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Taman opinnaytetyon toimeksiantona oli selvittaa, miten myynnin johtaminen ja sen kehit-
taminen on vaikuttanut B2B-sektorilla toimivien yritysten kasvuun. Tyon tavoitteena oli erityi-
sesti tarkastella vallitsevan heikon taloustilanteen vaikutusta yritysten toimintaan, myyntiin
ja tuloksiin. Opinnaytetyon tilaajana toimi liikkeenjohdon muutosvalmennukseen erikoistunut
suomalainen yritys.

Opinnaytetyon teoreettinen viitekehys koostui myynnin johtamisesta, myynnin valmentavasta
johtamisesta seka myynnin kasvun johtamisesta. Teoriassa tarkasteltiin erityisesti myynnin
johtamisen eri osa-alueita seka valmentavan johtamisotteen vaikutusta myyntityohon.

Opinnaytetyo toteutettiin kvalitatiivisena tutkimuksena ja menetelmaksi valittiin teemahaas-
tattelut. Haastatteluja tehtiin yhteensa seitseman kappaletta. Kaikki haastateltavat tyosken-
telivat B2B-sektorilla toimivissa yrityksissa. Haastateltavista henkiloista toimitusjohtajia oli
kolme ja myyntijohtajia nelja. Haastattelujen teemat kasittelivat myyntitoimintoja, myynnin
johtamista, myynnin kasvua ja haasteita, muutoksen johtamista seka kannustamista, moti-
vointia ja palkitsemista taantuman aikana. Haastattelut sisalsivat yhteensa 20 kysymysta.

Haastattelutuloksia analysoimalla selvisi, etta niin myynti- kuin toimitusjohtajatkin osallistui-
vat myyntityohon ja seurasivat seka mittasivat myyntia jatkuvasti. Myynnilliset tavoitteet oli
kaikissa yrityksissa maaritelty ja niiden tarkeys ymmarretty. Tulosten perusteella kohdeyri-
tykset pyrkivat jatkuvasti kasvattamaan myyntiaan ja muuttamaan johtamistapojaan myynnin
seka muun toiminnan edistamiseksi. Lisaksi kohdeyrityksilla on kaytossaan erilaisia palkitse-
mismalleja henkiloston motivoituneisuuden ja sitoutuneisuuden yllapitamiseksi.

Haastattelutulosten perusteella taantuma on vaikuttanut neljan haastateltavan yrityksen
myyntiin negatiivisesti. Kuitenkin kolme haastateltavista yrityksista on onnistunut kasvatta-
maan myyntiaan taantuman aikana. Tulosten perusteella taantuma on vaikuttanut mahdollis-
ten asiakkaiden ostokayttaytymiseen ja tehnyt siten myynnista vaikeampaa. Taantuma on pa-
kottanut yritykset omaksumaan haastavan tilanteen seka myyntikohtaamisissa etta myynnin
johtamistavoissa. Haastatteluissa korostui se, etta heikosta taloustilanteesta huolimatta jat-
kuva uudistuminen ja toiminnan kehittaminen on tuloksellisen myynnin kannalta oleellista.
Myo0s aktiivisuutta ja asiakaskohtaamisten maaraa pidettiin tarkeana tekijana myynnin onnis-
tumisen kannalta.

Tutkimuksen avulla saatiin selville, millaisia eri toimenpiteita toimeksiantajan asiakasyrityk-
set ovat tehneet myynnin johtamisen suhteen taantuman aikana. Lisaksi tutkimus antoi vasta-
uksia siihen, miten taantuma on vaikuttanut asiakasyritysten myynnin tuloksiin. Jatkotutki-
musaiheena ehdotetaan tutkimusta kohdeyrityksen myynnin johtamisen eroavaisuuksista ver-
rattuna asiakasyritysten toimintaan.

Asiasanat: Myynti, johtaminen, valmennus, kasvu, muutos, taantuma
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The assignment of this thesis was to clarify, how sales management and its development has
effected to the growth of companies, which operates in the B2B sector. As objective of the
thesis was to examine the impacts of the dominating recession to operations, sales and
growth of the companies. The client of the thesis was a Finnish company, which is specialized
to business coaching.

The theoretical frame of the thesis consists of the sales management, coaching management
and sales growth management. The theory was especially examined of the different sectors of
sales management and the impacts of the coaching to the sales work.

The thesis was a qualitative research that was carried out with seven theme interviews. All of
the interviewees worked in the companies, which operate in B2B sector. There were three
managing directors and four sales directors that participated to the interviews. The themes of
the interviews dealt with sales functions, sales management, growth and challenges of the
sales, management of changes, encouraging, motivating and rewarding. The interviews in-
cluded altogether 20 questions.

By analyzing the interview results, it became clear that the companies keep track of and
measure their sales work constantly. Also the aims of the sales were defined in every compa-
ny. By the received answers of the target companies it is clear that they are constantly striv-
ing for grow their sales and change their managing habits for better results. The companies
also use different kind of rewarding types to keep their sales personnel motivated and com-
mitted.

The recession has affected negatively for four companies and to their sales. However the re-
cession has also had positive affects for three of the interviewed companies. According to the
results the recession has affected to the customers buying behavior and made the sales work
more difficult. The recession has forced the companies to adopt the challenging situation in
the sales meetings and sales governance.lt is important that the companies try to develop
constantly their business for productive sales, which also stood out in the interviews. Also the
importance of activity and the amount of meeting potential customers for better sales num-
bers came up on the interviews.

The research revealed how the customer companies of the client has acted on their sales ma-
nagement during the recession. Furthermore the research gave answers to the sales results of
the customer companies. Further study of the thesis could be for example research of sales
management differences between the client company and the companies that were inter-
viewed.

Keywords: Sales, management, coaching, growth, change, recession
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1 Johdanto

Tassa opinnaytetyodssa tutkitaan B2B-sektorilla toimivien yritysten myynnin kasvun johtamista.
B2B-sektorilla toimivat yritykset myyvat tuotteitaan tai palveluitaan toisille yrityksille. Myyn-
nin johtaminen on keskeinen osa yritysten myyntiprosessia ja tuloksellisuutta. Keskeisina
teemoina opinnaytetyossa ovat myynnin johtaminen, myynnin valmentava johtaminen seka
myynnin kasvun johtaminen. Teoreettisessa viitekehyksessa tarkastellaan myos myynnin orga-
nisointiin, osaamisen johtamiseen ja muutoksen johtamiseen liittyvia teemoja seka niiden

vaikutuksia yritysten ja myynnin kasvuun.

Tutkimus toteutettiin kohdeyrityksen seitsemalle asiakasyritykselle. Tutkimuksessa selvitet-
tiin asiakasyritysten myynnin johtamisen tapoja ja niiden vaikutuksia yritysten myynnin kas-
vuun. Tutkimusprosessin tavoitteena oli selvittaa nakokulmia ja toimintatapoja, joiden avulla
teena oli saada selville, onko yritysten myynnin kasvun johtamisessa ollut eroavaisuuksia nou-
su- tai laskusuhdanteen aikana ja miten myynnin kasvuun on pyritty lahivuosina vaikutta-

maan.

1.1 Tutkimuksen toimeksiantaja

Opinnaytetyon tilaajana ja toimeksiantajana on yritys, joka on perustettu vuonna 1990. Yri-
tyksen toiminta perustuu asiakasyritystensa liiketoiminnan tukemiseen ja kiihdyttamiseen
uusasiakashankinnan kautta. Yritys on B2B-kontaktoinnin seka erilaisten messu- ja markki-
nointioperaatioiden ammattilainen. B2B-myyntia ja -markkinointia yhdistaa se, etta palvelun
tai tuotteen ostajana toimii jokin yritys tai organisaatio normaalin kuluttajan sijaan. Tama
tarkoittaa sita, etta myytavaa tuotetta tai palvelua ei osteta henkilokohtaiseen kayttoon,

vaan organisaation kayttoon.

Yrityksen palveluksessa toimii talla hetkella noin 100 henkiloa. Tutkimuksessa pureudutaan
kohdeyrityksen asiakasyritysten myyntitoimintaan taantumassa seka sivutaan samalla koh-
deyrityksen omaa toimintaa. Yrityksen pyynnosta sen nimi pidetaan anonyymina ja siita kay-
tetaan nimea kohdeyritys. Opinnaytetyon toiminnallinen osuus toteutettiin teemahaastatte-
luin kohdeyrityksen asiakasyrityksille. Kohdeyrityksella on talla hetkella 170 asiakasta eri toi-
mialoilta. Asiakasyritysten toimialat vaihtelevat esimerkiksi IT-yrityksista mainostoimistoihin
ja yritysten henkilostomaarat vaihtelevat pienista ja keskisuurista yrityksista maan suurim-

piin.



1.2  Tutkimuksen tausta

Tassa opinnaytetyodssa tarkastellaan B2B-yritysten myynnin kasvun johtamista ja sen muutok-
sia taantuman aikana. Taantuma maaritellaan tilanteeksi, jossa maan bruttokansantuote on
ollut laskussa kahtena perakkaisena vuosineljanneksena, eli noin puolen vuoden ajan. Taan-
tumasta voidaan kayttaa myos nimea matalasuhdanne. Suomessa vuonna 2012 alkanut mata-
lasuhdanne on jatkunut vuoden 2015 ensimmaiseen neljannekseen asti. On kuitenkin huomioi-
tava, etta pitkasta taantumajaksosta huolimatta Suomen talous ei ole viela lama-asteella.
Suomen bruttokansantuotteen muutos on ollut viime vuosina negatiivinen, mutta kuitenkin
vain niukasti. Niukka muutos on mahdollistanut sen, ettei Suomi ole bruttokansantuotteeltaan
samalla tasolla kuin vuoden 2009 talouskriisin aikana. (Suomen kansantalouden taantuma jat-
kuu 2015.)

Taman opinnaytetyon toimeksiantaja on B2B-liiketoiminnan liikkeenjohdon konsultointiyritys.
Opinnaytetyo toteutettiin kyseiseen organisaatioon siksi, etta kohdeyritys on erittain tavoite-
hakuinen ja haluaa selvittaa, miten taantuman aikana myyntia johdetaan ja mitka keinot ovat

toimineet tuloksellisen myynnin kasvattamiseksi toimeksiantajan asiakasyrityksilla.

Opinnaytetyon aihe on kiinnostava ja ajankohtainen, joka teki tyosta mielenkiintoisen. Viime
vuosien taantuma on vaikuttanut monien yritysten toimintaan ja myynnin tuloksiin, jolloin
myynnin johdon rooli on kasvanut merkittavasti yritysten toiminnan kannattavuuden ja tulok-
sellisen myynnin kannalta. Toteutetun tutkimuksen tavoitteena oli saada tietoa toimeksianta-
jan asiakasyritysten ratkaisuista seka myynnin johtamistavoista ja niiden muutoksista. Myyn-
nin johdon toiminta on merkittavassa osassa myynnin onnistumisen kannalta, joka korostuu

myo0s taman tutkimuksen vastauksissa.

1.3  Teoreettinen viitekehys

Taman tutkimuksen teoreettinen viitekehys koostuu myynnin johtamisesta, myynnin valmen-
tavasta johtamisesta seka myynnin kasvun johtamisesta. Tutkimuksen teoreettisella viiteke-
hyksella tarkoitetaan nakokulmaa, jonka kautta ilmiota tarkastellaan. Tarkasteluun kuuluu
perehtyminen aikaisempiin tutkimustuloksiin ja aiheeseen liittyvaan kirjallisuuteen, keskeis-
ten kasitteiden maaritteleminen seka tutkimuksessa kaytettavan menetelman valitseminen.
(Tilastokeskus)

Teoreettisen viitekehyksen tarkoituksena on antaa vastauksia siihen, minka nakokulmien
kautta ilmiota tutkitaan. Teoreettinen viitekehys on tutkimuksen kehys, joka ohjaa tutkimus-
ta ja toimii tyon analysoinnin perustana. Teoriaosuuden pohjalta tyolle tehdaan myos haas-

tattelurunko teemahaastatteluja varten. (Tilastokeskus)



2 Myynnin johtaminen

Myyntityota pidetaan usein ainoana ja tarkeimpana toimintona, joka tuo yritykselle rahaa.
Siita syysta erityisesti asiantuntijaorganisaatiossa myyntityota ei jateta ainoastaan myyjien
tehtavaksi, vaan jokainen organisaation jasen osallistuu tavalla tai toisella myynnin toteutta-
miseen. Usein yrityksen ylin johto ottaa vastuulleen tarkeimmat asiakkuudet. Tama ei kuiten-
kaan tarkoita sita, etta yrityksen muut toiminnot olisivat vahemman tarkeita. Kaikkien eri
toimintojen yhtenaisyys antaa edellytyksen laadukkaalle ja sujuvalle asiakaspalvelulle. Myyn-
tijohdon tehtavana on toimia seka myynnin etta myyjien tukena, joka takaa hyvan motivaa-

tiopohjan asiakkuuksien asianmukaiselle hoitamiselle. (Vahvaselka 2004, 206.)

Tulosten aikaansaaminen edellyttaa aina ohjausta ja johtajuutta. Johtamisella voidaan tar-
koittaa yksilon, ryhman tai koko organisaation tyoskentelyyn ja tuloksiin liittyvaa prosessia.
Myyntiprosessin johtamisen voidaan ajatella koostuvan kolmesta eri kokonaisuudesta: suunnit-

telun johtamisesta, myynnin toimeenpanon johtamisesta seka arvioinnin johtamisesta.

* Myyntistrategia
* Segmentointi
* Prospektointi

* Tekeminen ja osaaminen
e Keskittyminen oikeisiin asioihin
» Asiakkaan kohtaaminen

e Myyntitulokset ja johtamisen taso
e Suoritustavoitteiden toteutuminen
e Asiakastyytyvdisyys

Kuvio 1: Myyntiprosessin johtamisen osa-alueet (Nieminen & Tomperi 2008, 73.)

Ylla olevassa kuvassa on maaritelty myyntiprosessin johtamisen kolme kokonaisuutta ja niihin
liittyvat eri osa-alueet. Myynnin suunnittelun johtaminen sisaltaa myyntistrategian rakentami-
sen, jonka pohjalta laaditaan myos myynnin kohderyhma. Suunnitteluvaiheeseen kuuluu lisak-
si prospektointi eli ostopotentiaalisten asiakkaiden loytaminen seka asiakassegmentointi, jon-
ka tarkeimpana tehtavana on nayttaa suunta myynnillisten voimavarojen kohdistamiseen.
Toinen vaihe, myynnin toimeenpanon johtaminen, vastaa esimerkiksi siihen, mita myynnin
onnistuminen vaatii tekemisen ja osaamisen maaralta ja mihin asioihin myyjien pitaa keskit-
tya. Kolmannessa vaiheessa keskitytaan myynnin arvioinnin johtamiseen, joka tarkoittaa to-

teutuneiden myyntitulosten ja myyntitiimin suoritusten arviointia. Arviointi voidaan kohdistaa



edella mainittujen lisaksi myos asiakastyytyvaisyyteen seka myynnin johtamisen tasoon.
(Nieminen & Tomperi 2008, 73-74.)

2.1 Myyntiprosessi

Myynti on kokonaisuutena jatkuva ja pitkavaiheinen prosessi. Ei riita, etta yritys lupaa asiak-
kaalleen hyvaa palvelua, vaan koko myyntiprosessin on oltava korkealaatuinen. Johdonmukai-
suus ja prosessin tasalaatuisuus ovat avain asiakastyytyvaisyyteen. (Rubanovitsch & Aalto
2006, 32-33.) Myyntiprosessi on alusta alkaen myyjan vastuulla. Tama tarkoittaa sita, etta
myyjan on ehdotettava, selvitettava ja sovittava tapaamisia potentiaalisten asiakkaiden kans-
sa. Myyntiprosessi onkin kuin mika tahansa muu projekti, jossa on selkeat tavoitteet, projek-

tiryhma, projektin johto ja sen tilaaja. (Laine 2008, 46-47.)

Myyntityon edellytyksena aidosti asiakaslahtoisesti toimivassa yrityksessa on se, etta asiak-
kuuksista huolehtiminen on koko organisaation yhteinen strategia, ei ainoastaan myynti- tai
markkinointijohtajien tavoite. Kuka tahansa asiakkuuksista vastaa, olennaista on, etta myyja
pyrkii tapauksesta huolimatta johtamaan myyntikeskustelua. Myyntityota voidaan kuvailla
kolmivaiheisena projektina. Uutta asiakassuhdetta luodessa on tunnistettava ja etsittava po-
tentiaaliset asiakkaat, tutustuttava heidan toimintaansa seka neuvoteltava palvelutarjoukses-
ta ja mahdollisen yhteistyon toteuttamisvaiheista. Tassa vaiheessa uudelle, potentiaaliselle
asiakkaalle luvataan jotain sellaista, joka tayttaa asiakkaan tarpeet ja luo asiakkaan toimin-
nalle arvoa. Toinen vaihe on yhteistyohankkeen kaynnistamisvaihe, joka pitaa sisallaan varsi-
naisen palvelun tarjoamista ja lupausten lunastamista. Kolmas vaihe on normaalisti niin sa-
nottu yhteistyosuhteen jalostamisvaihe, jolloin onnistuneiden hankkeiden kautta pyritaan li-

samyyntiin ja asiakassuhteen jatkuvuuteen. (Vahvaselka 2004, 135-136.)

Myyntitapahtuma voidaan jakaa eri osa-alueisiin ja sen voidaan ajatella sisaltavan seuraavat
vaiheet: suunnittelu- ja valmisteluvaihe, yhteydenotto asiakkaaseen, myyntineuvottelu, kau-
pan paattaminen ja asiakkuuden jalkihoito. Myyntiprosessiin valmistautuminen on kaupanteon
ja hyvien asiakkuuksien lahtokohta. Myyntityohon ei pida koskaan ryhtya ilman perustietoja ja
valmistautumista. Myyntineuvotteluun valmistautumisessa ei ole olemassa yhta tiettya, oike-
aa tapaa. Perusajatuksena ja lahtokohtana on kuitenkin se, etta myyja tuntee seka oman etta
asiakkaan organisaation ja toimialan seka tunnistaa oman kilpailuetunsa ja mahdolliset kilpai-
lijat. (Vahvaselka 2004, 142-145.)

Myyntityo on olemukseltaan asiakaslahtoista ongelmanratkaisua. Myynnille on ominaista ni-
menomaan se, etta asiakkaan tarpeet tunnistetaan. Hyodyn tuottaminen seka asiakkaalle etta
asiakkaan liiketoiminnalle vahvistavat myynnin onnistumista. Ennen varsinaiseen asiakaskon-

taktiin paasemista on kuitenkin tehtava paljon toita ja yhteydenottoja. Rubanovitsch ja Aalto
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(2006, 47-49) kuvaavat myyntirappusia mallina, jonka avulla myyntiprosessia on helppo seura-
ta. Myyntirappusten ideana on se, etta myyja voi itse seurata, kuinka suuri osa yhteydenotois-
ta johtaa lopulta kaupan tekoon. Vaikean taloustilanteen vallitessa yhteydenottoja tarvitaan
kymmenia, jopa satoja, ennen kuin myyja tavoittaa potentiaalisen asiakkaan. Siita syysta

kontaktit ovat myyjalle erittain tarkeita.

PUHELINKONTAKTEJA
OIKEILLE HENKILOILLE

100 KOHTAAMISIA
30 lﬁ?{\;(ED]TUKﬂA
2 5 TARJOUKSIA
15 [EEs,
Skpl

Kuvio 2: Myyntirappuset (Rubanovitsch & Aalto 2006, 49)

Ylla olevassa kuvassa on esimerkkina tilanne, jossa sata yhteydenottoa ja kolmekymmenta
asiakaskohtaamista johtaa yhteensa viiteen sopimukseen. Talloin heraa kysymys siita, voisiko
kauppojen maara kaksinkertaistua, jos ylimmalla rappusella olisi kaksinkertainen maara yh-
teydenottoja. Hyva myyja ymmartaa jokaisen yhteydenoton arvon ja etsii uusia asiakkaita
jatkuvasti. Mita enemman asiakkaita myyja tapaa, sita suuremmalla todennakoisyydella han
tekee tulosta. (Rubanovitsch & Aalto 2006, 49.)

Toinen yleinen tapa kuvata ja tutkia yhteydenottojen ja tehtyjen kauppojen suhdetta on niin
sanottu suppilomalli. Myynnin johdon on mahdollista kayttaa myyntisuppiloa tyokaluna, jonka
avulla myynnin suunnittelu ja myyntiennusteiden luotettavuus paranee. Tata kautta myyntia

on mahdollista organisoida ja johtaa proaktiviisesti eli ennakoiden. (Kaario, Makinen, Penna-

nen & Storbacka 2004, 139.)
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Kuvio 3: Myyntisuppilo (Kaario ym. 2004, 140.)

Myyntisuppiloa kaytetaan usein kuvaamaan myyntiprosessin etenemista ja sen avulla voidaan
seurata myos pidemman myyntivaiheen aikana pois pudonneiden asiakkaiden maaraa. Mita
tarkempia myyntiennusteet ovat sita helpompi johdon on tehda paatoksia myynnin edistami-
seksi. Myyntisuppiloa kaytetaan hyvaksi kartoittamalla kohderyhman markkinapotentiaali.
Mallin avulla asetetaan konkreettiset tavoitteet yhteydenotoille ja asiakastapaamisille, jonka
jalkeen tavoitteiden toteutumista voidaan seurata. Suppilomallin mittauspisteet kertovat
myynnin johdolle, onko uusia asiakkaita loytynyt ja tehdaanko asiakaskaynteja riittavasti.
Aluksi tavoitearvot maaritetaan aikaisempien kokemusten perusteella. Kun mallia on kaytetty
pidempaan, on tavoitearvoja mahdollista tarkentaa toteutuneiden asiakaskohtaamisten perus-
teella. (Jylha & Viitala 2010, 102-103.)

Myyntiprosessin hallinnan merkitys kasvaa jatkuvasti liiketoiminnan haasteiden ja muutosten
myota. Hyvin suoritettu myyntiprosessi antaa mahdollisuuden jatkomyynnille, jolloin jokainen
asiakaskohtaaminen tulee ottaa vakavasti ja asiakkaan hyotyja ajatellen. Siksi myyntiproses-
sin alkuvaiheessa on tarkeaa luoda asiakkaalle positiivinen mielikuva myydysta palvelusta.
Huippumyyjan ja keskivertomyyjan myyntiprosessin kulkua seuratessa voidaan huomata, etta
oleellisinta on asettua asiakkaan asemaan ja pyrkia ratkaisemaan vallitsevat ongelmat heti
ensikohtaamisella. Keskivertomyyja ei valttamatta rakenna luottamusta itsensa ja asiakkaan
valille, vaan pyrkii heti yleisluontoiseen keskusteluun ja tuotteen tai palvelun esittelyyn. Tal-
l0in kartoitus asiakkaan tarpeista jaa taka-alalle ja myyja keskittyy pysymaan omalla muka-
vuusalueellaan. Huippumyyja puolestaan keskittyy tuote-esittelyn sijaan vastaamaan asiak-
kaan tarpeisiin, jolloin tapaamisen painopiste pysyy tarvekartoituksessa. Luottamuksen raken-

taminen ja asiakkaan tarpeiden selvittaminen antaa myyjalle mahdollisuuden kayttaa vain
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murto-osan ajastaan kaupan paattamiseen, jolloin sopimuksen syntyminen on todennakoisem-
paa. (Rubanovitsch & Aalto 2006, 40-41.)

Myyntiprosessin lapivieminen riippuu useimmiten myyjan toiminnasta ja riittavasta yhteyden-
pidosta asiakkaaseen. Kriittisin kohta myyntiprosessissa on sen alkuvaihe, jolloin asiakas odot-
taa myyjalta selkeaa etenemista ja vastuun ottamista projektin kulusta. Vaikka vastuu on lo-
pulta aina myyjalla, ei myyntiprosessi saa kulkea nopeammin kuin ostoprosessi. Asiakaslahtoi-
nen ja asiantunteva myyja nayttaa asiakkaalle tieta ja pyrkii sitouttamaan asiakkaan myynti-
prosessiin. Kiirehtiminen ja painostaminen eivat usein tuota toivottua lopputulosta. Huippu-
myyja osaa pitaa myyntiprosessiin liittyvat asiat tasapainossa, jolloin koko myyntiprojekti on

mahdollista vieda loppuun molempia osapuolia tyydyttavalla tavalla. (Laine 2008, 66, 68, 70.)

2.2 Suunnittelun johtaminen

Yhtena myyntityon suurimmista haasteista voidaan pitaa myynnin suunnittelua, sen merkityk-
sen ymmartamista seka tarvittavan ajan loytamista. Usein myyntityota tehdessa ajatellaan,
etta suunnitelmia ei tarvita vaan toiminta jatkuu samalla kaavalla, kuten ennenkin. Jokaista
asiakastapaamista tai -kontaktia ennen on oltava selvilla, mika on tapaamisen tarkoitus ja
miten tarkoitus toteutetaan. Lisaksi myyjalla on oltava selkeat tavoitteet asiakastapaamisel-
le. Kun myyntia suunnitellaan tarkemmin ja syvallisemmin, on pohdittava myyntistrategiaa,
asiakassegmentointia seka asiakaskohtaisia toimintasuunnitelmia. (Nieminen & Tomperi 2008,
75.)

Myyntistrategiasta puhutaan usein ilman sen sisallon ja merkityksen tarkempaa maarittelya.
Valitettavan monelle yritykselle ja sen henkilokunnalle myyntistrategia onkin liian epaselva.
On tarkeaa, etta strategiassa maaritellaan keskeiset tekijat, joiden avulla pyritaan saavutta-
maan kannattavaa kasvua. Talloin puhutaan strategisista valinnoista. Nama valinnat voidaan
kohdistaa neljaan kokonaisuuteen: markkinatuntemukseen, myyntiorganisaation rakenteeseen
ja kokoon, henkiloston osaamisen kehittamiseen seka myynnin prosesseihin ja jarjestelmiin.
(Nieminen & Tomperi 2008, 75-76.)

Markkinatuntemus kasittaa esimerkiksi markkina- ja toimiala-analyysit, jotka ovat perusta
hyvalle myyntityolle. Markkinatuntemuksen kautta on mahdollista kohdistaa toimintaa ja tar-
jota oikeita tuotteita tai palveluita valitulle kohderyhmalle. Eri analyysien avulla on myos
mahdollista laatia erilaisia suunnitelmia kilpailijoiden voittamiseksi. Myyntiorganisaation ra-
kenteeseen kuuluvat paatokset siita, miten organisaatio on rakennettu esimerkiksi alueellises-
ti ajatellen. Myyntiorganisaation rakenteesta puhuttaessa esiin nousee usein myos sen koko,
joka vaikuttaa esimerkiksi investointeihin ja myyntityon resursseihin. Yksi tarkeimmista myyn-

tistrategian teemoista on henkilosto ja sen osaamisen kehittaminen. Henkiloston osaamisen
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kehittamisessa on kysymys esimerkiksi motivoimisesta, sitouttamisesta ja myynnin johdon
roolista. Henkiloston osaamisen kehittamiseen liittyy olennaisesti myos valmentavan johta-
juuden merkitys seka sen vaikutus myyjien tekemiseen ja suorituskykyyn. Menestyksekkaan
myyntityon edellytyksena voidaan pitaa myos tehokkaita jarjestelmia ja prosesseja. Eri pro-
sessit vaikuttavat esimerkiksi yhteistyohon markkinoinnin, logistiikan ja tuotekehityksen kans-
sa. Esimerkiksi CRM-jarjestelmat eli asiakkuudenhallinta, tukevat yrityksen valitsemia ratkai-
suja. Eri jarjestelmien ja prosessien avulla myynnin suunnittelu, toteuttaminen ja arviointi

ovat helpompia. (Nieminen & Tomperi 2008, 76.)

Myynnin suunnittelun johtamisessa tarkeinta on asiakkuuksien tuottava ja pitkaaikainen ra-
kentaminen, niiden kehittaminen seka asiakkaiden sitouttaminen. Jotta suunnittelun johta-
minen olisi tehokasta ja toimivaa, tarvitaan myyntistrategia ja suunnitelma seka sen ku-
rinalainen toteuttamis- ja johtamistapa. Asiakkuuksien hallinta ja kehittaminen vaikuttavat
yritysten valintoihin ja siihen, minkalaisia tuotteita tai palveluita asiakkaille tarjotaan. Tark-
ka suunnittelutyo mahdollistaa sen, etta yritykset voivat hyodyntaa syvallisempaa ja asiakas-
lahtoisempaa ajattelutapaa omassa toiminnassaan. Siten myos eri kilpailutekijat voidaan vali-
ta oikein. (Porkka 2014, 8.)

2.3 Toimeenpanon johtaminen

Myyntityota tekevat selviytyvat useimmiten tehtavistaan hyvin, olosuhteiden ollessa suosiolli-
set. Todellisia taitoja ja osaamista mitataan kuitenkin vasta silloin, kun olosuhteet ovat
myyntityolle haasteelliset. Talloin korostuu myynnin johdon merkitys ja se, miten erilaiset
haasteet kohdataan. Ongelmakohtia voi olla esimerkiksi asiat, jotka liittyvat kilpailun kove-
nemiseen tai uusiin innovaatioihin ja toimintamalleihin. My0Os asiakkaiden vaatimustaso seka
kilpailijoiden osaamisen taso nousevat jatkuvasti. Yritysten ylin johto ymmartaakin liian har-
voin myyntityon todellisen merkityksen liiketoiminnan kriittisena menestystekijana. (Niemi-
nen & Tomperi 2008, 84.)

Yritysten paaomasta ja menestyksesta huolimatta kilpailevat tuotteet ja palvelut ovat yha
enemman toistensa kaltaisia ja uudet innovaatiot ovat nopeasti kopioitavissa. Erottuakseen
kilpailijoista, on yrityksen osaamisen, tehokkaiden prosessien seka henkiloston oltava sellai-
sia, joita ei ole mahdollista kopioida. Kilpailijoista erottumisessa korostuu yrityksen toiminta-
tapojen ainutlaatuisuus ja se, miten yrityksen johto toimii menestyksen eteen. Monissa bu-
siness-to-business -yrityksissa panostetaan suuria summia esimerkiksi tuotekehitykseen ja tuo-
tantoon. Kuitenkin markkinoiden potentiaaliin nahden yrityksissa panostetaan liian vahan
myyntiin ja myynnin johtamiseen. Usein johdon osaamisen kehittamisen merkitys unohtuu,
joka johtaa siihen, etta maaratietoinen johtaminen ei ole riittavaa. Paras mahdollinen ratkai-

su tallaisessa tilanteessa on se, etta yrityksen johto ymmartaa ryhtya myynnin investointei-
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hin, jotta ne olisivat tasapainossa markkinapotentiaalin kanssa. Talloin yrityksen markkina-
osuus- ja kasvuodotukset voidaan nostaa luotettavasti uudelle tasolle. On kuitenkin huomioi-
tava, etta aina resursseja ei ole pakko lisata, vaan myynnin johdon on oivallettava vaarien
resurssien vahentamisen merkitys. Johdon on uskallettava kysya itseltaan, ovatko kaikki
myynnissa tai sen johdossa toimivat henkilot oikeissa tehtavissa. Jos nayttaa silta, etta esi-
merkiksi tiettyjen myyjien toiminta ei vastaa yrityksen tarpeita, on johtoportaan osattava
puuttua asiaan. (Nieminen & Tomperi 2008, 85.) Myynnista ja asiakkuuksista vastuussa olevilla
henkiloilla on oltava selkea ymmarrys siita, mita tavoitteiden saavuttamiselta vaaditaan ja
mihin resursseja voidaan kayttaa. Samalla korostuu myos myyjien osaamisen varmistaminen.
(Porkka 2014, 34.)

Maarallisten eli lisaamiseen tai vahentamiseen liittyvien toimenpiteiden lisaksi johdon pitaa
ymmartaa myos pidempiaikaisen ja tavoitteellisen henkiloston kehittamisen merkitys. Talloin
puhutaan usein valmentavasta suoritusjohtamisesta seka osaamisen johtamisesta. Osaamisen
johtaminen onkin yksi johtamisen osa-alueista, jonka merkityksen ymmartaminen jaa usein
taka-alalle. (Nieminen & Tomperi 2008, 85-86.) Kun myyjille jaetaan vastuita olemassa olevis-
ta tai tulevista asiakkuuksista, on johdon otettava huomioon myyjien osaaminen. Talloin on
huomioitava, etta asiakkuuksien vastuuhenkiloiksi voidaan maarata ainoastaan ne henkilot,

joiden osaaminen on siihen riittavaa. (Porkka 2014, 41.)

2.4  Arvioinnin johtaminen

Myyntiprosessin johtamiseen kuuluu oleellisesti myds myynnin arviointi ja sen johtaminen.
Luonnollisesti myynnin arvioinnista puhuttaessa keskitytaan asetettujen tavoitteiden seuraa-
miseen valittujen tyokalujen avulla. Lisaksi myynnin arviointia voidaan pitaa yhtena palkitse-
misen lahtokohtana. Nama asiat pitavat kylla paikkaansa, mutta menestyksellisen ja tavoit-
teellisen myyntityon ymmartamiseksi asiaan on paneuduttava syvallisemmin. Siita syysta
myynnin arviointia pitaa tarkastella myos sen johtamisen nakokulmasta. (Nieminen & Tomperi
2008, 105.)

Myynnin johdon on rakennettava ymparilleen sellainen myyntiorganisaatio, jossa jokainen
henkilo on oikeassa tehtavassa ja jotka haluavat kehittaa omia vahvuuksiaan ja osaamistaan.
Lisaksi johdon on asetettava myyntitiimille sellaisia tavoitteita, jotka tukevat tiimin osaamis-
ta ja innostavat hyviin suorituksiin. Myynnin johdon on kannustettava myyjia tekemaan tyonsa
huolellisesti ja samalla tiedostettava oman toimintansa vaikutukset myyjiin. Myynnin johdon
on hyva selvittaa myyjien mielipiteet johtamisen vaikutuksista tyontekoon. Talléin puhutaan
esimerkiksi siita, antaako myynnin johto riittavasti palautetta myyntityosta ja miten eri pal-
kitsemisjarjestelmat motivoivat myyjia tekemaan yha parempia tuloksia. (Nieminen & Tompe-
ri 2008, 111-112.)
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Oman toiminnan arviointi on kriittinen tekija uusien tietojen ja taitojen omaksumisessa. Op-
piminen ja uuden oivaltaminen vaativat tehtyjen toiden, onnistumisten ja epaonnistumisten
arviointia. Syvallisesta ja avoimesta arvioinnista ja sen seurausten ymmartamisesta puhutta-
essa kaytetaan termia reflektointi. Reflektointiprosessiin kuuluu eri vaiheita, joista ensimmai-
sena voidaan pitaa oppimisen kannalta merkittavien tapahtumien ja kokemusten mieleen pa-
lauttamista. Jotta reflektointi olisi onnistunutta, myos negatiivisten tuntemusten kasittelemi-
nen on tarkeaa. Tama tarkoittaa menemista epamukavuusalueelle, jonka kautta itsensa haas-
taminen on mahdollista. Tehtya tyota on lopuksi arvioitava viela uudelleen, jolloin pyrkimyk-
sena on arvioida syvallisesti seka itsekriittisesti sita, mita tapahtui ja miksi. Talloin avainase-
massa ovat myos kysymykset siita, olisiko jotain kannattanut tehda toisin ja mitka asiat mah-
dollisesti estivat suoriutumasta paremmin. Uudelleenarvioinnin tavoitteena on herattaa uusia
ajatuksia, ideoita ja nakemyksia tulevaisuutta varten. Reflektoinnin vastaukset antavatkin

uusia nakokulmia sovellettavaksi jatkossa. (Nieminen & Tomperi 2008, 112.)

2.5 Myyjien osaamisen johtaminen

Osaamisen johtaminen on viime vuosien aikana muotoutunut vakiintuneesta edesta johtami-
sen tavasta vuorovaikutteisemmaksi lahestymistavaksi. Osaamisen johtamisen lahestymista-
paa pidetaan syvallisempana ja yksilon kannalta vastuullisempana verrattuna hierarkkiseen
johtamistapaan. (Sydanmaanlakka 2014, 90.) Osaamisen johtamisen lahtokohtana on organi-
saation vision, tavoitteiden ja strategioiden laatiminen. Jotta osaamisen tasoa ja sen johta-
mista voidaan suunnitella, on organisaatiolla oltava tietyt tavoitteet ja paamaarat seka nyt
etta tulevaisuudessa. Yritysten strategioiden tarkoitus on linjata ja selvittaa yrityksen nykyti-
laa. Vasta taman jalkeen pitkaaikaisten tavoitteiden ja osaamisen kehittamisen suunnittelu
on mahdollista. Systemaattisella osaamisen johtamisella voidaan havaita ja hyodyntaa organi-
saatiossa toimivien henkiléiden osaamista. Onnistunut osaamisen johtaminen tukee seka uu-
den oppimista etta jo opittujen asioiden kehittamista. (Telaranta, Lepisto & Wickman-Viitala
2010, 297-298.)

Osaamisen kehittaminen ja sen johtaminen on noussut yhdeksi merkittavimmista menestyste-
kijoista yritysmaailmassa, toimialasta riippumatta. Myyjien ja myyntityon osaamisen kehitta-
minen ja johtaminen ovat osa jokapaivaista tyota suorituskyvyn ja valmentavan johtajuuden
kautta. Osaamisen kehittamiseen on olemassa erilaisia keinoja, joista yleisimmat ja kayte-
tyimmat ovat kehityskeskustelut ja osaamiskartta. Ennen kehitystyon suunnittelemista on kui-
tenkin arvioitava, onko organisaatiossa olemassa tarvittavia edellytyksia osaamisen kehittami-
sen aloittamiseksi. (Nieminen & Tomperi 2008, 135)

Puhuttaessa tuloksellisesta myynnin kasvusta on lahtokohtana aina henkiloston osaaminen.

Myyntityossa ja sen kannattavuudessa ei ole kyse sattumasta, vaan pitkaaikaisesta ja oikean-
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laisesta osaamisen kehittamisesta. Yksi tunnetuimmista osaamisen kehittamisen muodoista on
niin sanottu osaamiskartta, joka on tilanteesta riippumatta aina organisaatiokohtainen.
Osaamiskartan tavoitteena on punnita myyjien sen hetkista osaamista seka tavoitteita kehit-
tymiselle. Jotta osaamiskartan kaytto olisi hyodyllista, se on rakennettava vaiheittain. Naiden
vaiheiden tavoitteena on selvittaa ratkaisuja esimerkiksi siihen, mitka ovat myynnin tavoit-
teet, mika osaamisen tason pitaisi juuri nyt olla ja minkalaista osaamista organisaatiolta vaa-
ditaan. (Nieminen & Tomperi 2008, 139-140.)

Yritysten osaamisen johtaminen tulee keskittymaan tulevaisuudessa asiantuntijoiden arvon-
luontiprosesseihin. Kaytannossa tama tarkoittaa sita, etta yritykset tarjoavat yha enemman
yksilollisia palveluja niin osaamisen kehittamiseen kuin esimiestyohon liittyen. Naiden palve-
luiden avulla on mahdollista hyodyntaa organisaatioiden yksiloiden potentiaalia ja luoda sita
kautta toiminnalle yhteinen visio. Uusien asioiden oppimista voidaan pitaa tapana luoda yh-
teisia nakemyksia organisaatiorajoista riippumatta. Osaamistaan kehittavat yritykset ovatkin
jo nyt askeleen kilpailijoitaan edella lahes jokaisella liiketoiminta-alueella. Osaamisen ja op-
pimisen johtamisen seka niiden kehittamisen kautta on mahdollista luoda lisaarvoa ja todelli-
sia hyotyja asiakkaille. (Sydanmaanlakka 2014, 94-95.) Mikali tavoitteena on, etta esimies
osaa johtaa menestyksekkaasti alaistensa osaamisen kehittymista, on esimiehen osattava
hahmottaa tulevaisuuden nakymat ja muuttaa ne osaamisen tarpeiksi. Lisaksi esimiehelta
odotetaan kykya luoda tyoymparistoon sellaiset olosuhteet, missa osaamisen kehittaminen on
konkreettisesti mahdollista. Osaamisen johtaminen on myos olennainen osa muutostilanteissa,
silla henkiloston osaamisen ollessa vahvaa lisaantyy myos halu kehittaa itseaan ja suoriutua

erilaisista haasteista ja uudistuksista. (Hokkanen, Makela & Taatila 2008, 95.)

2.6 Myyntijohtaja

Sanotaan, etta hyvaksi myyntijohtajaksi ei synnyta vaan sellaiseksi opitaan. Myynnin johtami-
nen on kuitenkin tyotehtava siina missa muutkin. Myyntijohtajan vastuualueisiin kuuluu talou-
dellisten tavoitteiden lisaksi huolehtiminen alaistensa suoriutumisesta, tehokkuudesta, kehi-
tyksesta ja hyvinvoinnista. Alaiset ovat riippuvaisia johtajastaan, jolloin juoksevien asioiden
ja hallinnollisten tehtavien hoitaminen eivat saa johtaa itse johtamistyon laiminlyontiin. On
kuitenkin hyva muistaa, etta myos myyntijohtajalla on oma esimiehensa, joka vie osansa

myyntijohtajan ajasta. (Rubanovitsch & Aalto 2007, 21-22.)

Myynnin johtajan roolit voidaan karkeasti jakaa kolmeen eri ryhmaan: myyjan, valmentajan
ja hallintojohtajan rooliin. Myyjan roolissa myyntijohtaja toimii itse aktiivisesti myynnin pa-
rissa. Myyntijohtajan osallistuminen kaytannon myyntityohon ja asiakastyoskentelyyn antaa
sopivissa maarin mahdollisuuksia pysya kartalla jokapaivaisesta myyntityosta. Valmentajan

rooli taas tarkoittaa sita, etta myyntijohtaja auttaa alaisiaan kayttamaan kaikkia kykyjaan
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myynnin edistamiseksi. Kuuntelemalla ja kyselemalla myyntijohtaja mahdollistaa sen, etta
myyjat voivat itse oivaltaa vastauksia eri ongelmiin ja tyon haasteisiin. Hallintojohtajan roolin
eri tehtavat, kuten suunnittelu- ja raportointityot vievat suurimman osan myyntijohtajan
ajasta. Tama tarkoittaa sita, etta asiakkaille eika omille myyjille loydy riittavasti aikaa myyn-

nin edistamiseksi. (Nieminen & Tomperi 2008, 117-119.)

Myyntijohtajan roolin loytaminen koostuu hyvin pitkalti siita, mita han tekee tai ei tee. Myyn-
tijohtajan on osattava kysya itseltaan, onko maaritetty rooli oikea. Jotta kysymykseen saa
vastauksen, on pohdittava sita, mista rooli koostuu. Oman tyon analysointi ja esimerkiksi ka-
lenterin seuraaminen auttavat roolin maarittamisessa. (Nieminen & Tomperi 2008, 119.) Esi-
mies kuitenkin toimii aina ammatillisessa roolissa, joka erottaa hanet muista organisaation
jasenista. Korkeiden odotusten ja vaativien tehtavien alla esimies ei saa unohtaa persoonaan-
sa, vaan hanen on loydettava niin sanottu kultainen keskitie ammatillisen roolin ja oman per-

soonansa valilla. (Rubanovitsch & Aalto 2007, 23.)

Hyva myyntijohtaja luo positiivisen ja inspiroivan tyodilmapiirin alaisilleen. Oman esimerkin
nayttaminen ja konkreettisten tavoitteiden asettaminen rohkaisee myyjia tekemaan tehta-
vansa mahdollisimman hyvin. On kuitenkin muistettava, etta esimiehen ja alaisen valiset suh-
teet on pidettava riittavan etaisina, jotta esimies voi suorittaa tehtavansa menestyksellisesti.
Jos esimiehen ja alaisen valinen suhde on liian laheinen, on mahdollista, etta esimies ei voi
kohdella kaikkia alaisiaan tasapuolisesti ja tarpeeksi jamakasti. Lahtokohtaisesti on siis aja-
teltava, etta esimies ei ole alaisensa kaveri. Kokonaisuuden tarkastelu ja vastuun kantaminen
myyntitiimin tekemisista on myyntijohtajan ensisijainen tehtava. (Rubanovitsch & Aalto 2007,
24-26.)

Monissa tyopaikoissa vastuu asiakkuuksien huolehtimisesta on delegoitu myyntitiimille. Talloin
myyntijohtajan tehtaviksi jaavat lahinna sisainen valmentaminen ja myyjien ohjaaminen seka
tukeminen. Tilanne on kuitenkin usein hieman ristiriitainen, silla myyjien ohjaaminen asia-
kashallinnan tehtavissa on mahdollista vain silloin, kun esimies osallistuu myo0s itse aktiivisesti
myyntityohon. Talloin korostuu esimiehen toimiminen esimerkkina myyntitiimilleen, halusipa
esimies sita tai ei. Oman myyntitiimin luottamuksen ansaitseminen on oleellisessa osassa toi-
mivaa tyoyhteisoa. Vuorovaikutus myyjien ja myyntijohtajan valilla vaikuttavat siihen, ovatko
luottamussuhteet molemminpuolisia. Johtajan on jatettava turhat lupaukset lupaamatta ja
keskityttava omaan, aitoon johtamistyyliinsa. Vain oman persoonallisuuden ja johtamistyylin
sailyttamisella esimiehen on mahdollista ansaita luottamus alaisiltaan. (Rubanovitsch & Aalto
2007, 26-27.)
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2.7  Myyntitiimi

Myynnin johdon on hyva tiedostaa, etta myyntitiimia luodessa kaydaan lapi erilaisia ryhmille
tyypillisia kehitysvaiheita. Myyntitiimien on kaytava lapi kolme eri vaihetta, jotta tiimista tu-
lee kokonaisuutena tehokas ja toimiva. Nama kolme vaihetta ovat ryhmaan kuuluminen, kont-
rolli ja yhteenkuuluvuus. Ensimmaisessa vaiheessa korostuu ihmisten halu kuulua johonkin
tiettyyn ryhmaan. Toisille on ominaista huomionhakuisuus kun taas toiset ottavat passiivi-
semman ja tarkkailevan roolin. Talloin tiimin esimiehelta vaaditaan aktiivista johtamistapaa,
silla yhteiset pelisaannot ja kaytannot ovat viela epaselvia. Toisessa vaiheessa tiimin jasenet
hakevat jo omia roolejaan ja tiimin jasenten valille saattaa syntya ristiriitatilanteita. Tassa
vaiheessa esimiehen on osattava kasitella ongelmatilanteita ja pyrkia hallitsemaan niita. Mi-
kali ryhma selviytyy erimielisyyksistaan, kolmanteen vaiheeseen siirtyminen on mahdollista.
Kolmannessa vaiheessa esimiehen on annettava tiimin tyoskennella itsenaisesti. Talloin tiimin
yhteenkuuluvaisuus korostuu ja ryhma voi omalla toiminnallaan pyrkia menestymaan. (Ru-
banovitsch & Aalto 2007, 150.)

Menestyvan myyntitiimin lahtokohtana on se, etta tiimin menestyessa myos yksilot menesty-
vat. Myyntityo on yhteispelia, jossa jokaisen yksilon on suoriuduttava tehtavistaan erinomai-
sesti, jotta koko tiimi saavuttaisi huipputuloksia. (Artto, Kujala & Martinsuo 2006, 93.) Siita
syysta jokaisella tiimin jasenella on oltava selkeat, henkilokohtaiset tavoitteet ja niihin on
sitouduttava. Tavoitteellisuus luo tiimille vastuuntuntoa ja ehkaisee toiden sysaamista mui-
den harteille. On selvaa, etta kohtalaisia tuloksia tehdaan pienilla ponnistuksilla, mutta huip-
putuloksiin paaseminen vaatii kaikkien resurssien hyodyntamista. Myyntitiimin esimiehen on
painotettava tiimin merkitysta ja korostettava ryhman tarkeytta. Myos myonteisen ilmapiirin
ja positiivisen asenteen luominen on esimiehen vastuulla. Joskus tiimin jasenten yksilollisten
taitojen ja tiimin suoritusten sovittaminen yhteen on vaikeaa. Siksi on huomioitava, etta yksi-
loista muodostuu toimiva ja tehokas tiimi vain, jos kaikki tiedostavat ja ymmartavat toistensa
vastuualueet ja tyotehtavat. (Rubanovitsch & Aalto 2007, 146-148.)

Myyntitiimin toimintaan ja osaamiseen vaikuttaa tyon tulokset, suorituskyky seka myyjien
henkilokohtainen kasvu ja oppiminen. Todelliseksi ja tehokkaaksi tiimiksi kehittymisen ehtona
on tiimin jasenten valinen luottamus. Seka esimiehen etta tiimin jasenten on luotettava toi-
siinsa ja omiin kykyihinsa. Esimiehen on jaettava vastuuta tiimin sisalla esimerkiksi ohjaamal-
la uusia asiakkuuksia tasaisesti tiimin jasenille heidan kokemusten ja osaamisen perusteella.
Luottamuksen ja yhteisten saantojen kautta tiimin suorituskyky ja tehokkuus kasvavat. Tiimis-
ta kehittyy huipputiimi ainoastaan silloin, kun sita johdetaan oikein. (Rubanovitsch & Aalto
2007, 151-152.)
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3 Myynnin valmentava johtaminen

Valmentamisella tarkoitetaan yksilon tai ryhman taitojen, kykyjen ja potentiaalin tehokasta
kayttoonottoa ja hyodyntamista. Valmentamisen yhtena tarkeimpana tehtavana on edesaut-
taa yksiloa ratkaisemaan ongelmia ja haasteita niiden laajuudesta riippumatta. Jotta valmen-
taminen olisi mahdollisimman tehokasta, on itse valmentajan omaksuttava kannustava, tuke-

va ja osallistuva rooli. (Nieminen & Tomperi 2008, 123.)

Valmennuksessa on yksinkertaisuudessaan kyse vuorovaikutuksesta eri henkiloiden valilla.
Valmentajan ja valmennettavan hyva ja luottamuksellinen suhde on avainasemassa valmen-
nuksen onnistumisessa. Valmentava johtamiskulttuuri edellyttaa myos luovuutta ja sen arvos-
tusta. Vuorovaikutuksen merkitys korostuu uuden oppimisessa silloin, kun valmentaja auttaa
valmennettavaansa loytamaan oman intonsa ja sytykkeensa tyohon. Kun vuorovaikutus on
luottamuksellista, innostus tekemiseen ja oppimiseen lisaantyy. (Ristikangas & Ristikangas
2010, 266-267.)

Johdon on mahdollista valmentamisella parantaa konkreettisesti henkilostonsa suorituskykya
ja lisata sita kautta yrityksensa tuottavuutta. Valmentamisen yksi tarkeimmista tehtavista on
saada henkilosto soveltamaan omaa osaamistaan, mika luo johdolle mahdollisuuden antaa
henkilostolle enemman vastuuta. (Heikkila 2009, 102.) Johtamista voi verrata tiimalasiin.
Tiimalasin ylapuolella tyontekoa ohjaa asiantuntijuus, joka on tietoa ja taitoa seka niiden
arvostusta. Tiimalasin hiekka valuu luonnostaan alas kohti johtajuutta. Tiimalasimallin yhtena
konkreettisena kohtana on se, etta sen kapeimmassa pisteessa on usein runsaasti erilaisia

haasteita, ajankaytollisia ongelmia ja paineen tunnetta. (Ristikangas & Ristikangas 2010, 17.)

Asiantuntijuus

Johtajuus

Kuvio 4: Esimiestyon tiimalasi (Ristikangas & Ristikangas 2010, 17.)

Ylla olevan mallin tarkoituksena on kirkastaa johdon mieleen se, etta matka asiantuntijuudes-
ta johtajuuteen on aikaansaannosta tarkeampaa. Toistuvan uusien asioiden oppimisen ja hen-
kiloston kehittamisen kautta organisaation sisalla syntyy yhteenkuuluvuuden tunnetta. Uusien

nakokulmien ja hyvien tuloksien jakaminen sitoo henkilostoa. Tiimalasin tarkoitus onkin ker-
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toa siita, etta johdon on osattava niin sanotusti suodattaa tietoja ja taitoja johdettavilleen,
ja sita kautta edistaa valmentavaa johtamiskulttuuria organisaatiossaan. (Ristikangas & Risti-
kangas 2010, 17-18.)

3.1 Hyva valmentaja ja valmennettava

Koska valmentaminen on lopulta aina yhteistyota, on tuloksellisen lopputuloksen saamiseksi

otettava huomioon molempien osapuolten tekeminen. Valmennusprosesseissa nostetaan esiin
useimmiten vain valmentajan rooli ja taman merkitys koko prosessissa. Talloin valmennetta-
van ahkerointi ja vaikutus omaan menestykseensa saattaa helposti unohtua. Valmennettavan
ja valmentajan valisessa yhteistyossa on tarkeaa, etta prosessin aikana molemmat osapuolet

tekevat kaikkensa tavoitteiden saavuttamiseksi. (Heikkila 2009, 133.)

Usein hyvan valmentajan ominaisuuksia voidaan verrata myos normaaliin esimieheen. Valmen-
tajalta odotetaan positiivisuutta ja optimistisuutta, jolloin valmentaja uskoo omiin valmen-
nettaviinsa ja heidan tekemiseen. Valmentajalta odotetaan myos hyvia valmentamisen perus-
taitoja seka tyohon sopivaa, riittavaa koulutusta. Hyvan valmentajan ominaisuuksia on ole-
massa paljon, eika siita syysta hyvan valmentajan yksiselitteista maaritelmaa ole olemassa.
(Heikkila 2009, 129-131.) Niin ikaan valmennettavalla odotetaan olevan tiettyja ominaisuuksia
ja luonteen piirteita, jotta valmennettavan ja valmentajan yhteistyo olisi mahdollisimman
tehokasta. Hyva valmennettava kykenee esimerkiksi tiedostamaan ne osa-alueet ja tavoit-
teet, joihin tarvitsee apua. Hyvalta valmennettavalta odotetaan myos kykya keskustella asi-
oista avoimesti seka ottaa palautetta vastaan positiivisella asenteella. Kyseisten ominaisuuk-
sien perusteella myos valmennettavalta odotetaan paljon. Odotuksia valmennettavaa kohtaan
voidaan kuitenkin pitaa realistisina siksi, etta valmennuksessa on lopulta kysymys valmennet-
tavan taitojen kehittamisesta. Silloin, kun valmennettava haluaa aidosti kehittya omassa tyos-
saan, on hanen osoitettava valmennusta kohtaan myos sen mukaista kaytosta. (Heikkila 2009,
133-134.)

3.2 Motivointi

Motivointi on oleellisessa osassa menestyksekasta tyontekoa. Hyvin motivoituneet tyontekijat
pyrkivat aina tekemaan tyonsa mahdollisimman hyvin huolimatta raskaistakin ponnisteluista.
Koska motivaation merkitys menestykseen on niin suuri, siihen kiinnitetaan paljon huomiota.
Motivoinnin haasteena on kuitenkin se, etta jokaisella ihmisella on omat motivaatioonsa vai-
kuttavat tekijat. Toista voi motivoida enemman esimerkiksi taloudelliset tekijat ja toista
tyonteon mielekkyys. Motivaatiotekijat jaetaan usein kahteen eri osa-alueeseen, sisaisiin ja
ulkoisiin tekijoihin. (Hokkanen ym. 2008, 34.)
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Motivaatiotekijoiden ymmartaminen perustuu tarpeiden, halujen ja tavoitteiden suhteeseen.
Siksi on tarkeaa, etta esimiehet ymmartavat motivaation tarkoituksen ja tavoitteet syvallises-
ti seka tarkastelevat myyjiaan yksiloina. (Jobber & Lancaster 2012, 435.) Henkiloston moti-
vaatioon vaikuttaa olennaisesti myynnin johdon toiminta ja motivaatiotekijoiden ymmartami-
nen. Tiivistettyna myynnin johdon tulisi ottaa motivoinnissa huomioon ainakin se, etta johto
palkkaa toihin jo valmiiksi motivoituneita henkiloita. Lisaksi johdon on osattava yllapitaa
luottamusta omiin alaisiinsa seka rohkaista henkilostoaan pyrkimaan olemaan alansa parhaita
tekijoita. Myynnin johdon on myos huomioitava se, etta alaisten on tarkeaa saada riittavasti
valtuuksia tehda omia paatoksiaan, jotta henkilosto tuntee olevansa vastuussa omasta teke-

misestaan. (Tanner, Honeycutt & Erffmeyer 2014, 274.)

Ulkoiset motivaatiotekijat vaikuttavat tyontekijan toimintaan ulkoapain. Naita tekijoita voi-
vat olla esimerkiksi erilaiset palkkiot hyvasta tyosta. Ulkoisia motivaatiotekijoita pidetaan
usein negatiivisina. Tama johtuu siita, etta mikali tekijat eivat ole tarpeeksi suuria ne voivat
heikentaa motivaatiota eivatka valttamatta kasvaessaan nosta motivaation tasoa. Ulkoisten
tekijoiden kautta tyontekijan motivaatio saattaa heiketa esimerkiksi silloin, kun han tiedostaa
saavansa huonompaa palkkaa verrattuna kollegaansa. Toisaalta tyontekijan motivaatio ei kas-
va huomattavasti, vaikka hanen palkkansa olisikin parempi kuin muilla. (Hokkanen ym. 2008,
34-35.)

Vaativimmat tyotehtavat edellyttavat ulkoisten motivaatiotekijoiden lisaksi myos sisaista mo-
tivaatiota. Niin ikaan sisaiset motivaatiotekijat vaihtelevat henkiloittain. Sisaiset motivaa-
tiotekijat perustuvat tyontekijan henkilokohtaisiin tavoitteisiin ja esimerkiksi haluun tehda
tyonsa mahdollisimman hyvin. Sen vuoksi sisaisen motivaation maara riippuu yksilotasolla ul-
koisista motivaatiotekijoista. Sisaisten motivaatiotekijoiden haasteena pidetaan usein sita,
etta niihin voi olla vaikeaa vaikuttaa myonteisesti. On siis mahdollista, etta ulkoisten moti-

haluttu motivaation luominen jaa saavuttamatta. (Hokkanen ym. 34-35.)

Yleisesti motivoinnin positiivisena puolena pidetaan sita, etta lahtokohtaisesti tyontekija on
ainakin tyouran alussa motivoitunut omiin tehtaviinsa. Harvoin uusi tyontekija pitaa tehta-
vaansa ja tyopaikkaansa vastenmielisena ja epamiellyttavana asiana. Motivoinnin ja sen joh-
tamisen tarkeimpana tavoitteena on yllapitaa hyvaa motivaatiota, eika ainoastaan yrittaa li-
sata sita. (Hokkanen ym. 2008, 36.)

3.3 Tavoitteet ja mittarit

Seka palkitsemisten etta yleisen johtamisen kannalta on merkittavaa, etta esimiehella on

mahdollisuus asettaa tyontekijoilleen tavoitteita ja seurata niiden toteutumista. Kyse on tyon
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ohjauksesta ja siita, etta yhteisen ponnistelun ja toiminnan tuloksena muodostuu ennalta ase-
tettu ja miellyttava lopputulos. (Hokkanen ym. 2008, 81.) Tavoitteiden asettamisen ja niiden
mittaamisen tarkoituksena on parantaa tuottavuutta seka luoda yha tehokkaampia tyonteki-
joita. Jotta tavoitteiden saavuttaminen olisi realistista, on tavoitteiden oltava selkeita ja hel-
posti ymmarrettavia seka koko organisaatiolle etta sen tyontekijoille. Tyontekijoiden tiedossa
tulee olla esimerkiksi tavoitteiden taustasyyt, mittaustapa, tavoitteiden merkitys ja yhteys
omaan tyohon seka mahdollinen hyoty itselle ja koko yritykselle. Parhaan mahdollisen loppu-
tuloksen takaamiseksi tavoitteista pitaisi sopia yhdessa tyontekijoiden kanssa. Talloin tyonte-
kijat sitoutuvat konkreettisemmin tavoitteisiinsa. Esimiehen on kuitenkin muistettava, etta
tavoitteiden on oltava saavutettavissa olevia seka riittavan vaativia, jolloin tyonteon mielek-

kyys sailyy. (Hokkanen ym. 2008, 82.)

Tavoitteiden asettamisen jalkeen niita seurataan ja mitataan. Mittareiden merkittavin tehta-
va on antaa laaja ja puolueeton kuva seka tyontekijoiden etta yrityksen tilasta ja tehokkuu-
desta. Mittareita voidaankin pitaa koko organisaation ja sen tyontekijoiden kehittymisen pe-
rustana. Tulosten ja tavoitteiden seuraamisen seka mittaamisen on oltava yhtenainen osa yri-
tyksen johtamista. Siita syysta mittareiden on oltava myos riittavan kaytannollisia ja helppo-
kayttoisia. Hyvan mittarin ominaisuuksia on paljon. Tarkeimpana ominaisuutena pidetaan
usein sita, etta mittari on johdon ja koko henkiloston yhdessa hyvaksyma seka rakenteeltaan

niin helppokayttoinen, ettei mittaustyo vie tavattomasti resursseja. (Hokkanen ym. 2008, 83.)

3.4 Palkitseminen

Palkitsemiselle ei ole olemassa yksiselitteista maaritelmaa. Palkitsemista kuvataan usein vaih-
tosuhteena, jossa tyontekija saa hyvista tuloksistaan ja tyopanoksestaan vastineeksi esimer-
kiksi etuja, palkkioita tai mahdollisuuksia oman osaamisensa kehittamiseen. Palkitsemista
kuvataan vaihtosuhteena myos siksi, etta seka tyontekijan etta tyonantajan on hyodyttava
siita. Palkitseminen onkin yksi johtamisen tyokalu ja osa johtamisjarjestelmaa, jonka avulla
strategiset tavoitteet voidaan havainnollistaa ja muuttaa toiminnallisiksi tavoitteiksi. (Ranta-
maki, Kauhanen & Kolari 2006, 15-16.) Palkitseminen on keskeinen osa tyosuhdetta ja sen
tavoitteena on saada tyontekija motivoitumaan tyohonsa. Jotta palkitseminen olisi oikeasti
tehokasta, on sen periaatteiden oltava helposti ymmarrettavissa ja kaikkien tiedossa. (Hokka-
nen ym. 2008, 75.) Usein sanotaan, etta paras tapa saada tuloksia aikaan on palkita niista.
Joissain tapauksissa myynnin palkitsemisesta ei kuitenkaan ole valttamatta hyotya. Tilanteita,
jolloin palkitsemista ei kayteta, ovat esimerkiksi pitkat myyntiprosessit ja muut sitouttamis-

tavat, kuten omistusoikeudet tai optiojarjestelyt. (Herranen 2011, 47-48.)

Palkitsemisjarjestelmat voidaan karkeasti jakaa kolmeen eri osa-alueeseen: palkkoihin, ai-

neellisiin palkkioihin seka aineettomiin palkkioihin. Palkka on yksinkertaisuudessaan rahalli-
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nen korvaus tyontekijan tekemasta tyosta. Palkan suuruuteen vaikuttaa esimerkiksi tyoehto-
sopimukset ja tyosopimukset. Normaalin palkkauksen lisaksi aineellisiin palkkioihin kuuluvat
myo0s esimerkiksi erilaiset tulospalkkausmenetelmat, joiden tehtavana on taydentaa tavallisia
palkkaustapoja. Tulospalkkaus perustuu siihen, etta tyontekijoille asetetaan tavoitteet tietyl-
le ajanjaksolle ja tavoitteiden toteutuessa tyontekijoita palkitaan rahalla. Organisaatiosta
riippuen tulospalkkauksen lisaksi on mahdollista kayttaa niin sanottuja kertapalkkioita. Kerta-
palkkiot voivat olla ennalta sovittuja tai ne voivat perustua asetettuihin tavoitteisiin. Kerta-
palkkioiden kayttaminen on yleista esimerkiksi silloin, kun tyontekija halutaan palkita hyvasta
projektityosta, tydilmapiirin parantamisesta tai aloitteellisuudesta. Kertapalkkioiden etuna
voidaan pitaa sita, etta palkkiot on mahdollista kohdistaa tiettyyn toimintaan. Taten kerta-
palkkio voi olla joko rahallinen tai esimerkiksi jokin tyontekijaa motivoiva ja innostava hyody-
ke. (Hokkanen ym. 2008, 76-78.)

Ahkerat ja tyolleen omistautuneet henkilot haluavat palkkatasonsa olevan tiettyjen standar-
dien mukaisia ja vaativatkin sen perusteella aineellisia palkkioita useimmiten rahana. Yritys-
ten palkitsemismallit perustuvat usein strategiaan, jolla pyritaan pitamaan hyvat ja motivoi-
tuneet tyontekijat yrityksen palveluksessa. Jokaisella yrityksella on olemassa jonkinlainen

palkka- ja palkkausstrategia, joka on todettu joko virallisesti tai epavirallisesti. Jotta strate-
giat on mahdollista toteuttaa toivotun lopputuloksen saavuttamiseksi, on yritysten usein toi-

mittava yli strategiarajojen ja taten nostettava palkitsemisten maaraa. (Hatum 2010, 103.)

Aineettomalla palkitsemisella tarkoitetaan esimiehen jokapaivaista tyota, jonka pyrkimyksena
on vaikuttaa tyontekijoiden motivaatioon positiivisesti. Aineeton palkitseminen sisaltaa kaikki
ne keinot, joilla tyontekijaa on mahdollista palkita muuten kuin rahallisesti tai rahanarvoisilla
lisaeduilla. Aineettomia palkkioita voivat olla esimerkiksi etenemismahdollisuudet, kunnian-
osoitukset ja palautteen antaminen hyvin tehdysta tyosta. Lisaksi tyosuhteen pituuteen ja
tyoaikojen jarjestelyihin liittyvat seikat on mahdollista sisallyttaa aineettomaan palkitsemi-
seen. Aineettomien palkkioiden vaikutus tyontekijaan riippuu hyvin pitkalti hanesta itsestaan
ja siita, mitka asiat tyontekijaa motivoivat. Koska kaikilla ihmisilla on omat mielipiteensa mo-
tivaatio- ja palkitsemistekijoista, on esimiehen osattava eritella palkitsemistavat myos yksilo-
tasolla. Lisaksi esimiehen on huomioitava, etta kaytossa olevat palkitsemismallit ovat kaikille

tyontekijoille tasapuoliset ja oikeudenmukaiset. (Hokkanen ym. 2008, 79-80.)

Kun mittaaminen kohdistuu yksiloihin, on tavoitteiden asettaminen oltava erittain selkeaa
kaikille osapuolille. Kun tavoitteet ovat seka tyontekijan etta esimiehen tiedossa, on mitta-
reiden maarittaminen helpompaa. Useiden mittareiden kayttamista on kuitenkin valtettava,
silla mita enemman mittareita on kaytossa sita useammin syntyy ristiriitoja. Mittareiden valit-
seminen ja niiden maara on aina organisaation oman harkintakyvyn varassa, ja siksi usein yhta

tavoitetta kohtaan on olemassa oma mittari. Toisaalta myos yhdella mittarilla on mahdollista
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mitata tavoitteita ja tuloksia useammistakin toiminnoista. Yksiloihin kohdistettuihin mittarei-
hin maaritetaan usein tavoitetasoja, joiden pohjalta voidaan palkita tyontekijoita. Mittaami-
sen ja palkitsemisen suhde on oltava kuitenkin riittavan korkea. Mikali yksittaista tyontekijaa
palkitaan jo vahaisista ponnisteluista, ei korkeiden tavoitteiden saavuttamiseen valttamatta
loydy riittavaa motivaatiota. Jotta edella mainitulta tilanteelta valtyttaisiin, on tarkeaa tar-
kastella tyontekijan tulostasoja suhteutettuna aiemmin asetettuihin mittauskausiin. (Hokka-
nen ym. 2008, 85-86.)

4 Myynnin kasvun johtaminen

Kasvua pidetaan merkittavana yrityksen arvoon vaikuttavana tekijana, joka kuvaa yrityksen
tulevaisuutta ja toiminnan laajentamisen mahdollisuutta. Onnistuakseen kasvu tarvitsee kui-
tenkin riittavaa rahoitusta ja sen tarkkaa hallitsemista. Kasvusta puhuttaessa on huomioitava
myo0s kannattavuus, joka on olennainen osa niin myynnin kuin koko yrityksen tuottavaa kas-
vua. (Laukkanen 2007, 341-342.)

Yrityksen kasvaessa sen johtamista on pystyttava muuttamaan. Kasvavassa yrityksessa koros-
tuu varsinkin innovatiivisuus ja tunnustelevat toimintatavat. Yrityksen ja sen kasvun vakiintu-
essa toimintatavat kuitenkin muuttuvat. Talloin esimerkiksi sisainen tehokkuus ja halu sen
saavuttamiseksi nousee. Yrityksen kasvaessa normaaleiksi muodostuneita toimintatapoja on
muutettava, joka tarkoittaa myos johtamistapojen muuttamista. Omaksutut ja hyvaksi tode-
tut johtamistavat ovat usein vaikeita muuttaa. Ongelmia syntyy usein silloin, kun johtamistyy-
lit ovat kytkoksissa yrityksen toimintaan, jarjestelmiin ja arvoihin. (Laukkanen 2007, 245-
246.)

Miltei jokaisella yrityksella on olemassa jossain muodossa oleva kasvustrategia, joka ilmenee
vahintaan erilaisten suunnitelmien sisallossa. Kasvua voidaan pitaa omanlaisena arvona yrityk-
sen liiketoiminnalle toimialasta riippumatta. Sanotaan, etta yritys on terve, kun se kasvaa.
Kasvulla on monia myonteisia vaikutuksia yritysten toimintaan, jonka kautta yritysten on
mahdollista yllapitaa omaa vireystasoaan ja herattaa mielenkiintoa. (Lumijarvi 2007, 39-40.)
Mercuri International Oy:n vuonna 2014 tehdyn tutkimuksen mukaan kasvujohtajan tarkeimpia
ominaisuuksia ja taitoja ovat kyky innostaa ja motivoida tyontekijoitaan. Tutkimuksen vasta-
uksissa korostuivat myos luovuus ja innovatiivisuus, muutoksen johtaminen seka vuorovaiku-
tustaidot. Mercuri International Oy:n Kasvun johtajat Suomessa -tutkimukseen vastasi yhteen-
sa 401 johtotehtavissa toimivaa henkiloa, joista suurin osa oli toimitusjohtajia ja keskijohtoa.
Tutkimuksessa kasiteltiin muun muassa sita, mitka tekijat vaikuttavat paattajien mielesta
yrityksen kannattavaan kasvuun. Tutkimukseen vastanneiden johtajien mukaan uudistuminen

ja ihmisten hyvinvoinnista huolehtiminen olivat tarkeimpia asioita kasvun johtamisen nako-
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kulmasta. Tuloksissa nousi esiin myos tyontekijoiden osallistamisen seka innostamisen ja mo-

tivoinnin merkitys kasvuun. (Heikkinen 2014.)
4.1 Myynninedistaminen

Myynninedistamisella tarkoitetaan ostajien kannustamista ostamaan ja myyjia myymaan jo-
tain tiettya palvelua tai tuotetta. Siita kaytetaan usein myos lyhennetta SP, joka tulee eng-
lannin kielen sanoista Sales Promotion. Sen tarkoituksena on tarjota niin sanotusti konkreetti-
sia yllykkeita, joiden avulla lisataan tuotteen kysyntaa. Myynninedistaminen on tarkoitus koh-
distaa seka lopullisille ostajille etta jakelutien jasenille. Sen tavoitteena on saada uusia asi-
akkaita, nopeuttaa ostopaatosta, lisata tuotteen tai palvelun kayttoa seka yllapitaa jo ole-

massa olevia asiakkuuksia ja saada heidat ostamaan lisaa. (Bergstrom & Leppanen 2009, 448.)

Myynninedistaminen voi olla esimerkiksi kampanjaluontoista, jolloin jotain tiettya tuotetta
myydaan lyhyella aikavalilla. Kampanja voi olla esimerkiksi muutaman viikon kestava ajanjak-
soa, joka on usein yhta pitka kuin tuotteen normaali ostovali. Toinen vaihtoehto on pidempi-
aikainen, esimerkiksi sponsorisopimus, jonka kautta pyritaan lisaamaan yrityksen tunnettuutta
ja parantamaan sen ulkoista yrityskuvaa. Myynninedistamisesta kaytetaan usein myos nimitys-
ta menekinedistaminen. Yrityksen on yhdistettava myynninedistaminen mainontaan ja viestin-
taan. Tama tarkoittaa sita, etta toimenpiteet myynnin edistamiseksi on tehtava vuositasolla.
Kun myyntia koskevat tavoitteet ovat tiedossa, yrityksen on suunniteltava toimenpiteet, jotka
toteuttaa ja joita seurata. Erilaisia myynninedistamisen muotoja on olemassa paljon ja ne
voidaan jakaa jalleenmyyjiin kohdistuviin seka kuluttajiin kohdistuviin muotoihin. (Bergstrom
& Leppanen 2009, 448-449.)

Jélleenmyyjiin kohdistuva SP

Markkinointitukiraha
} Myyntikilpailut
' Koulutus, tiedottaminen
| Neuvonta, opastus

Tapahtumat, tilaisuudet

Ostoedut, ilmaisnaytteet

Messut, ndyttelyt

Sponsorointi

Kuva 1: Myynninedistamisen muotoja (Bergstrom & Leppanen 2009, 449.)
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Ylla olevasta kuvasta ilmenee jalleenmyyjiin kohdistuvia, erilaisia myynninedistamisten muo-
toja. Jalleenmyyjiin kohdistuvien keinojen tarkoituksena on seka kertoa tuotteista ja palve-
luista seka innostaa myymaan niita. Yksi myynninedistamisen tarkeimmista keinoista tukku- ja
vahittaiskaupassa on markkinointituen tarjoaminen, joka annetaan usein alennuksina tai mak-
setaan suoraan rahana. Myyntia voidaan edistaa myos esimerkiksi erilaisilla tuotekoulutuksil-

la, tuotenaytteilla tai jarjestamalla ammattimessuja. (Bergstrom & Leppanen 2009, 449-450.)

Kaikki jalleenmyyjiin kohdistuvat menekinedistamistavat ovat samankaltaisia kuin ne tavat,
joilla yritys pyrkii innostamaan omia myyjiaan. Kuluttajiin kohdistuvaa myynninedistamista
toteutetaan niin ikaan useilla eri keinoilla. Kuvassa olevat muodot eivat ole ainoita tapoja,
vaan uusia keinoja keksitaan jatkuvasti asiakkaiden tarpeiden mukaan. Tuotteen tai palvelun
myyntia voidaan edistaa esimerkiksi kilpailuilla ja tarjouksilla, joilla houkutellaan asiakasta
ostamaan useampi tuote yhden sijaan. Eri muodoilla pyritaan erottumaan muusta viestinnas-
ta, jotta ne herattaisivat kohderyhmassa mielenkiintoa. (Bergstrom & Leppanen 2009, 449-
450.)

4.2  Muutoksen johtaminen

Muutos ja sen johtaminen on muodostunut osaksi paivittaista tyota ja johtamistapoja yha
useammassa organisaatiossa. Uudistusten ja muutosten tarpeet ovat seurausta erilaisista lah-
tokohdista, jotka liittyvat esimerkiksi pakollisiin muutoksiin tai suunniteltuihin muutoksiin.
Joskus muutos saattaa syntya myos itsestaan, kun kyseessa on esimerkiksi organisaation kyky
muuttua jatkuvasti. Muutosten ymmartaminen ja tunnistaminen ovat osa johtajan osaamista.
Yllatyksellisyytta pidetaan nykyaan niin sanotusti normaalina tilana, johon pitaa osata reagoi-
da. Muutosten johtamisessa korostuu esimerkiksi luovuus, uuden tiedon kehittaminen ja op-

pimisen jakaminen muille organisaation jasenille. (Sydanmaanlakka 2014, 99-100.)

Yrityskulttuuri on yksi yrityksen uudistusmiskykyyn vaikuttava tekija. Kulttuuri on ilmio, joka
tukee yhteistyota ja -henkea seka tehokkuutta. Kulttuuri syntyy paaosin arjessa tapahtuvasta
vuorovaikutuksesta ja yhdessa sovituista pelisaannoista seka arvoista. Tyontekijoiden sisais-
tettya tyoyhteison ja yrityskulttuurin arvot, on jatkuva muutos ja uudistuminen mahdollista.
Muutokseen vaikuttaa kuitenkin vahvasti myos yrityksen johto, jonka on omalla esimerkillaan

vietava muutosta eteenpain. (Sydanmaanlakka 2014, 100.)

Muutoksen johtaminen on kokonaisuutena pitkavaiheinen prosessi, jossa on huomioitava seka
yrityksen rakenteeseen etta tyontekijoihin vaikuttavat tekijat. Prosessin lapiviemiseen vaikut-
taa merkittavasti se, miten ja milloin muutoksen tarve tiedostetaan. Muutoksen lapivientiin
on varattava tarpeeksi aikaa, jota johdon on osattava kayttaa mahdollisimman tehokkaasti

hyvakseen. Muutoksen kannalta on myos merkittavaa, etta sen eri vaiheet suunnitellaan tar-
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kasti ja toteutetaan sovittujen saantojen mukaan. Mikali johto ei suunnittele ja ala toteutta-
maan muutosta on sen vakiinnuttaminen mahdotonta. Muutokset ovat usein henkilostolle ky-
symyksia herattavia ja jopa pelottavia tilanteita, jolloin johdon naytettava omaa esimerkki-
aan ja toimia niin sanotusti muutoksen edistajana. Muutoksen johtamisesta on olemassa mo-
nia erilaisia malleja. Mallien perustana on se, etta muutokseen laadittuja suunnitelmia nou-
datetaan ja kaikki suunnitelman vaiheet kaydaan kohta kohdalta lapi. Muutosprosessien ja
niiden johtamisen tarkeimpina tekijoina pidetaan esimerkiksi tulosten aikaansaamista seka

kommunikaatiota organisaation sisalla. (Hokkanen ym. 2008, 132-134.)

4.3  Johtaminen kasvussa ja taantumassa

Johtamistavat muuttuvat seka sisalloltaan etta muodollisuudeltaan yrityksen eri kehityskausi-
na. Tilanteista riippuen johto joko kehittaa yritysta tai menettaa otteensa vallitsevien olosuh-
teiden johdosta. Yritysten kasvusta on tehty erilaisia malleja, jotka kuvaavat yrityksen kehi-
tysta aina sen syntymasta kuolemaan. Yrityksen syntyvaiheessa esimiesten tarkeimpana teh-
tava on kehittaa omaa tuotettaan tai palveluaan innovatiivisesti. Kehitystyon jalkeen on mah-
dollista paasta niin sanotulle kasvu-uralle, joka edellyttaa esimiehilta normaalin johtamistyon
syventamista ammattijohtajuuteen. Johtamistapojen muutosta kutsutaan johtamiskriisiksi,
josta selviydyttya yrityksen kasvun jatkuminen on mahdollista. Kaikki muutokset ja kehitys-

vaiheet sisaltavat kuitenkin epaonnistumisen mahdollisuuden. (Laukkanen 2007, 362-364.)

Erilaisten ongelmien kasaantuminen ja niiden sivuuttaminen saattaa aiheuttaa organisaatiossa
tilanteen, joka lopulta johtaa siihen, etta kehityksen suunta muuttuu kasvu-uralta taantu-
maan. Talloin yrityksen johdolle syntyy uusia ja vaativia haasteita. Kriisit alkavat useimmiten
akkia. Ongelmia pidetaan usein pienina ja vaarattomina, jolloin muutoksen tarvetta ei huomi-
oida. Kun kriisitilannetta ei tunnisteta ja siihen ei reagoida, johto olettaa tuttujen toiminta-
tapojen ja passiivisuuden riittavan ja johto ikaan kuin sokeutuu tilanteeseen. Kriisin tiedos-
tamisen jalkeen paine kasvaa ja johto toimii usein huolimattomasti, jolloin virheiden maara
kasvaa. Kriisin syventyessa johto pyrkii nopeisiin kulujen leikkauksiin ja johdolta vaaditaan
yha mittavampia toimenpiteita kriisin voittamiseksi. Usein johto joutuu irtisanomaan henki-
lostoa ja kehittamaan omaa tuotantoaan. Mikali irtisanomisilla tai kehitystyolla ei ole vaiku-
tusta heikkoon tilanteeseen, on mahdollista luoda uusia tuotteita ja pyrkia vakiinnuttaa tilan-
ne uusilla markkinoilla. Jos edella mainitut toimenpiteet eivat riita suunnan muuttamiseen,
on johdon harkittava perati liiketoimintojen myyntia tai yrityksen omistusrakenteiden uudis-
tusta. (Laukkanen 2007, 364-365.)

Kriisitilanteiden kautta usein huomataan, kuinka muuttuvia ja rajallisia johtamistavat ovat.
Sen sijaan, etta johtamisen pitaisi olla taydellista ja tehokkuuden aarirajoille viemista, on sen

oltava ennen kaikkea arkisen tekemisen ja uhkien seuraamista. Kaytannossa johtamistyo on
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kasvuyrityksissa hienosaatoa, jonka kautta on mahdollisuus luoda tasapaino liiketoiminnalle.
Kasvu-urilla pysymisen ja yrityksen menestyksen maarittaa usein pienet yksityiskohdat ja on-
ni, eivat niinkaan teknisesti kaytetyt strategiat tai viimeiseen asti viety luovuus. (Laukkanen
2007, 366-367.)

5 Tutkimusmenetelmat

Tutkimus toteutettiin kvalitatiivisena eli laadullisena tutkimuksena ja sen kohteena oli koh-
deyrityksen seitseman asiakasyritysta. Tutkimuksen tarkoituksena oli selvittaa yrityksien
myynnin kasvun johtamiseen vaikuttavia tekijoita laskevilla markkinoilla. Tutkimuksen tavoit-
teena oli saada tietoa siita, mita toimenpiteita yritysten sisalla on tehty myynnin suhteen ja
miten ne ovat vaikuttaneet yrityksen tuloksiin ja myyntiin. Tutkimuskysymykset maariteltiin
perehtymalla myynnin johtamisen kirjallisuuteen seka aikaisempiin tutkimustuloksiin. Tutki-
mus toteutettiin teemahaastatteluin seitsemalle kohdeyrityksen asiakkaalle ja heidan myynti-

tai toimitusjohtajille.

Laadullinen tutkimus tarkoittaa mita tahansa tutkimusta, jonka avulla pyritaan vastaamaan
tutkimuskysymyksiin ilman tilastollisia tai muita maarallisia menetelmia. Laadullinen tutkimus
perustuu sanojen ja lauseiden kayttamiseen eika siina pyrita maarallisen tutkimuksen tavoin
yleistyksiin. Laadullista tutkimusta tehtaessa on aina pyrittava ilmion syvallisempaan ymmar-
tamiseen. Kvalitatiivisen tutkimuksen aineistoa analysoitaessa edetaan syklisella prosessilla,
jolloin tutkimuksen tiukat tulkintasaannot eivat ole aiheellisia. On huomattavaa, etta itse
analysointi ei ole tutkimuksen viimeinen vaihe, vaan analysointia on hyva tehda koko tutki-
musprosessin ajan. Tama tarkoittaa sita, etta analysoitavaa aineistoa kerataan niin paljon,
kunnes tutkimusongelmaan loydetaan vastaus ja tutkija ymmartaa ilmion kokonaisuutena.
(Kananen 2014, 18-19.)

Laadullisella tutkimuksella tutkitaan yksittaisia tapauksia ja pyritaan saamaan mahdollisim-
man paljon tietoa yhdesta havaintoyksikosta. Siksi kvalitatiivisen tutkimuksen tapaukset kasi-
tellaan usein syvallisesti ja kohdejoukko valitaan tarkoituksenmukaisesti, ei satunnaisesti. On
muistettava, etta laadullisen tutkimuksen tulosta ei ole mahdollista yleistaa, silla tulos patee
aina vain tietyn tutkimuskohteen osalta. Siksi myos aineiston kasittelyn ja analysoinnin kan-
nalta yksi tarkeimmista tekijoista on itse tutkija, silla tutkijan kautta suodatetaan kaikki tut-
kimuksesta saadut tulokset. (Kananen 2014, 19-20.)

5.1 Puolistrukturoitu haastattelu

Eri tutkimushaastattelujen tyypit eroavat toisistaan lahinna strukturointiasteen perusteella.

Haastattelujen erot ilmenevat siis sen perusteella, miten kiinteasti haastattelukysymykset on
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muotoiltu ja kuinka paljon haastattelija jasentaa jokaista haastattelutilannetta. Haastatte-
lunimikkeita on olemassa paljon ja niiden maaritelmat ovat hieman sekavia, silla samantyyp-
pisista menetelmista kaytetaan usein samoja nimia. Haastattelumenetelmat voidaan jakaa
seuraaviin luokkiin: puolistrukturoitu haastattelu, strukturoimaton haastattelu, teemahaastat-
telu, syvahaastattelu ja kvalitatiivinen haastattelu. (Hirsjarvi & Hurme 2011, 43-44.) Haastat-
telututkimusten suurimpana etuna on se, etta niissa voidaan saannella aineistojen keraamista
joustavalla ja tilanteiden edellyttamalla tavalla. Lisaksi haastatteluissa on mahdollista vaih-
della aiheiden jarjestysta seka tulkita vastauksia laajemmin kuin esimerkiksi kyselytutkimuk-
sissa. Haastattelu onkin kvalitatiivisissa tutkimuksissa useimmiten kaytetty menetelma. (Hirs-

jarvi, Remes & Sajavaara 2013, 205.)

Useissa tutkimuksissa kaytetaan lomakehaastattelun ja strukturoimattoman haastattelun va-
limuotoa, jota kutsutaan puolistrukturoiduksi haastatteluksi. Puolistrukturoitu haastattelu
voidaan yksinkertaisimmin maaritella siten, etta haastatteluissa kysymysten muotoilu on kai-
kille sama, mutta haastattelija voi itse vaihtaa kysymysten jarjestysta. Lisaksi kyseisessa
haastattelumuodossa vastauksia ei sidota vastausvaihtoehtoihin, vaan haastateltavien on
mahdollista vastata kysymyksiin omin sanoin. Puolistrukturoidusta haastattelusta kaytetaan

usein nimitysta teemahaastattelu. (Hirsjarvi & Hurme 2011, 47.)

Teemahaastatteluun ryhdyttaessa tiedetaan, etta haastateltavat ovat kokeneet jonkin tietyn,
tutkittavaan ilmioon liittyvan tilanteen. Taman lisaksi tutkija on ottanut selvaa tutkittavaan

ilmioon kohdistuvista, oletettavasti tarkeista osista, rakenteista ja prosesseista. Talloin tutki-
ja tekee siis sisallon- tai tilanneanalyysin, jonka pohjalta tutkija paatyy tiettyihin olettamuk-
siin. Analyysin perusteella tutkijan on mahdollista kehittaa haastattelurunko. Viimeisena vai-
heena tutkija suuntaa haastattelun tutkittavien henkiloiden omakohtaisiin kokemuksiin asiois-

ta ja tilanteista, jotka tutkija on jo aiemmin analysoinut. (Hirsjarvi & Hurme 2011, 47.)

Teemahaastattelun nimi on peraisin yksinkertaisesti siita, etta haastattelu kohdennetaan tiet-
tyihin aihetta koskeviin teemoihin. Teemahaastattelun ydin on se, etta se ei vaadi mitaan
tiettya, tieteellisesti todistettua kokemusta. Sen sijaan teemahaastattelu lahtee liikkeelle
siita olettamuksesta, etta haastateltavan kaikkia tuntemuksia, ajatuksia ja kokemuksia on
mahdollista tutkia kyseisella menetelmalla. Teemahaastattelua voidaan pitaa puolistrukturoi-
tuna menetelmana juuri siksi, etta sen aihealueet, eli teemat, ovat kaikille haastateltaville

samat. (Hirsjarvi & Hurme 2011, 48.)

Tutkimuksen havainnointityon tarkoituksena on poistaa tiettyja kokonaisuuksia aineistosta
tutkimuksen ulkopuolelle. Se, miten tutkija on asettanut ja rajannut tutkimuskysymykset,
vaikuttaa ulkopuolelle jaavan aineiston maaraan. Haastattelututkimuksen aineiston kasitte-

lyssa tutkijan on valittava analysointityokalukseen litterointitekniikka, jonka pohjalta tutki-
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musaineiston lopullinen sisaltd on mahdollista rajata. Litterointi tarkoittaa aanitallenteen
tekstimuotoon kirjoittamista. Litteroinnin tarkkuus ja yksityiskohtaisuus vaikuttaa siihen,
kuinka monipuolinen ja runsas tutkimusaineistosta muodostuu. (Vilkka 2006, 83.) Litterointi-
tyossa on hyva merkata tai numeroida haastateltavien aineistot, jotta itse kasittelytyo ja ana-
lysointi olisi tutkijalle helpompaa. Lisaksi tutkittavien henkiloiden tiedot on hyva pitaa talles-
sa tutkimuksen loppuun saakka, jotta valtytaan analysoinnin virheilta. (Saaranen-Kauppinen &
Puusniekka 2006.)

Tutkijan on kuitenkin huomioitava, etta koko tutkimusaineiston kasittely ja hyodyntaminen
yhdessa tutkimuksessa on harvoin mahdollista. Tutkimusaineistosta jaa usein suuria maaria
materiaalia mahdollisiin jatkotutkimuksiin tai muiden tutkijoiden kayttoon. Talloin on kuiten-
kin pidettava huolta siita, etta jatkotutkimukselle ja materiaalien kaytolle on olemassa tar-
vittavat luvat. (Vilkka 2006, 83.)

5.2  Tutkimuksen luotettavuus

Tutkimuksen luotettavuutta arvioitaessa on aluksi varmistettava, etta tutkimus tayttaa kaikki
tieteellisen tutkimuksen kriteerit. Tutkimuksen luotettavuutta kuvataan kahdella termilla,
validiteetilla ja reliabiliteetilla. Validiteetti kuvaa tutkimuksen hyvyytta ja reliabiliteetti sen
luotettavuutta. Nama kaksi kasitetta muodostavat tutkimuksen kokonaisluotettavuuden. Luo-
tettavuutta madaltavat myos erilaiset virheet, jotka voivat syntya aineistoa hankittaessa tai
tutkimuksen aikana. Naita virheita voivat olla esimerkiksi kasittely- ja mittausvirheet. (Heik-
kila 2014, 176.)

Tutkimusta voidaan pitaa hyvana silloin, kun tutkija arvioi koko tutkimuksen luotettavuutta
kaytettavissa olevien aineistojen pohjalta. Tutkimuksen aikana syntyvat virheet alentavat
luotettavuutta. Siita syysta on erittain tarkeaa, etta tutkimusotos on tarpeeksi suuri ja vasta-
usprosentti korkea. Myos tutkimuksen kysymysten on mitattava oikeita asioita tutkimusongel-
maan verrattuna. (Heikkila 2014, 178.)

Haastattelu- ja kyselytutkimuksissa validiteettiin vaikuttaa hyvin paljon kysymysten asettelu
ja niiden onnistuminen. Validiteetti kertookin sen, mitattiinko tutkimuksessa juuri sita, mita
oli tarkoitus mitata. Tutkimuksen validiteetti kuvaa aina teoriaa ja kasitteita seka sita, kuinka
kyseessa olevaa ilmiota kuvataan. Haastattelututkimuksissa pyritaan aina rajaamaan selkeasti
kaikki kasitteet ja kysymykset. Joissain tilanteissa kasitteiden maarittely ei valttamatta ole
onnistunut taysin, jolloin tutkimuksen validiutta on hankalaa selvittaa jalkikateen. Validiteet-
tiin vaikuttaa myos systemaattiset virheet, jotka voivat olla luotettavuuden kannalta erittain

kriittisia. Systemaattisten virheiden vaarallisuus piilee siina, etta niiden vaikutus ei vahene
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vaikka tutkimuksen otanta kasvaa. Tama saattaa aiheuttaa suuria vaaristymia tuloksissa.
(Heikkila 2014, 177.)

Tutkimuksen reliabiliteetti voidaan jakaa seka sisaiseen etta ulkoiseen osaan. Tutkimusta voi-
daan pitaa sisaisesti reliaabelina silloin, kun sama tilastoyksikko ilmenee tuloksissa useaan
kertaan. Ulkoinen reliabiliteetti tarkoittaa sita, etta tutkimuksen mittaukset on mahdollista
toistaa muissa tutkimuksissa. Reliabiliteetin puutteellisuus johtuu useimmiten tulosten satun-
naisvirheista, jotka ilmenevat mittaus- ja kasittelyvirheista. Tulosten reliabiliteetti ja tark-
kuus ovat riippuvaisia otannan suuruudesta. Reliabiliteetti eroaa validiteetista esimerkiksi

siten, etta reliabiliteettia voidaan kasitella myos mittausten jalkeen. (Heikkila 2014, 178.)

6  Tutkimuksen toteutus ja tulokset

Tutkimus toteutettiin puolistrukturoituina haastatteluina, jolloin kysymysten jarjestys vaihteli
hieman haastattelutilanteesta riippuen. Kysymysten jarjestyksen muuttaminen ei kuitenkaan
vaikuttanut tutkimuksesta saatuihin tuloksiin tai niiden luotettavuuteen, silla kaikissa haas-
tatteluissa kaytiin lapi jokainen kysymys jarjestyksen muuttamisesta huolimatta. Kaikki haas-
tattelut toteutettiin puhelimitse asiakasyritysten toiveesta ja ne tallennettiin kaytossa olleel-
la digitaalisella sanelukoneella. Jokainen teemahaastattelu litteroitiin erikseen ja avattiin
tekstimuotoon. Mikali osa haastatteluista olisi toteutettu kasvotusten, olisi analysointitydssa
voitu vertailla puhelinhaastattelujen ja kasvotusten toteutettujen haastattelujen eroavai-

suuksia, esimerkiksi vastausten laajuuden suhteen.

Tutkimukseen osallistui yhteensa seitseman henkiloa toimeksiannosta vastaavan yrityksen en-
nalta valitsemista asiakasyrityksista. Tutkimuskysymykset jaoteltiin teemoihin, joita olivat
myyntitoiminnot, myynnin johtaminen, myynnin kasvu ja haasteet seka muutoksen johtami-
nen. Myynnin kasvu ja haasteet - teemassa kasiteltiin erityisesti vallitsevan heikon talousti-
lanteen vaikutusta yritysten myyntiin. Teemoihin jaettuja haastattelukysymyksia oli yhteensa

20 kappaletta, jotka sisalsivat haastattelujen alussa kysytyt nelja taustatietokysymysta.

Taustatietokysymykset koskivat haastateltavien johtotehtavissa toimimisen pituutta, nykyisia
tyonkuvia, yritysten toimialaa, niiden kilpailu- ja markkinatilannetta seka yritysten palvelu-
tarjontaa. Haastattelujen alussa haastateltavilta kysyttiin, kuinka kauan he ovat toimineet
uransa aikana johtotehtavissa. Vastauksista ilmeni, etta haastateltavat ovat toimineet johto-
tehtavissa viidesta kahteenkymmeneen vuoteen. Vuosijakauman keskiarvo oli 13 vuotta ja

mediaani 15.

Haastattelun seuraava kysymys koski haastateltavien tyonkuvaa ja sita, miten haastateltavat

ovat paatyneet kyseiseen asemaan. Suurin osa haastateltavista oli paatynyt myynti- tai toimi-
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tusjohtajan asemaan vuosien saatossa, organisaation sisalla edeten. Ainoastaan kaksi haasta-
teltavista kertoi tulleensa nykyiseen tyotehtavaansa suoraan rekrytoinnin kautta. Lisaksi yksi
haastateltavista kertoi vaihtaneensa juuri tyotehtaviaan kaytannonlaheisemman arjen vuoksi.
Taustatietokysymysten lopuksi haastateltavilta kysyttiin yritysten toimialaa, kilpailu- ja mark-
kinatilannetta seka yritysten tarjoamaa. Haastateltavat henkilot toimivat vaihtelevasti eri
toimialoilla, jotka tarjoavat IT-suunnittelua ja -ratkaisuja, IT-konsultointia, ilmanpuhdistus-
ratkaisuja, hallinnoituja tulostusratkaisuja seka mainostoimisto- ja urheilupalveluita. Yritys-
ten kilpailu- ja markkinatilanteet vaihtelivat myos suuresti toimialasta riippuen. Haastatte-
luista saatujen tulosten perusteella liikevaihdoltaan pienemmilla yrityksilla on enemman kil-
pailua verrattuna suurempiin yrityksiin. Haastatteluihin osallistuneista yrityksista nelja toimii

globaalisti ja kolme Suomessa.
6.1  Myyntitoiminnot

Taustatietokysymysten jalkeen haastattelut etenivat eri teemojen alle luotuihin kysymyksiin.
Ensimmainen teema koski myyntitoimintoja. Kyseinen teema sisalsi kolme kysymysta liittyen
myyntiorganisaation kokoon, henkiloston maaraan ja maantieteellisen jakaumaan, myyntityo-

ta tekeviin henkiloihin seka myynnin keskeisimpiin tehtaviin ja tavoitteisiin.

Myyntitoiminnot -teeman alussa haastateltavilta kysyttiin, millainen heidan myyntiorganisaa-
tionsa on niin henkiloston maaran kuin maantieteellisen jakauman nakokulmasta. Haastatel-
tavista yrityksista nelja toimii joko Euroopan- tai maailmanlaajuisesti, jolloin kyseisten orga-

nisaatioiden koko on suurempi verrattuna Suomessa toimiviin yrityksiin.

Myyntiorganisaation
henkiloston maara

M 1. organisaatio
M 2. organisaatio
M 3, organisaatio
22
M 4. organisaatio
5. organisaatio

\ \_10/ 6. organisaatio

7. organisaatio

Kuvio 5: Myyntiorganisaation henkiloston maara
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Ylla oleva kuvio kertoo jokaisen haastatellun yrityksen myyntiorganisaation koon henkilomaa-
ran mukaan. Kuviosta voidaan todeta, etta yritysten myyntiorganisaatiot ovat melko pienia
henkilomaaraltaan, lukuun ottamatta kahta suurinta myyntiorganisaatiota, joista toisessa suo-
ria myyntityossa olevia henkiloita on 10 ja toisessa 22. Myyntiorganisaatioiden henkiloiden
maaran lisaksi haastateltavilta kysyttiin yritysten maantieteellista jakaumaa. Nelja seitsemas-
ta yrityksesta on kansainvalisesti toimivia organisaatioita, jolloin myos heidan myyntiorgani-
saationsa ovat suurempia verrattuna ainoastaan kotimaassa toimiviin yrityksiin. Kansainvali-
sesti toimivat yritykset ovat keskittaneet toimintansa Suomen lisaksi Eurooppaan ja osa ympa-
ri maailman. Kotimaassa toimivat yritykset ovat jakaantuneet paaosin paakaupunkiseudulle.
Yksi haastatelluista yrityksista toimii paakaupunkiseudun lisaksi Porissa ja yksi Hameenlinnas-

sa.

Haastattelujen kuudentena kysymyksena kysyttiin sita, ketka kaikki organisaatioiden henki-
loista osallistuvat myyntiin ja miten myynti on sidoksissa yritysten muiden toimintojen kanssa.
Kaikki haastateltavat henkilot kertoivat, etta myynti on ainakin osittain sidoksissa muiden
toimintojen kanssa. Osa haastateltavista yrityksista oli niin pienia henkilomaariltaan, etta
jokaisen organisaatioon kuuluvan tyontekijan on osallistuttava myyntityohon. Yksi haastatel-
tavista sanoi, etta: ”siina vaiheessa kun tarjousta lahdetaan viemaan eteenpain, prosessiin
osallistuu myos muita henkiloita”. Tuloksista ilmeni siis myos se, etta johtoryhmassa olevat
henkilot osallistuvat myyntityohon pelkan johtamisen sijaan, viimeistaan myyntiprosessin lop-
pupaassa. Talloin myynnin vastuu ei jaa ainoastaan pelkkaa myyntityota tekeville henkilgille.
Tuloksista voi paatella, etta myynti on erittain tarkea toiminto jokaiselle haastatteluun osal-
listuneelle yritykselle. Myyntityota tehdaan yhdessa ja pyritaan siihen, etta myynti on kiintea

osa yritysten arkea ja kaikkea toimintaa.

Myyntitoiminnot -teeman lopuksi haastateltavilta kysyttiin, mitka ovat vastaajien mielesta
myynnin keskeisimpia tehtavia ja tavoitteita. Haastateltavista nelja piti uusasiakashankintaa
myynnin tarkeimpana tehtavana ja tavoitteena. Loput kolme vastaajista piti myynnin tar-
keimpana tehtavana bisneksen kasvattamista ja myynnin lisaamista. Lisaksi vastauksista nousi
esiin nykyisten asiakkuuksien kasvattamisen seka tarjouskantojen maaran merkitys. Yhtena
tuloksena seitsemannessa kysymyksessa oli se, etta yksi asiakasyrityksista on pienentanyt
omaa kasvutavoitettaan tulevalle vuodelle. Kyseinen vastaaja sanoi, etta: ”joskus kasvuta-
voitteet ovat olleet jopa 20%:n suuruisia, mutta tana vuonna olemme paattaneet ottaa tavoit-
teeksi hieman maltillisemman kasvuprosentin”. Vastauksen perusteella kyseisessa organisaa-

tiossa kasvuvauhti on ollut jopa liian suurta, jolloin kasvutavoitetta on laskettu.
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6.2  Myynnin johtaminen

Haastattelut etenivat seuraavaksi myynnin johtamisen -teemaan, joka piti sisallaan yhteensa
viisi kysymysta. Kyseisen teeman kysymykset koskivat myynnin johtamisen nykytilannetta
taantumassa, myyntifilosofiaa, myynnin mittaamista, myyjien ja myyntitiimien eroavaisuuksia

seka myynnin valmentavaa johtamista.

Haastattelun kahdeksantena kysymyksena haastateltavilta kysyttiin, milla tavalla heidan
myyntia johdetaan talla hetkella. Kahdeksannen kysymyksen vastaukset linkittyivat hyvin pit-
kalti yhdeksanteen kysymykseen, jossa haastateltavia pyydettiin kuvailemaan heidan myynti-
filosofiaa. Ainoastaan kaksi haastateltavista kertoi pitavansa saannollisin valiajoin myyntiryh-
mien valisia palavereita, joissa kaydaan lapi myynnin tavoitteet ja meneillaan olevat asiakas-
caset. Haastateltavat, jotka kertoivat pitavansa myyntipalavereita, korostivat muun muassa
sita, etta kaikkien tulisi olla tietoisia myyntityon etenemisesta ja mahdollisista vastoinkaymi-
sista. Vastauksista nousi esiin my0s organisaatioiden koko ja se, etta pieni organisaatio on
usein "kettera”, joka mahdollistaa uusien toimintamallien ja muutosten lapiviemisen nopeas-

ti.

Haastattelujen yhdeksantena kysymyksena haastateltavilta sita, mitka ovat heille oleellisim-
pia asioita myynnin onnistumisen kannalta. Vastauksista nousi esiin muun muassa ajankayton
seka luottamuksen luomisen merkitys. Mikali tarjouskilpailut haluttiin voittaa, oli yritysten
oltava jo aikaisessa vaiheessa potentiaalisen asiakkaan mielessa. Taman lisaksi myynnin onnis-
tumisen kannalta oli merkittavaa, etta yritykset pystyvat lunastamaan asiakaslupauksensa ja
olemaan luottamuksen arvoisia. Vastauksista nousi esiin myos liidien, eli uusien potentiaalis-
ten asiakkaiden kontaktointi, jo olemassa olevien asiakkuuksien yllapitaminen seka se, etta
asiakkaiden tarpeisiin on pystyttava vastaamaan omilla palveluilla ja ratkaisuilla. Haastatel-
tavilta kysyttiin myos sita, noudattavatko he jotakin tiettya myynnin toimintamallia. Nelja
seitsemasta vastaajasta kertoi, etta heilla ei ole kaytossaan yhta tiettya toimintamallia. Ky-
seisten henkiloiden vastaukset olivat niin ikaan erilaisia keskenaan, josta huomasi, etta haas-
tateltavat yritykset toteuttavat myyntiaan eri tavoin. Vastausten perusteella haastateltavien
yritysten myynnin eri toimintamallit pitavat sisallaan ratkaisumyyntia hyotyjen ja arvojen pe-
rusteella, asiakkaiden tarpeiden tayttamista seka laatujarjestelmien aktiivista kayttoa ja seu-
raamista. Kolme seitsemasta haastateltavasta kertoi, etta heilla ei ole kaytossaan mitaan

tiettya myynnin toimintamallia.

Seuraavaksi haastateltavilta kysyttiin myynnin mittaamisesta ja siita, onko heilla kaytossaan
jokin tietty myynnin mittari ja mittaavatko he yksittaisten myyjien toimintaa. Jokainen haas-
tateltavista kertoi, etta heilla on kaytossaan jokin myynnin mittari. Kysyttaessa myynnin mit-

tareista vastaukset olivat melko erilaisia ja ainoastaan kaksi seitsemasta haastateltavasta
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mainitsi vastauksissaan saman mittarin, CRM-jarjestelman. Loput viisi haastateltavista kertoi,
etta heidan myynnin mittaaminen tapahtuu esimerkiksi vuositavoitteiden, budjettitavoittei-
den, laatujarjestelmien seka viikkopalavereiden ja tulosten kautta. Vastauksista nousi esiin
myo0s se, etta monissa yrityksissa mitataan toteutuneiden myyntitapaamisten suhdetta tehtyi-
hin kauppoihin. Suurin osa haastateltavista sanoi mittaavansa myos yksittaisten myyjien toi-
mintaa. Haastateltavien mukaan yksittaisten myyjien toiminnan mittaaminen tapahtuu joko
laatu- tai tavoitemielessa. Vastausten perusteella yksittaisten myyjien toiminnan mittaami-
nen johdetaan usein myynnin kokonaistavoitteista. Ainoastaan kaksi haastateltavista vastasi,
etta yksittaisten myyjien toimintaa ei mitata. Tama johtui siita, etta kyseisissa organisaatiois-

sa on niin vahan myyjia.

Haastattelun yhdennessatoista kysymyksessa kasiteltiin myyntitiimeja ja niiden eroavaisuuk-
sia. Haastateltavilta kysyttiin, tuleeko heille mieleen jokin erityisen hyvin toimiva myyntitiimi
ja eroaako eri myyjien suorituskyky ja tehokkuus toisistaan. Haastateltavissa yrityksissa on
vastausten perusteella paaasiassa yksi tai kaksi myyntitiimia. Osa vastaajista ei osannut ero-
tella myyntitiimien eroavaisuuksia tiimien vahaisyydesta johtuen. Kuitenkin eri myyjien toi-
minnassa on vastausten mukaan eroavaisuuksia ja sita pidetaan yhteisena ongelmana, joka
pyritaan ratkaisemaan aina mahdollisimman nopeasti. Nelja seitsemasta vastaajasta kertoi
myyjien eroavaisuuksien johtuvan muun muassa argumentointitaidoista, tietotaidon sovelta-
misesta seka kyvysta osata olla kiinnostunut ja hyva kuuntelija. Yksi haastateltavista myos
mainitsi, etta: “eri myyjien kohdalla on kylla eroja ja melko iso haitari, joka on aika luonnol-
lista. Myyjien elamantilanteet ja motivaatiokayrat ovat erilaisia ja taysin tasaista huip-
pusuoriutujaa on vaikea loytaa”. Kolme seitsemasta haastateltavasta sanoi, ettei myyjien
toiminnassa ole juurikaan eroavaisuuksia. Syyna tahan on vastausten perusteella se, etta
myyntiprosessit ovat usein hyvin samantyyppisia ja myynti on vain harvojen henkiloiden kasis-

sa.

Myynnin johtamisen -teeman lopuksi haastateltavilta kysyttiin, miten myynnin valmentava
johtaminen nakyy heidan organisaatiossaan. Kuusi seitsemasta haastateltavasta kertoi, etta
he ovat kayneet joko toimeksiantajayrityksen tai jonkun toisen toimijan jarjestamissa val-
mennuksissa. Ainoastaan yksi haastateltavista kertoi, etta valmentavaa johtamista harjoite-
taan lahinna sparraamalla ja jakamalla omaa osaamistaan muille organisaation jasenille.
Kaikki haastateltavat, jotka sanoivat kayneensa myynnin valmennuksissa, kertoivat niin ikaan
sparraamisen olevan merkittava osa valmentavaa johtamista. Sparrauksen merkitysta koros-
tettiin esimerkiksi siksi, etta sen avulla on mahdollista jalostaa myyntitapaamisten tehokkuut-
ta ja antaa palautetta huolimatta siita, onko myynti sujunut hyvin vai huonosti. Lisaksi kolme
haastateltavista kertoi valmentavan johtamisen nakyvan enemman normaalissa arjessa kuin
varsinaisina valmennustilanteina. Talloin valmennuksien tarvetta on helpompi arvioida ja jar-

jestaa myyjien tarpeiden mukaan. Vastauksista kavi ilmi, etta varsinaiset valmennukset ovat
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myo0s olleet hyodyllisia myynnin kannalta ja valmennukset ovat auttaneet yrityksia paasemaan

sithen pisteeseen, missa talla hetkella ovat.

6.3  Myynnin kasvu ja haasteet

Myynnin johtamisen -teeman jalkeen haastatteluissa siirryttiin myynnin kasvun ja haasteiden
pariin. Myynnin kasvu ja haasteet -teema piti sisallaan kolme kysymysta. Kyseisen teeman
aluksi haastateltavilta kysyttiin, onko vallitseva heikko taloustilanne vaikuttanut heidan
myyntiin ja jos on, miten he ovat pyrkineet toimimaan. Nelja seitsemasta haastateltavasta
kertoi taloustilanteen vaikuttaneen heidan toimintaansa negatiivisesti. Negatiiviset vaikutuk-
set ovat nakyneet muun muassa ulkoistuksina, bruttokasvun hidastumisena seka liiketoimin-
nan tason ja koon supistumisena. Lisaksi taloustilanne on vaikuttanut siihen, etta myyntita-
paamiset ovat vahentyneet ja siten myos paatosten seka kauppojen teko on hankaloitunut.
Kolme seitsemasta haastateltavasta kertoi, ettei heikolla taloustilanteella ole ollut negatiivi-
sia vaikutuksia heidan myyntiinsa. Kaksi haastateltavista sanoi, etta taloustilanteen heikke-
neminen on jopa kasvattanut heidan myyntiaan. Syyna myynnin kasvuun on ollut esimerkiksi
se, etta: ”suuremmat toimijat ovat joutuneet antamaan tilaa pienemmille toimijoille”. Myyn-
nin kasvuun on vaikuttanut lisaksi aktiivisuus myyntikentalla. Kaikki haastateltavat, jotka ker-
toivat taloustilanteen vaikuttaneen negatiivisesti myyntiin, ovat pyrkineet muuttamaan toi-
mintatapojaan tai tarjontaansa myynnin kasvattamiseksi. Talloin yritykset ovat esimerkiksi
luoneet yhteistyokumppaneidensa kanssa uusia toimintamalleja, pyrkineet luomaan tai vaih-
tamaan myytavia tuotteitaan tai ratkaisujaan seka yksinkertaisesti yrittaneet parantaa uus-
asiakashankintaa tapaamalla mahdollisimman paljon uusia potentiaalisia asiakkaita. Vastauk-
sista nousi esiin myos se, ettei taloustilanne ole ollut ainoa hidaste myynnin kasvulle. Myos

toimialojen haasteet seka kovat kilpailutilanteet ovat olleet oma ongelmansa myynnillisesti.

Seuraavaksi haastateltavilta kysyttiin, miten he ovat pyrkineet kasvattamaan myyntiaan.
Haastateltavien vastauksista nousi esiin hyvin paljon erilaisia nakokulmia myynnin kasvun suh-
teen. Suurin osa vastaajista, nelja seitsemasta, kertoi uusien tuotteiden ja ratkaisujen olevan
yksi oman toiminnan kasvun kulmakivista. Vastauksista nousi esiin muun muassa se, etta jat-
kuvan tuotteistamisen, asiakastapaamisten, markkinoinnin ja viestinnan seka yleisen kehitys-
tyon merkitys on taloudellisen taantuman vallitessa erittain tarkeaa. Huolimatta taantumasta
moni haastatelluista yrityksista on pystynyt niin sanotusti paikkaamaan menetettyja toiminto-
jaan uusilla ratkaisuillaan. Ainoastaan yhden haastatellun yrityksen myynnin kasvun edistami-
nen on niin vahaista Suomen tasolla, ettei uusia ratkaisuja ole juurikaan tarvinnut kehittaa.
Huolimatta siita, on kyseisen yrityksen niin ikaan pitanyt panostaa omaan uusasiakashankin-
taan ja uusien asiakastapaamisten maaraan. Yksi haastatelluista henkiloista tasmensi, etta
heidan markkinaosuus on jopa niin suuri, etta kasvu on jo melko epatodennakoista. Kuitenkin

tulevaisuuden kannalta uusien bisnesalueiden kartoittamista ei pida jattaa huomioimatta.
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Teeman lopuksi haastateltavilta kysyttiin, minkalaisia haasteita heidan myyntiin liittyy talla
hetkella, mitka ovat heidan vahvuuksiaan ja missa on kehitettavaa tulevaisuutta ajatellen.
Kaikki haastateltavat kertoivat melko monipuolisesti omista haasteistaan, vahvuuksistaan seka
kehitysalueistaan. Koska yritykset ovat suurin osa eri toimialoilta, oli vastaukset myos siksi
erilaisia. Keskusteltaessa myynnin haasteista, moni vastaajista koki taantuman ja kovan kil-
pailutilanteen olevan yksi merkittavimmista ongelmista myynnin kasvun suhteen. Vastauksista
nousi esiin myos esimerkiksi se, etta rekrytointi, uusien sopimusten tekeminen seka uusien
tuotteiden myyminen ovat olleet haasteellisia asioita viime vuosina. Lisaksi luottamuksen lu-
nastaminen seka omien ratkaisujen esittely suuremmille asiakkaille ja paattajille on ollut vii-
me vuosina haasteellista. Ainoastaan yksi haastateltavista henkiloista kertoi, ettei heilla ole

ollut viime aikoina mitaan erityisia haasteita, vaan myynti on ollut kasvussa merkittavasti.

Niin ikaan vahvuuksista keskusteltaessa haastateltavilla oli luonnollisesti erilaisia vastauksia.
Kolme haastateltavista kertoi, etta heidan organisaationsa koko ja jatkuva kasvu ovat yksi
merkittavimmista vahvuuksista omassa toiminnassaan. Useampi vastaajista sanoi, etta nopea
reagointikyky, uskottavuus, ja asiantuntijuus omassa tyossa ovat ratkaisevia tekijoita tuloksel-
lisen myynnin kannalta. Lisaksi nelja seitsemasta vastaajasta mainitsi, etta heilla on hyvia

asiakastoteutuksia ja myynticaset saadaan vietya loppuun asti hyvalla prosentilla.

Teeman viimeisena kysymyksena kasiteltiin myyntityon kehittamista. Kukaan haastateltavista
ei vastannut kysymykseen samalla tavalla, jolloin vastaukset jakaantuivat eri seikkoihin. Vas-
tauksista kuitenkin huomasi, etta suurin osa haastateltavista haluaisi kehittaa myyntiaan asia-
kaslahtoisempaan suuntaan. Yksi haastateltavista mainitsi, etta: "mikali asiakkaalle ei heti
loydy sopivaa ratkaisua, pitaisi ongelmaan kehittaa ratkaisu parin kuukauden aikana”. Lisaksi
vastauksissa korostettiin sita, etta myyjien pitaisi pysya potentiaalisten asiakkaiden mielessa

pidempaan.

6.4  Muutoksen johtaminen

Haastattelujen seuraava teema koski muutoksen johtamista. Kyseinen teema sisalsi yhteensa
kolme kysymysta. Teeman aluksi haastateltavilta kysyttiin, miten muutoksen johtaminen na-
kyy heidan organisaatiossaan seka pyrkivatko he jatkuvasti muuttamaan omia johtamistapo-
jaan myynnin edistamiseksi. Vastaajat suhtautuivat muutoksen johtamisen kysymyksiin hyvin
avoimesti. Kaksi haastateltavista henkiloista kertoi, etta he joutuvat jatkuvasti muuttumaan
yrityksena ja niin sanotusti elamaan muutoksen mukana, joka on myos tyontekijoiden kannal-
ta aarimmaisen hankalaa. Talloin vastaajien mielesta uusien asioiden kokeileminen ja yksiloi-
den huomioiminen on tarkeaa. Nelja haastateltavaa kertoi myos yrittavansa jatkuvasti kokei-
lemaan uusia asioita ja keskustelemaan tilanteista avoimesti henkiloston kanssa. Ainoastaan

yksi haastateltavista sanoi, etta heidan ratkaisunsa ovat olleet jo pidemmalla aikavalilla toi-
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mivia, eivatka he ole halunneet juurikaan muuttaa omaa toimintamalliaan. Moni vastaajista
sanoi, etta vaikka uudet ratkaisut eivat valttamatta toimi, ei saa luovuttaa, vaan on pyrittava

loytamaan yha uusia keinoja oman toiminnan yllapitamiseksi ja edistamiseksi.

Muutoksen johtamisen -teemassa haastateltavilta kysyttiin myos mielipiteita siihen, mitka
ovat heidan mielestaan tarkeimpia asioita muutoksen lapiviennissa. Haastateltavat vastasivat
muutoksen lapiviennin kysymykseen hyvin samalla tapaa ja korostivat yhdessa tekemisen tar-
keytta. Vastauksista nousi esiin muun muassa se, etta muutoksesta viestimisen pitaa olla riit-
tavan selkeaa, jotta kaikki organisaation jasenet varmasti ymmartavat, mista on kyse ja mihin
suuntaan toiminta on menossa. Yksi haastateltavista mainitsi muutoksen haasteena olevan
sen, etta: “henkilosto ymmartaa, mita on tapahtumassa, mutta viestia ei valttamatta uskalle-
ta vieda eteenpain”. Vastaajien mukaan yhdessa tekeminen ja nopea reagointi muuttuvaan

ymparistoon edesauttaa toiminnan kehittamista oikeaan suuntaan.

6.5 Kannustaminen, motivointi ja palkitseminen

Haastattelun viimeisessa teemassa kasiteltiin kannustamista, motivointia ja palkitsemista.
Teeman kysymyksia oli yhteensa kaksi. Teeman ensimmainen kysymys koski sita, miten haas-
tateltavat kannustavat ja motivoivat myyjiaan tyoskentelemaan mahdollisimman tehokkaasti.
Suurin osa vastaajista, viisi seitsemasta, korosti kannustamisen ja motivoinnin lahtevan liik-
keelle hyvin pitkalti tiimihengesta ja yhdessa tekemisen kulttuurista. Paivittaisten tekemisen
ja sparraamisen kautta myyjat motivoituvat hyvin. Lisaksi vastauksista korostui palkitsemis-
mallien tarkeys. Osa haastateltavista kertoi, etta heilla on kaytossaan jokin palkitsemismalli.
Palkitsemismallien tarkeytta ei kuitenkaan korostettu vastauksissa niin paljoa kuin yhdessa

tekemisen ja toisten auttamisen merkitysta.

Haastattelujen viimeisena kysymyksena oli se, miten haastateltavat palkitsevat myyjiaan.
Viimeisessa kysymyksessa kasiteltiin sita, onko yrityksilla kaytossa jokin palkitsemismalli ja
onko palkitsemisella ollut vaikutusta myyjien tuloksiin. Kuusi seitsemasta haastateltavasta
kertoi heilla olevan kaytossaan jokin palkitsemismalli. Ainoastaan yksi haastateltava sanoi,
etta palkitseminen ei ole taloudellisen tilanteen johdosta talla hetkella mahdollista. Vastaus-
ten perusteella yritysten kaytossa olevat palkitsemismallit ovat tulospainotteisia, jolloin myy-
jia palkitaan saavutetusta tavoitteesta tai provisiona tehdysta kaupasta. Kolme seitsemasta
vastaajasta uskoi palkitsemisella olleen suoria vaikutuksia myyjien tuloksiin. Vaikutukset ovat
nakyneet innostuneisuutena ja positiivisena yleisilmeena myyjien tyossa. Yksi vastaajista tas-
mensi, etta myyjien motivointi ylipaataan on nykyaan kovin hankalaa ja palkitsemiselta vaa-
ditaan erittain paljon. Kyseinen vastaaja sanoi, etta mikali palkitsemisella saataisiin huomat-
tavia tuloksia myyjien tyohon: ”pitaisi myyjille tarjota vahintaan suihkukone tai neljan viikon

Afrikan safari”. Lisaksi yksi vastaajista kertoi, etta osa myyjista motivoituu paremmin palkit-
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semismalleista kuin muut. Palkitsemisen vaikutuksen huomaa haastateltavan mukaan paaasi-
assa silloin, kun joku myyja on niin sanotusti onnistumisten kiertoradalla. Vastausten perus-
teella palkitsemismallien vaikutukset myyjien toimintaan kuitenkin seka motivoivat etta kan-

nustavat samaan aikaan.

7  Johtopaatokset ja kehitysehdotukset

Opinnaytetyon tutkimusongelmana oli selvittaa, miten toimeksiantajan asiakasyritykset ovat
johtaneet ja kasvattaneet myyntiaan taantuman aikana. Tutkimus toteutettiin teemahaastat-
teluin, joissa haastateltiin seitsemaa toimeksiantajan asiakasyritysta. Tutkimuksessa ilmeni,
etta myynnin kasvun johtamiseen ei ole olemassa yhta oikeaa tapaa tai maaritelmaa. Asia-
kasyrityksien myynnin johtamisen prosesseissa oli paljon eroavaisuuksia ja jokaisella haasta-
teltavalla oli omat nakemykset siita, millainen johtaminen vaikuttaa myyntiin ja myyjien tu-

loksiin.

Haastattelujen yhteenvetona voidaan todeta, etta kaikkien haastateltavien yritysten myynnin
johtaminen on hyvalla tasolla, eika vastausten perusteella johtamistyossa ole ollut suurempia
ongelmia taantumasta huolimatta. Taantuma on kuitenkin vaikuttanut haastateltavien toimin-
taan siten, etta asiakaskayntien maaraan seka laatuun joudutaan panostamaan enemman.
Suurin osa haastateltavista henkiloista on toiminut johtotehtavissa yli 10 vuotta, joka kertoo
vastaajien pitkasta kokemuksesta esimiestehtavissa. Haastatteluissa nousi esille paljon yhty-
makohtia teoriassa esille tuotuihin seikkoihin. Jokainen haastateltava johti myyntiaan omalla
otteellaan, suunnitellen myyntiprosessia ja arvioiden myyjien tuloksia oman yrityksensa lah-
tokohdista. Haastatteluihin osallistuneet yritykset eroavat toisistaan esimerkiksi toimialan ja
organisaation koon perusteella, jolloin myos vastaukset olivat osittain erilaisia. Vastauksissa
oli kuitenkin paljon myos yhtenevaisyyksia, josta voidaan paatella, etta myynnin johtaminen

on monissa yrityksissa melko samanlaista.

Haastatteluista ilmeni, etta asiakasyritysten myyntijohtajat ja toimitusjohtajat ottavat hyvin
huomioon myyjien henkilokohtaisen tason ja elamantilanteet, jolloin myyjia kohdellaan yksi-
loina. Yhtena johtopaatoksena haastatteluiden perusteella on se, etta myynnin johtamista
suunnitellaan niin ikaan tavoitteiden pohjalta. Tama tarkoittaa sita, etta pelkastaan myyjien
toimintaa ei mitata, vaan myyntia tehdaan yhdessa. Tutkimustulokset osoittavat sen, etta
kaikissa haastatelluista yrityksista sparraamisella on tarkea merkitys tuloksellisen myynnin
kannalta. Johtotehtavissa toimivat henkilot jakavat omaa osaamistaan alaisilleen ja alaiset
auttavat toisiaan sparraamalla ja ideoimalla. Sparraamisen merkitys nousi isoksi tekijaksi
myo0s valmentavan johtamisen nakokulmasta, joka oli tutkimuksen kannalta mielenkiintoista.
Vastausten perusteella valmentava johtaminen tarkoittaa monille yrityksille paivittaista oh-

jaamista ja sparrausta, eika valttamatta varsinaisia valmennustilaisuuksia. Haastatteluista
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kavi ilmi, etta moni asiakasyrityksista on kuitenkin kayttanyt kohdeyrityksen palveluja ja

myyntivalmennuksia, joilla on ollut positiivisia vaikutuksia asiakasyritysten tuloksiin.

Haastatteluiden vastauksissa oli mielenkiintoista etenkin se, etta myynti on kaikilla yrityksilla
enemman tai vahemman sidoksissa yritysten muiden toimintojen kanssa. Nain ollen myos suu-
rin osa haastatelluista myynti- ja toimitusjohtajista osallistuvat myyntiin aina prosessin alusta
loppuun. Johdolla on kuitenkin oma roolinsa myynnissa, jonka tavoitteena on enemmankin
seurata kuin toteuttaa myyntia konkreettisesti. Kuten tutkimuksen tuloksistakin ilmeni, on
monilla myyjilla ja myyntitiimeilla luonnollisesti eroavaisuuksia keskenaan. Vastausten perus-
teella myynnin johto kuitenkin pitaa hyvin huolta siita, etta suuria eroavaisuuksia ei paasisi
syntymaan. Myynnin johto mittaa kylla myyjien suorituskykya, tavoitteita ja tuloksia, mutta
monilla yrityksilla olisi mittaamisessa viela kehitettavaa. Vaikka myyntitiimit olisivat henkilo-
maaraltaan pienia, on tarkeaa, etta myyntia mitattaisiin myos yksilotasolla. Esimerkiksi vii-
koittaisten sisaisten palaverien kautta niin myyjat kuin myynnin johtajat saisivat konkreettis-
ta tietoa myynnin tilanteesta. Talloin myos korjaavia toimenpiteita voidaan tehda nopeam-
min. Kuitenkin vastausten perusteella myynnin mittaustyota tehdaan jokaisessa yrityksessa
omalla tavallaan, eika tulosten mukaan myynnin mittaamisessa ole ollut huomattavia ongel-

mia.

Tutkimuksen keskeisena nakokulmana tarkasteltiin taantuman vaikutusta myynnin tuloksiin ja
yritysten toimintaan. Vastauksista ilmeni, etta taantuma ei ole valttamatta vaikuttanut kaik-
kien yritysten toimintaan negatiivisesti. Taantuma heratti vastaajissa hyvin ristiriitaisia mieli-
piteita. Keskeisena havaintona tutkimustuloksissa oli se, etta taantuma on muuttanut mahdol-
listen asiakkaiden ostokayttaytymista ja tehnyt siten paatoksenteosta vaikeampaa ja pidem-
pikestoista. Asiakkaiden ostokayttaytymisen muutos on ajanut yritykset siihen tilanteeseen,
etta myynnin johtamisen malleja on pitanyt muuttaa ja myyjien on pitanyt omaksua haasta-
vat tilanteet myyntikohtaamisissa. Tutkimuksen vastauksissa oli mielenkiintoista myos se, et-
ta taantuma on antanut osalle yrityksista mahdollisuuden kasvattaa myynnin tasoaan. Taan-

tuma ei ole siis valttamatta kaikille yrityksille negatiivinen asia, kuten usein oletetaan.

Haastava taloustilanne on johtanut siihen, etta myyntityota tekevia henkiloita on yha vaike-
ampi motivoida ja kannustaa omaan tyohonsa. Samalla erilaisten palkitsemismallien merkitys
motivaatiotekijana on kasvanut, joka tuottaa haasteita myos myynnin johdolle. Palkitseminen
ei valttamatta ole aina yksinkertaista, johtuen esimerkiksi tiukoista ja ennalta maaratyista
budjeteista seka myyjien omista arvomaailmoista. Yritysten olisi hyva pohtia sita, onko ai-
neellisilla palkitsemismalleilla huomattavia tuloksia myyjien motivaatioon, vai onko aineet-
tomat palkitsemiskeinot parempia motivaatiotekijoita. Kuten tutkimuksen tuloksista selvisi,
myo0s suullinen, rakentava palaute ja etenemisen mahdollisuus organisaatiossa on joidenkin

myyjien mielesta kannustavaa ja motivoivaa. Siita syysta myos niiden yritysten, jotka palkit-
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sevat myyjiaan ainoastaan aineellisilla menetelmilla, tulisi harkita aineettomien palkkioiden

kayttoa.

Taantuman aikana erilaiset muutokset ovat ajankohtaisia ja siksi myos myynnin johdon on
osattava tiedottaa muutoksista omille alaisilleen. Tutkimuksen vastausten perusteella tar-
keinta muutoksen johtamisessa on nopea reagoiminen muuttuvaan ymparistoon seka muutok-
sesta tiedottaminen henkilostolle. Vaikka taantuma aiheuttaa usein negatiivista ilmapiiria ja
motivaation puutetta, on myynnin johdon siita huolimatta pystyttava tiedottamaan muutok-
sesta johtuvista toimenpiteista kaikille organisaation jasenille. Vastauksissa korostui tiedot-
tamisen tarkeys, mutta ei kuitenkaan esimerkiksi konkreettisten tiedotustilaisuuksien jarjes-
tamisen tarkeys. Tiedotustilaisuuksien avulla kaikki organisaation jasenet olisivat heti tietoi-

sia tulevasta muutoksesta ja sen lapiviemisen edellytyksista.

Tavoitteeksi asetettu tutkimus toteutui onnistuneesti ja haastatteluvastaukset olivat moni-
puolisia. Lisaksi kattava teoriaperusta tuki tulosten analysointia. Tutkimuksen johtopaatokset
perustuivat aiempiin tutkimustuloksiin seka teoreettiseen viitekehykseen. Tutkimustuloksista
syntyi uutta tietoa yritysten myynnin johtamisen nykytilasta taantuman aikana. Tulevissa tut-
kimuksissa myynnin johtamisesta voitaisiin tutkia opinnaytetyon tilaajan seka taman asia-
kasyritysten myynnin johtamisen eroavaisuuksia. Jatkotutkimus antaisi toimeksiantajalle
konkreettista tietoa siita, missa johtamisen osa-alueista toimeksiantajalla on kehitettavaa ja

mitka toimenpiteet ovat tuloksellisen toiminnan kannalta tehokkaita ja myyntia edistavia.
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Liite 1: Teemahaastattelurunko

TEEMAHAASTATTELURUNKO

Taustatiedot

1. Kuinka pitkaan olet tyourasi aikana toiminut johtotehtavissa?
2. Missa tehtavissa toimit talla hetkella ja miten olet paatynyt kyseiseen asemaan?
3. Kerro lyhyesti yrityksesta (lilketoimintayksikosta) ja sen taustoista

e Toimiala
* Kilpailutilanne ja kilpailuedut verrattuna muihin toimijoihin
* Yrityksen markkinatilanne objektiivisin mittarein

4. Kerro lyhyesti yrityksenne tarjoamasta: mita palveluita, tuotteita tai ratkaisuja tarjoatte?

Myyntitoiminnot

5. Millainen on teidan myyntiorganisaationne?

*  Henkiloston maara
e Organisaation koko
* Maantieteellinen jakauma
6. Ketka organisaatiossanne osallistuvat myyntiin?
¢ Osallistuuko myyntityohon muut kuin varsinaiset myyjat? Miten?
*  Miten myynti on sidoksissa yrityksenne muiden toimintojen kanssa?

7. Mitka ovat mielestasi myynnin keskeiset tehtavat ja tavoitteet yrityksessanne?

Myynnin johtaminen

8. Milla tavalla myyntianne johdetaan talla hetkella?
9. Kuvaile myyntifilosofiaanne:
* Mika teille on oleellisinta myynnin onnistumisen kannalta?
* Noudatatteko jotain tiettya myynnin toimintamallia?
10. Miten myyntianne mitataan?
*  Onko myynnillanne jokin kaytossa oleva mittari?
* Mittaatteko yksittaisten myyjien toimintaa?
11. Onko myyntitiimien tai myyjien valilla eroavaisuuksia?

* Tuleeko mieleen jokin erityisen hyvin toimiva myyntitiimi? Jos tulee, milla tavalla
tama tiimi eroaa muista?
* Eroaako eri myyjien suorituskyky ja tehokkuus toisistaan? Jos eroaa, miten?

12. Miten myynnin valmentava johtaminen nakyy organisaatiossanne?
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Myynnin kasvu ja haasteet

13. Onko vallitseva heikko taloustilanne vaikuttanut myyntiinne? Jos on, miten olette toimi-
neet?

14. Miten olette pyrkineet kasvattamaan myyntianne?

15. Minkalaisia haasteita myyntiinne liittyy talla hetkella?

e Mitka ovat vahvuutenne talla hetkella?
* Miten voisitte kehittaa myyntityotanne tulevaisuudessa?

Muutoksen johtaminen

16. Miten muutoksen johtaminen nakyy organisaatiossanne?
17. Pyritteko jatkuvasti muuttamaan johtamistapojanne myynnin edistamiseksi? Jos pyritte,
miten?

18. Mitka ovat mielestasi tarkeimpia asioita muutoksen lapiviemisessa?

Kannustaminen, motivointi ja palkitseminen

19. Miten kannustatte ja motivoitte myyjianne tyoskentelemaan mahdollisimman tehokkaasti?

20. Miten palkitsette myyjianne?

¢ Onko teilla kaytossa jokin palkitsemismalli? Jos on, mika?
¢ Onko palkitsemisella vaikutusta myyjien tuloksiin?



