” he kokevat
toimintatapamme. Oman tutkimusaineiston kasvaessa jo riittdvan isoksi, jatin tdman
osa-alueen tutkimuksesta téalla erda pois. Olisi erittdin mielenkiintoista selvittdd kui-
tenkin, kuinka asiakkaat meidan myyntitapamme kokevat. VVoi hyvinkin olla, etta ta-
lon sisélla vallitseva murrosvaihe ei ndy asiakkaille ulospéin ja nain myos todennakai-

sesti on, silla asiakaspalautteemme ovat erittain hyvié aina.

Vuosittaisen asiakastyytyvaisyyskyselyn teettdminen kartanon asiakkaille olisi hyva
ottaa kayttoon jatkossa — nyt kun on olemassa jo séhkdinen jarjestelma sen toteutuk-
seenkin. Asiakastyytyvaisyysaihetta olisi mielenkiintoista tutkia myds hiukan enem-
maén ja ehka sitd kautta olisi mahdollista saada jopa ideoita kartanon konseptointiin ja
erilaistamiseen kilpailijoihin ndhden. Tdhan voisi kenties yhdistdd palvelulaadun ke-

hittamisté ja palvelumuotoilua.

Palkitsemisjarjestelman rakentamiseen liittyen olisi myds mielenkiintoista selvittaa
henkilokunnan nikemyksid. Ndhdaidnko esimerkiksi aiemmin mainittu “kaverimyynti”
ja sité kautta lisamyyntiin perustuva palkitseminen mieleisend. Vai onko henkil6kun-
nalla ylip4datd&dn mielenkiintoa tehda tallaista vapaaehtoista myyntid. Tdma olisi asia,

jonka voisi selvittdd myos uuden palautekyselyjérjestelman avulla.

9 LOPUKSI

Aihe kiinnosti minua henkilokohtaisesti siksi, ettd olen itse tdysin vakuuttunut siit,
ettd Kyyhkylan Kartano voidaan nostaa samanlaiseksi tunnetuksi matkailukohteeksi
kuin vaikka Haikon Kartano Suomessa osaltaan on. Paikaksi, jonka kaikki tietavéat ja
tuntevat ainakin nimeltd. Liséksi olen itse persoonaltani hyvin “myyntihenkinen” ja
innokas kehittdméaan asioita eteenpdin ja uskon, ettd sellaisen luonnollisen myynti- ja
palveluhenkisyyden lisédminen Kyyhkylan Kartanoon auttaisi yhden askeleen eteen-

pain meita esimerkiksi tuon tunnettavuuden saavuttamisessa.
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Aihe kiinnostaa my0s siksi, ettd kavin 2012 vuoden aikana Pienyrityskeskuksen
Myyntijohtaja valmennuksen, josta nousi paljon ideoita ja ajatuksia Kartanon myyn-
nin kehittdmiseen. Tein koulutuksen aikana rungon kehittimissuunnitelmalle ”’Pienilla
teoilla suuria tunteita — lisdd asiakkaita ja myyntid Kyyhkyldn Kartano 2013”. Tyosté

sain hyvia ajatuksia ja ideoita myos télle laajemmalle kehittamishankkeelle.

Omalta osaltani en voi viedd moniakaan naita kehittdmisehdotuksia yksin kéytantdon,
vaan ndiden jalkauttamiseen tarvitaan johtamista ylemmalta taholta organisaatiossa.
Toki niin itseni kuin muidenkin kollegoiden positiivinen suhtautuminen kehitettaviin
asioihin edesauttaa toimintatapojen muuttumista. Olisi hienoa huomata, etta esimer-
kiksi vuoden pédstd meilld olisi ojentaa "Kyyhkyldn Kartano Oy:n myyntikésikirja”
uusille taloon tuleville tydntekijoille ja pystyisimme kaikki oppimaan yhtenevat ja

systemaattiset tavat tehdd myyntity6ta kauniissa kartanossamme.
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Pikakurssi oman myyntitiimin tai organisaatiokulttuurin kehittamiseen

Lahde: Nieminen & Tomperi (2008, 180)
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Myyjan asennemittarin kysymyspatteristo

Lahde: Nieminen & Tomperi (2008, 29-30)
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Myyjan muistilista
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Myyntiprosessin jalkauttaminen organisaatiossa

Lahde: Caretsky, Larry (2009)




LIITES.

Tiimin vetdjan ja jasenten vastuut

TIIMIN VETAJAN VASTUUT

Vastuu tyojarjestelyista

Tavoitteiden ja pelisadantdjen asettaminen yhdessa tiimilaisten kanssa
Tiimin jasenten osaamisenkehittaminen

Myyjien valmennus oma-aloitteiseen ja ammattimaisiin toimintatapoihin
Innostaminen ja tsemppaus

Toiminnan jatkuva kehittaminen

Myyntivalmennusten ja tuotekoulutuksien jarjestaminen
Yhteenkuuluvuuden tunteen rakentaminen

Tiedottaminen ja tiedonkulku

Tiimien valinen yhteisty6

Yhteisten myyntipalaverien jarjestaminen ja suunnittelu
Huomioiminen

Palaute ja palkitseminen

Motivoida ja kasvattaa tiimilaisten menestyksen nalkaa
Kannustaminen ja myyntikilpailujen jarjestaminen

Ahkeruuden arvostaminen

Jaksamisen seuraaminen (tilannetaju arjessa)

Halu tuntea tiimin yksilot

Tiimien valiset tuuraukset

Erimielisyyksien selvittaminen (heti)

Tiimin jasenten tasa-arvoinen kohtelu

Tyotehtavien jakaminen oikein ja tasapuolisesti suhteessa yksilollisiin
valmiuksiin ja taitoihin

TIIMIN JASENTEN VASTUUT

Vastuunotto omasta osaamisesta
Kyky pyytaa ja antaa apua
Yhteistoimintahalu
Yhteisten asiakkaiden asioista huolehtiminen
Uskallus uusiin tehtaviin
Vastuunotto ilmapiirista
Tiedonkulku tiimissa ja sen ulkopuolella
oman vastuualueen palaveriasioiden
omatoiminen hoitaminen

Lahde: Halonen (2001); Rubanovitsch & Aalto (2008)



LIITE 6.
Huipputiimin tunnusmerkit

Asettaa itselleen korkeat tavoitteet ja saavuttaa ne saanndllisesti
Tiimi on motivoitunut ja sisdistanyt paamaaransa
Henkilokohtaiset ja tiimin tavoitteet tukevat toisiaan

Jasenet saavat iloa ja tyydytysta toiminnastaan

Jasenet kunnioittavat ja arvostavat esimiestaan

Kyky toimia itsenadisesti ja oma-aloitteisesti

Nopea virheista oppiminen

Ongelmanratkaisun ja tiedonhaun menetelmien hallitseminen
Saannollinen oman toiminnan arvioiminen

Avoin sisdainen kommunikointi ja tiedonjako

Tiimi pystyy tasapainoisiin suorituksiin

Yhteisten arvojen ja periaatteiden jakaminen

Tiiminvetdja toimii ensisijaisena tyon helpottajana, ohjaajana ja
koordinoijana.

Lahde: Rubanovitsch& Aalto 2008, 155.



LIITE 7.

Onnistuneen muutosprosessin edellytykset

Lahde: Ahman 2005, 81 — 83.



LIITE 8.

Myyjan ammattiosaamisen viisi osaamisaluetta

Nieminen & Tomperi (2008, 139 — 145)



LIITE9.

Osaamisen arviointitaulukko

OSAAMINEN NYKYINEN TAVOITE-
OSAAMINEN | OSAAMINEN

OSAAMISTASOT:

Tasolla 1 osaaminen on tyydyttavaa tai valttavaa
osaamista. Henkil6 osaa toimia sovittujen séan-
t0jen ja ohjeiden mukaan. Han tietdd ja ymmar-
tdd kyseisen osaamisalueen asiat paapiirteittain
ja hanell& on niista yleiskuva, mutta asian sovel-
tamisessa kaytantdon on puutteita tai parantami-
sen varaa

Tasolla 2 osaaminen on hyvad ja se vastaa tyolle
asetettuja vaatimuksia. Henkild osaa toimia ky-
seisen osaamisalueen tehtdvissa itsendisesti, ja
hén osaa laatia kyseisen osaamisen suhteen itsel-
leen tavoitteita ja pyrkii Kkehittdmdidn omaa
osaamistaan. Han osaa soveltaa osaamisalueen
tietdamystaan monipuolisesti ja joustavasti.

Tasolla 3 henkild on osaamisalueen huippuosaa-
ja, todellinen asiantuntija. Han myods kehittaa
kyseiseen osaamisalueeseen kuuluvia asioita
laajemmin kuin vain oman tyonsé nakdkulmasta.
Osaaminen on tunnustettua yrityksen sisalla tai
my0s sen ulkopuolella.

OSAAMISALUEET:

Asiantuntijuussuhde:
- toimialatuntemus
- markkinatuntemus
- tuoteosaaminen

Liikesuhde:
- Kyky yrityksen strategian toteuttamiseen
omassa tyossa
- myyntitekniikan hallinta
- myyntiprosessin osaaminen

Nieminen & Tomperi (2008, 139 — 145.)




LIITE 10(1).
Haastattelukysymykset
MYYNTIHENKISYYDEN KEHITTAMINEN,
OPINNAYTETYO, ANNE KULJU 25.9.2013

Kysymyksilla on tarkoitus selvittda tyontekijoiden ja johdon ndkemyksia yrityk-
sen myyntitydéhon ja myyntihenkisyyteen liittyen.

1- MYYNNIN ROOLI JA MERKITYS

» Mité sinulle tulee sanasta “myyntihenkisyys” mieleen, millaisia asioita?

» Miten arvioisit onko myynnin merkitys muuttunut viime vuosina mielestési
yrityksessanne?

» Miten arvelet sen muuttuvan vield tulevaisuudessa?

» Miten myynti ilmenee Sinun jokapaivaisessasi tytssa?

» Miten organisaatiossanne myynnilliset vastuut on jaettu eri henkildiden kes-
ken?

> Voisitko kertoa mitd ominaisuuksia/piirteitad pidat tarkeand myyntityota teke-
vissa henkildissa?

» Mikaé sinua motivoi tekemaan myyntia?

» Miké taas voi olla motivaation esteend?

» Miten myyntityéhén mielestasi suhtaudutaan
e tyOntekijoiden puolelta?
e ylimman johdon osalta?

» Mitka asiat myynnissa on mielestasi hoidettu riittdvan hyvin?

» Missé asioissa olisi ehk& kehitettdvaa?

> Mité luulet miten tyontekijat kokevat sen, ettd onko heilld omasta mielestédén
riittavasti taitoja myymista varten?

» Millaisia taitoja haluaisit itse oppia lisaa jotta pystyisit tekemaan tehokkaam-

paa myyntid?



LIITE 10(2).
Haastattelukysymykset

2- MITEN MYYNTIA TEHDAAN YRITYKSESSA

» Miten kuvailisit yrityksessédnne kaytettdvaa myyntiprosessia?

» Mika on arviosi siitd, miten hyvin myyntiprosessi hallitaan tyontekijoiden
osalta?

» Miten nékisit ettd teilld eri tehtavissa olevat henkil6t voisivat paremmin auttaa
toisiaan myyntiprosessin aikana?

» Myynti ja markkinointi toimivat tiimin tavoin. Toiminnot tukevat toisiaan asi-
akkaiden kiinnostuksen heréttamisess, liidien 10ytdmisessé seké jalkimarkki-
noin hoidossa. Mill& tavoin ndet, etta tatd voisi tehostaa teill4 vield entises-
taén?

» Miten asiakkaiden tyytyvdisyytta teilla mitataan?

» Miten kartanolla huomioidaan tuotteiden ja palveluiden kehittdmisessa asiak-
kaan toiveet?

> Tehdaanko teilld asiakastyytyvaisyyskyselyitd kuinka usein ja miten kyselyt
toteutetaan?

» Miten tuotteita raataldidaan/sopeutetaan teillé eri asiakasryhmille sopiviksi?

> Milla tavoin myynnisséa hyédynnetdan jokaisen tyontekijan omia verkostoja
(sukulaisia, puolisoita, kavereita jne.)?

> Miten luulet etta tyontekijat kokevat tdman asian (omien tuttavien) hyodynta-
misen kaytannon myyntitydssa?

> Rohkaistaanko verkostojen hyodyntdmiseen jotenkin yrityksen puolelta?

» Millaiset kannustimet toimisivat tdssa mielestasi parhaiten?



LIITE 10(3).
Haastattelukysymykset

3- MYYNNIN TUKI JA JOHTAMINEN

YV V V V V V

Y VY

YV V VYV V

\ 24

Voisitko kuvailla miten yrityksessédnne tuetaan sinun mielestasi myyjien tyota?
Mité asioita (3kpl) pidat tarkeimpana myynnin johtamisessa?

Miten asiakaslahtoisyys nékyy mielestasi teilld myyntitydssa?

Mik& myyntihenkil6itd motivoi nyt teidan talossanne?

Millainen rooli mielestési koulutuksella on myynnin tuloksellisuudessa?
Millaista myyntiin liittyvaa koulutusta teill& on jarjestetty myyntity6ta tekevil-
le henkil6ille?

Millaisena néet koulutuksen roolin tulevaisuudessa?

Miten mielestasi myyntihenkilsto sitoutetaan tehtdaviinsa?

Voisitko kuvailla miten teilla on jalkautettu henkilostdlle johdon maarittamat
yrityksen strategia ja tavoitteet?

Miten hyvin luulet ettd henkilékunta on siséistanyt strategiat ja osaa ottaa ne
huomioon ké&ytdnnon toimissa?

Milla tavoin talon johto voisi auttaa myyjia tekemaan vield parempaa tulosta?
Milla tavoin tavoitteeksi annettuja myyntilukuja seurataan?

Mill& tavoin toteutuneet myyntiluvut ohjaavat kédytdnnon toimenpiteita?

Mika on mielestasi palkitsemisen vaikutus henkildstdon motivaatioon tehda toi-
ta?

Millaisia palkitsemisjarjestelmia Kyyhkyléssa kaytetaan?

Kuinka esimiehenne palkitsee teit4 alaisia hyvin tehdysta tyosta?

Mit&d mieltd olet jos kaikille tulisi jotain kannustimia ja seurantajarjestelma
minka perusteella palkittaisiin? Lisaisiko se kiinnostusta/innostusta myyntityo-
t4 kohtaan?

Miten pitkalle esimies voi vaikuttaa myymiseen liittyvaan asenteeseen tyonte-
kijoissa?

Mitké olisivat mielestasi top 3 keinoa parantaa Kyyhkylan Kartanon myyntia?
Mitk& olisivat mielestasi top 3 keinoa parantaa Kyyhkylan Kartanon myynti-
henkisyytta?



