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PwC:n kansainvdlinen myynnin johtamisen tutkimus tunnisti
myynnin menestystekijoitd. Tamd tutkimus havainnoi ndiden
menestystekijdiden toteutumista suomalaisissa yrityksissd.

Maailmanlaajuisesti PwC-ketju on
tutkinut myynnin johtamisen parhaita
kaytént6jd vuosina 2009-2010 toteute-
tussa ensimmadisessd kansainvélisessa
myynnin johtamisen tutkimuksessa.
Tutkimuksen kohderyhméni olivat
suuret kansainvaliset yritykset;
kyselyyn vastasi yli 200 eri toimialojen
yritystd Global 500- ja Fortune 1000
-listoilta.

Kansainvélisen myynnin johtamisen
tutkimuksen tuloksena syntyi myynnin
johtamisen viitekehys, joka kuvaa
johtavien myyntiorganisaatioiden
piirteitd. Viitekehys toimii yrityksille
keinona eritell4 kriittiset elementit
menestyksekkdidn myyntiorganisaation
rakentamisessa ja sitd hyddynnetdan
globaalisti myynnin tuottavuutta ja
tehokkuutta kehittavissa projekteissa.

PwC Suomen keviailld 2013 toteutta-
massa tutkimuksessa tavoitteenamme
oli havainnoida nédiden elementtien
toteutumista suomalaisissa yrityksissa.
Samalla halusimme tuoda tét4 kerdttyé
myynnin osaamista myos kotimaisten
asiakasyritystemme kédyttoon. Tutki-
muksen kohteena Suomessa olivat
TE200-listan yritykset sekd valikoidut
yritykset listan ulkopuolelta. Tutki-
mukseen osallistui 28 yritystd. Suoma-
laisessa tutkimuksessa olemme
tarkastelleet erityisesti niitd ulottu-
vuuksia, jotka globaalissa tutkimukses-
sa selittivit eniten johtavien ja kehitty-
vien yritysten valista suorituskykyeroa.
Tarkastelimme my0s niité alueita,
joiden havaittiin olevan kaikkein
kriittisimpié yrityksen myynnin
menestyksen kannalta.

Suomalaisen tutkimuksen vastaajaprofiili

Rahoitus- ja vakuutustoiminta

33 %
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4 %
4 %

IT ja telecom

Kuluttajatuotteet

Teollisuus

Palvelut

Teknologia

Rakennusala

PwC:n kansainvdilinen myynnin
johtamisen tutkimus

Johtavien yritysten myynnin
kasvu oli 5 kertaa suurempi kuin
kehittyvien. Toimialojen markki-
natilanne ei selitd eroa. *

Johtavien yritysten hit rate on
1,4-kertainen kehittyviin verrat-

tuna. Toisin sanoen johtavien
yritysten myynnin tuottavuus on
40 % parempi.

Johtavista yrityksistd 92 % kokee
myynnin fokuksen olevan
kaikkein kannattavimmissa
asiakkaissa, vastaavasti kehitty-
vista vain 14 % kokee samalla
tavalla.

* 95 % tutkimukseen osallistuneista yrityksisté on toimialoilta, joilla markkinan koko ei kasvanut tarkasteluajanjaksolla.

Kestavan kasvun kumppaninne
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Kannattavuuden hallinta on Johtavat yritykset hallitsevat myynti- Johtavat yritykset arvioivat segmen-
selked kehityskohde kaikissa mahdollisuuksia ja mittaavat toinnin ja myyntikanavien hallin-
tutkimukseen osallistuneissa suorituksia paremmin. Onnistumisen nan kypsyystason alhaisemmalle
yrityksissd — myo0s johtavilla perusedellytys on yrityksen johdon tasolle kuin kehittyviét yritykset.
yrityksilld on paljon kehitetta- tekemad strategian mukainen "maa- Johtavissa yrityksissd ymmaérretaan
vad asiakassegmentti- ja lien” osoitus myyjille. Tamén jalkeen paremmin segmentoinnin ja
kannattavuustiedon yhdisté- kriittista on kurinalainen myyntitoi- kanavaoptimoinnin mahdollisuudet
misessa. menpiteiden seuranta ja johtaminen. ja my0s toteuttamisen haasteet.

Tutkittavat yritykset luokitel- WAL Sovelta-
e . . . .. tavat (PwC:n [lemrd 5
tiin johtaviin ja kehittyviin 0 minen
. . viitekehys)
organisaatioihin sen perus-
teella, kuinka hyvin niissd

toteutuivat PwC:n viitekehyk-

sen mukaiset myynnin Johtavat

johtamisen hyvit kdytdnndt, yritykset a

sekd sen mukaan miten hyvid

tuloksia yrityksissd on saatu

. . —

aikaan ko. menettelytapojen Kehittyvt N

noudattamisella. yritykset Y o
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4 PwC



Merkittavdad kehittamispotentiaalia
kaikilla osa-alueilla

Kohdeasiakkaiden valinta

on johdon tehtdvd.

Vaikka perussegmentointivalinnat ovat
yrityksilld tehtyné ja kohdeasiakkaat
ovat tiedossa, silti monella tutkimuk-
seen osallistuneella yrityksella on
vaikeuksia myynnin kohdentamisessa.
Johtavat yritykset pdasevat kehittyvia
yrityksid parempaan myynnin osuma-
tarkkuuteen hienojakoisemmalla
kohdeasiakkaiden tunnistamisella seké
toteuttamalla myynnin toimintamallia,
jossa myyjdlla menee mahdollisimman
viahén aikaa kohteiden tunnistamiseen
ja selvésti enemmaén aikaa varsinaisiin
myyntiaktiviteetteihin. Johtavat
yritykset tekevit useammin kohdeasi-
akkaiden tunnistamista monella eri
muuttujalla; asiakkaaseen, asiakassuh-
teen elinkaareen ja asiakaskannatta-
vuuteen liittyvien muuttujien jarjestel-
méllinen hyodyntdminen myynnin
kohdistamisessa ja tarjonnan kehitta-
misesséd nakyy tuloksissa.

Tehokas myynti rakennetaan
asiakkaan ostokdyttdytymisen
ympdrille.

Suurin kehityspotentiaali kaikissa
tutkimukseen osallistuneissa yrityksis-
sd on myyntid mahdollisimman hyvin
tukevan, tai pikemminkin ostamisen
asiakkaalle mahdollisimman helpoksi
tekevén prosessin kehittdminen.
Kehittyvilld yrityksilla seuraava
kehitysaskel on ymmaértaa asiakkaan
ostokayttdytyminen ja sovittaa oma
toimintamalli myyntikanavista ja
hinnoittelusta lahtien vastaamaan
asiakkaan tarpeita. Johtavat yritykset
ovat pidemmaélla: niiden suurin haaste
on toteuttaa mallia tehokkaammin ja
saada integroitua muu organisaatio
asiakasprosessiin mukaan. Tutkimuk-
seen osallistuneissa yrityksissi
puhutaan paljon asiakaskokemuksen
hallinnasta.

Ratkaisumyynnin vaatimukset
ymmudrretddn, mutta myyntid

ei osata toteuttaa kannattavasti.
Ratkaisun muotoilu asiakkaalle vaatii
uudenlaisia kyvykkyyksid koko
organisaatiolta. Myyntiaktiviteetit
tulisi kohdistaa uusiin, liiketoiminnas-
ta vastaaviin henkil6ihin perinteisten
hankinnoista vastaavien liséksi.
Ratkaisumyynti pitdisi ulottaa useisiin

palvelukanaviin, jotta voidaan hallita
ratkaisun rakentamista silloin, kun
asiakas kéyttda yhd useampaa kanavaa
ostamisessa. Ratkaisumyynnissd myo6s
uudenlainen tapa myydéa henkil6koh-
taisella tasolla korostuu. Aktiivinen
kuuntelu ja ratkaisun rakentaminen
korostuvat perinteisen tuote edelld
tehtdvan myynnin sijaan.

Merkittavimmat erot kehittyvien ja johtavien

myyntiorganisaatioiden valilla

Kehittyviit
myyntiorganisaatiot

...koostuvat myyjista

Johtavat myyntiorganisaatiot

...koostuvat asiakkaan liiketoiminnan

asiantuntijoista

...lisdavit aktiviteetteja
...kehittavit suhteita

...kilpailevat

...lisddvit strategisia aktiviteetteja
...lisddvat arvoa asiakkaan liiketoiminnalle

...keskittyvit kilpailijoiden sijaan

asiakkaiden ostohalukkuuden lisdadmiseen

...ratkaisevat ongelmia

...auttavat asiakkaita saavuttamaan

strategiset tavoitteensa

...pyrkivéit voittamaan
kauppoja

...pyrkivit vahvistamaan
kauppoja

...pyrkivat vaikuttamaan positiivisesti
asiakkaan liiketoimintaan

...pyrkivit osoittamaan arvoa luovia
ratkaisuja
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Myyntistrategia

Haasteena strategian jalkauttaminen ja kytkeminen

kéytdnnon myyntity6hén

Haasteena strategian
jalkauttaminen

Vaikka suurin osa haastatelluista
yrityksista arvioi strategiansa hyvéksi,
monet pitivit itse toteuttamista selvéasti
heikompana. Néissa tapauksissa
strategian ja myynnin tavoiteasetannan
véliltd puuttui usein yhteys. Yrityksen
strategia kertoo kaikissa vastaajayri-
tyksissa kasvutavoitteet, mutta ohjeis-
tus siitd, misté asiakkaista (fokus) ja
milld keinoilla kasvu tehd44n, on
heikkoa.

Ristiriidat strategian ja myynnin
toiminnan valill4 nayttavat syntyvan
erityisesti kahdesta syysté. Ensinnékin,
yrityksen strategia ei konkretisoi
asiakas- ja myyntiryhmékohtaisia
tavoitteita, jolloin strategian tulkinta

tapahtuu liian alhaalla organisaatiossa.
Edelld mainittu on kuitenkin jokseen-
kin harvinaista ja enimmaékseen
kunnossa my0s kehittyvilla yrityksilla.
Sen sijaan strategian tasapainoilu
kasvun ja kannattavuuden valilla
muodostaa merkittavan pullonkaulan
strategian tehokkaassa toteutuksessa.
Tasapainoilu aiheuttaa useammassa
haastatellussa yrityksessa liian nopeas-
ti muuttuvan myynnin kohdistamisen
johtaen heikkoon panos—tuotos-suhtee-
seen myynnin toimenpiteissa.

Myynnin johdon on tehtdvd
valintoja segmenttien sisdlld
Globaalissa tutkimuksessa tehty
havainto siitd, ettd kaikki organisaatiot
voisivat edelleen kehittda segmentoin-
tiaan ja hyodyntaa sitd paremmin kana-

”Palvelua kdytetddn
tekosyynd myynnin vdlttelyyn.
Hyvd myynti on kaikkein
parasta asiakaspalvelua.”

vien valinnassa ja ohjauksessa, sai
vahvaa tukea my06s suomalaisessa
tutkimuksessa.

Johtavat organisaatiot ymmartavéat
paremmin tarkemman segmentoinnin
tarkeyden, vaikka niiden segmentointi-
malli ei olisikaan viel4 tavoitteiden
mukainen. Niissa kdytetdédn asiakas-
kohtaisen laskutuksen liséksi laajem-
min muitakin kriteerej4 ja signaaleja,
kuten kannattavuutta, kayttaytymista
ja asiakkaan potentiaalia. Segmentointi
on myo6s paremmin linjassa kanavastra-
tegian kanssa ja mahdollistaa korkeim-
man potentiaalin asiakkaiden valitse-
misen segmentin sisalla.

Kehittyvilla organisaatioilla segmen-
toinnin kypsyysaste on kautta linjan

”Kasvutavoite on selked, mutta asiakas-ja
tuotevalintojen ollessa epdiselvid joutuu yksittdinen
myyjd kdyttdmaddn liian paljon energiaa
tasapainotellessaan sisdisten ndkemysten kanssa
siitd, mitd saa myydd ja mihin hintaan.”
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alhaisempi tai se on alkutekijéissdan
perustuen usein vain yhteen kriteeriin
— B2B-yrityksilld asiakkaan kokoon.
Hyvak&adn segmentointi ei tuota
toivottua tulosta, jos segmentit jaavat
liian suuriksi, eiké alasegmenttien
maéaritys perustu kannattavuuteen.

Johtavat organisaatiot kokevat voimak-
kaammin pystyvénsé kohdistamaan
resurssejaan korkean katteen ja kasvun
asiakkuuksiin. Kehittyvit organisaatiot
eivéit aina koe pystyvansa kohdista-
maan resursseja arvokkaisiin kauppoi-
hin. Kansainvélisessd myynnin
johtamisen tutkimuksessa néin uskoi
vain 59 % kehittyvistd yrityksistd, kun
johtavien joukossa luku oli 92 %.

Yrityksen strategian on
annettava konkreettisia
tavoitteita asiakas- ja
myyntiryhmdkohtaisesti.

»”Yldtason strategia on
kunnossa, mutta mitd
myydddn, kenelle
organisaatiossa ja milld

kontaktisuunnitelmalla
myydddn? Eli ei myydd
kilpailutuskonsultille

vaan opetellaan myymaddn
lisdarvoa.”

Kehittyvista yrityksista vain 59 %
kokee pystyvansa kohdistamaan

resursseja arvokkaisiin kauppoihin.

ioio:ﬂoio:io
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”Tarjoaman pitdisi olla helppo ymmudrtdd,

myydd, ostaa ja ottaa kdyttoon.”

Haasteena asiakasvalintojen,
tarjonnanja toimintamallin
tasapainottaminen

Kaikilla tutkimukseen osallistuneilla
yrityksilld on mahdollisuus viela
tehokkaammin kohdistaa myyntistrate-
giaansa vastaamaan suurimman
potentiaalin omaaviin asiakkaisiin.
Kehittyvien yritysten kannattaisi
kehittda segmentointia tukemaan
myyntityon kohdentamista kannatta-
vimpiin asiakkuuksiin. Johtavissa
organisaatioissa voitaisiin edelleen
kehittdd asiakkaan kannattavuuden,
tarpeiden ja kdyttdytymisen hyodynté-
misté asiakassegmentoinnissa. PwC:n
arvion mukaan seké johtavat etté
kehittyvét yritykset voisivat tasapainoi-
semmalla segmentoinnilla liséta
myyntimahdollisuuksien maédraa
25-30 % ja liikevaihtoa 6-7 % (PwC:n
arvio).

Kehittynyt kanavastrategia edellyttaa
pitkélle vietya segmentointia. Johtavat
organisaatiot kehittavitkin myyntika-
naviaan nimenomaan vastaamaan
asiakkaiden tarpeeseen ja ostotottu-
muksiin. Kehittyvilld yrityksilla
puutteellinen segmentointi nakyy
linjattomuutena myyntikanavien
toiminnassa.

Johtavat yritykset ovat onnistuneet yhdistiméén asiakastarpeet ja myynnin toimintamallin

2.

Globaalissa tutkimuksessa havaittiin,
ettd 78 % johtavista yrityksista tietda
kanaviensa kustannukset, kun kehitty-
villd vastaava luku on 42 %. Tama
tukee havaintoamme suomalaisorgani-
saatioista, joissa vain osa seurasi
kanavakannattavuuksia — puutteelli-
nen ymmarrys asiakaskayttaytymises-
té ja kanavien kaytosta seka puutteelli-
nen tieto kanavakannattavuuksista
johtaa helposti vaarin mitoitettuihin
investointeihin kanavakehityksessa.

Myyntistrategian keskeinen haaste
kaikissa tutkimusyrityksissa on
tasapainottaa asiakasvalinnat, tarjonta
jamyynnin toimintamalli, jotta ne
tuottavat parhaan mahdollisen tulok-
sen markkinaosuuden kasvattamisen
niakokulmasta, kuitenkin kannattavuus
huomioiden.

Mahdollinen liikevaihdon lisays
tasapainoisemmalla segmentoinnilla

3.

Ymmaértavat kuka Suunnittelevat ja Varmistavat etta
asiakas on — asiakas- tarjoavat oikeita asiakaskokemus on
tyypit, markkinan ja palveluita, tuotteita yhtendinen poikki
miten asiakkaiden ja kokemuksia kanavien: eri
tarpeet eroavat oikeille asiakkaille. funktioiden vélista
toisistaan. yhteistyota
korostetaan
voimakkaasti.
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Myynnin johtaminen

Haasteena kokonaisvaltainen myyntiputken hallinta

Kehittyvien yritysten ongelmana
on epdtasainen myyntiputki
Kehittyvien yrityksien tyypillinen
ongelma on vaihtelu myyntihankkei-
den méarassa. Myyntiputken alkupéés-
s ei synny tasaisesti potentiaalisia
asiakaskontakteja, niiden luominen on
tehotonta ja etenemista ei valvota ja
ohjata, mikéa vaikeuttaa my6s myynnin
ennustamista. Vain osa tutkituista
organisaatioista kayttda myynnin
suorituksen johtamiseen volyymin
ohella muitakin mittareita. Jos kaytos-
sd oleva myyntiprosessi ei aktiivisesti
ohjaa edistdmé&in ja vahvistamaan
myyntihankkeita, johtaa se helposti
myyjien aktiviteettitason laskuun.
Oireina ovat muun muassa kasvava
ajankéytto yksittdisen asiakkaan
palveluun ja viivyttely yksittdisten
myyntihankkeiden padttdmisessa.

Tutkimuksen kohdeyritysten myynnin
johdolla on lahtokohtaisesti hyva
késitys myyntiputken hallinnan
tarkeydestd. Merkittévii eroja on
kuitenkin tarkkuudessa, jolla myynti-
putken vaiheet on kuvattu ja jolla
niiden etenemistd ohjataan. Systemaat-
tisuuden puute nékyy esimerkiksi
myyntiputken my6héisessé vaiheessa
hévittyjen tarjousten korkeampana
maarina.

Myyntiputken kasvattaminen
korvaa laatuaja korjaa suuntaa
Kotimaisissa kohdeyrityksissa teke-
méamme havainnot myynnin johtami-
sen menestystekijoistd saavat vahvaa
tukea globaalin tutkimuksen havain-
noista.

Segmentoidut asiakkaat

Potentiaaliset asiakkaat

Asiakaskdynnit

”Yleinen
aktiivisuuden
nosto pitdd
tehdd. Nyt
teorisoidaan

litkaa, mistad
saisi businesta.
Liiallinen
ajattelu ei ole
hyvdstd.”

Tarjoukset

Myynnit

Johtavat
. yritykset

Kehittyvat
yritykset

Kestavan kasvun kumppaninne



Johtavissa yrityksissi on systemaattisia
kéytantojd, joilla varmistetaan volyy-
min pysyminen riittdvan korkeana
myyntiputken alkupaéssa. Tyypillisesti
tdmaé varmistetaan kayttdmalla
viikkotason mittareita uusille asiakas-
kontakteille, olivat ne sitten tapaami-
sia, soittoja tai verkossa tapahtuvia
kontaktointeja. Tavoitteiden téyttymis-
té seurataan lyhyella syklill, jolloin
segmenttien, asiakkuuksien ja myyjien
tuloksellisuuden seuranta on mahdolli-
simman reaaliaikaista ja reagointiviive
pieni.

Riittdvd miara myyntiprospekteja
tasoittaa heilahteluja ja helpottaa
myynnin ennustamista. Madran kautta
pystytdan keskittdmé&in resursseja
korkeimman potentiaalin asiakkuuk-
siin ja kauppoihin, jotka liikkuvat
putken seuraaviin vaiheisiin. Voidaan-
kin sanoa, etti tiettyyn pisteeseen asti
méaira korvaa ja korjaa myyntiprospek-
tien laatua ja suuntaa.

Johtavat yritykset varmistavat
myyntihankkeiden jatkuvan
liikkeen myyntiputkessa

Kun johtavat organisaatiot ovat
varmistaneet tasaisemman uusien
myyntihankkeiden mééran, tarkalla
seurannalla ne mys varmistavat
niiden liikkumisen eteenpdin myynti-
putkessa. Ne ovat implementoineet
systemaattisia kiytantdja, jotka varmis-
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tavat yksittdisten myyntihankkeiden
etenemisen putkessa. Myyntiputken
sdannollinen lapikaynti ja hyva
lapindkyvyys varmistavat, ettd myynti-
hankkeita edistetdén sovitun aikatau-
lun mukaisesti.

Kauppojen loppuun saattamisen
valvonta auttaa varmistamaan niiden
validoinnin, jolloin korkean potentiaa-
lin tapaukset saadaan vahvistettua ja
matalan pastettyi. Osa johtavista
yrityksistd yhdistdd kurinalaisempaan
prosessiin lisdksi kannattavuusarvioin-
nin. Riittdva myyntiputken koko ja
tapausten tasainen etenemisvauhti
mahdollistaa sen, ettd huonomman
kannattavuuden kaupoista voidaan
kieltayty4 hyvissé ajoin.

Tasaisesti korkeammalla kierrosnopeu-
della eteneva ja lapindkyvé prosessi
antaa laadukasta historiatietoa ennus-
tamisen tueksi. Ennustamista helpottaa
myos, kun tapaukset joko paattyvat tai
etenevit seuraavaan vaiheeseen
ennalta arvattavammin.

Kurinalaisuus erottaa johtavat
organisaatiot kehittyvistd
Merkittdvin myynnin johtamisen
elementti, joka erottaa johtavia ja
kehittyvid organisaatioita toisistaan on
kurinalaisuus. Johtavilla yrityksilld on
selkedmpi ja tarkemmin mééritelty
tapa johtaa myyntié ja hallita myynti-

putkea koskien asiakaskontaktien
luomista, niiden maaraa ja sisaltoa.
Johtaminen myos keskittyy pitim&an
huolta siit4, ettd toimintamallia
noudatetaan ja myyntiprosessin
vaiheita seurataan kurinalaisesti.

Noudattamalla kurinalaisesti myynnin
johtamismallia johtavat yritykset
pystyvét myos tehokkaammin ohjaa-
maan myyjien aikaa varsinaiseen
myyntityohon. Niilla strategia ja sita
tukeva johtamismalli pitdvét paremmin
erilladn myyjéan tyohon kuuluvan
asiakkuuden hoidon ja toisaalta
asiakaspalvelulle kuuluvat tehtavat.

Systemaattinen myyntiputken
johtaminen helpottaa
ennustamista

Ennustaminen perustuu usein mennei-
den kauppojen tai aktiviteettien
seurantaan. Kun ennusteet perustuvat
menneen analysointiin, ne eivit
valttdmattd muuta kaytdnnon toimin-
taa vaikka tavoitteita ei saavuteta.
Ennustepoikkeamiin reagoiminen ei
my0Oskdan usein tapahdu sovitun
kdytdnnon mukaan. Joissain organisaa-
tioissa myyjat myos hyodyntavéit
kurinalaisuuden puutetta antaen liian
optimistisia ennusteita, jolloin toteuma
jéa selvasti odotettua heikommaksi
suhteessa tavoitteeseen ja budjettiin.



”Ldahtokohta on, ettd kate
on tuotteissa kohdallaan
ja erityisehdot sekd hinnat
hyvdksytdadan muualla.
Myyjdn pitdd saada
keskittyd myyntiin.”

”Kun myynnissd on

ongelmia, palataan aina

ensin myyntipipelinen

vaiheisiin ja sen A L

toimivuuteen eli ey

. . . I ‘ i N
perusasioihin.”
Ennustaminen -

| R | edellyttid yhteisti [
kieltd ja kuria
|_ organisaatiolta.” \
E1 T
|| ]

YEnnustamisessa kurinalainen
| toimintatapa on oleellista,
cowboy-touhua ei voi sallia.”
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Myynnin kyvyvkkyydet

Haasteena ratkaisumyynti ja myynnillisen kulttuurin kehittdminen

Johtavat yritykset kehittdvdit
kyvykkyyksid kokonaisvaltaisesti
Johtavissa yrityksissa strategian
implementointi nédkyy kattavammin eri
osa-alueilla. Kun myyntitavoitteet on
saatu kohdennettua niin asiakas- kuin
muille tasoille, tehd4dén johtavissa
yrityksissd systemaattisemmin arvio
nykyroolien sopivuudesta toteutta-
maan tavoitteita sekd arvioidaan
osaamisen riittdvyys ndiden roolien
haltijoilla. Strategian implementoinnin
kokonaisvaltaisuus ndkyy hyvin
onnistuneissa myynnin suunnan
muutoksissa.

Ratkaisumyyntivaatiijatkuvaa
asiakasdialogia ja osaamisen
kehittdmistd

Keskeisena haasteena myynnin
kyvykkyyksien kehittdmisessa on
todennettuun asiakastarpeeseen
vastaaminen. Léhes kaikille haastatel-
luille organisaatioille yhteinen haaste
oli markkinoiden muutokseen vastaa-
minen ratkaisumyynnin mallia
kehittdmalla. Vaikka ratkaisumyynti
ilmion4 ei ole uusi, on sen toteuttami-
nen haaste yhtélailla johtaville kuin
kehittyneillekin yrityksille. Osalla
tutkimukseen osallistuneista organi-
saatioista on vaikeuksia saada kiinni
koko ratkaisumyynnin ideasta, ja osalla
haasteen loi yrityksen roolin muuttu-
minen asiakkaan arvoketjussa.

Kattavien kokonaisratkaisujen myynti
asiakkaiden liiketoimintajohdolle vaatii
erilaista taitoa keskustella ja kehittaa
ratkaisua yhdessé asiakkaan kanssa.
Ratkaisumyynnin onnistuminen vaatii
parempaa ymmaérrysté asiakkaan
liiketoiminnasta ja ostoprosessista,
sekd kykya soveltaa oman yrityksen
tarjontaa asiakkaan ostopaatoksen
tukemiseksi. Myyjan haasteena on
myo0s padstd mukaan yhé aikaisemmas-
sa vaiheessa asiakkaan ostoprosessia.

12 PwC

Ratkaisumyynnin onnistuminen vaatii
parempaa ymmdrrystd asiakkaan
litketoiminnasta ja ostoprosessista, sekd
kykyd soveltaa oman yrityksen tarjontaa
asiakkaan ostopddtoksen tukemiseksi.



”Osana muutosta otettiin kdyttoon jatkuvat
myynnin sparrauskeskustelut, joita suora
esimies kdvi 1-2 viikon vdlein ja mind
vdhintddn kerran kvartaalissa. Keskusteluiden
fokuksessa oli nimenomaan kyvykkyydet toimia
uudistetun mallin mukaisesti.”

”,. Oltiin siirrytty tuotekohtaisesta myynnistd
asiakaskohtaisiin kokonaisratkaisuihin...
asiakas ei endd halunnut ratkaista yksittdisid
ongelmia uudella tuotteella, vaan ymmadrtdd

kuinka paljon ne meille kokonaisuudessaan
maksaa ja mikd on se hyoty mitd ne saavat..
Erityisen kriittisessd roolissa olivat myynnin
vdliportaan esimiehet... meilld se merkitsi
monia uusia rekrytointeja samalla, kun
muutimme myynnin johtamisen mallia ja
raportoinnin fokusta.”

»Jaksetaan kehittddi tiettyyn
pisteeseen, mutta implementointiin ei
jakseta endd keskittyd. Uskotaan,
ettd implementointi on kerralla
valmis. Uskotaan liikaa temppuihin.”

Kestavan kasvun kumppaninne 13



”Vahvuutena Sales School: kaikki
kdy ldpi riippumatta senioriteetin
tasosta. Saavutetaan organisaation
vhteinen myynnin kieli, joka tukee
raportointia ja ennustamista.”

”Palkitseminen on sidottu liian vahvasti tuloksiin eikd
lainkaan tekemiseen. Siitd syystd tekemisen johta-
miseen myyjdt suhtautuvat nuivasti. Henki on, ettd

anna kaverilla vapaus pdgdittdd, miten tyotddn tekee.”

Palkitsemisen pitdd perustua
Johtavissa yhdistelmdcdin volyymid ja laatua

. . . . Kohdeyritysten myyntiorganisaatioissa
organisaatioissa otkea palkitsemiskaytdnnot vaihtelevat.

motivointi ja Suurin osa palkitsee volyymin perus-
palkitsemiskdytdnnét teella, mutta sen lisdksi muita mittarei-
varmistavat parha iden ta kayttda vain osa. Vain osalla kannat-

B tavuusarviointi menee yksittdisten
myyjien pysyvyy den. kauppojen tasolle, toimii keskeisens
myyntiprosessia ohjaavana periaattee-
na tai sisdltyy myyjien palkitsemisen
perusteisiin.

Kannattavuudesta palkitsemisessa
havaitsimme kaksi koulukuntaa:
Kannattavuusmittaria suosivat oletta-
vat mittarilla olevan merkitysta
asiakkaille tarjottuun hintaan ja siten
toteutuviin hintoihin ja kannattavuu-
teen. Toisen koulukunnan mukaan
myytévét tuotteet ja palvelut pitdd
lahtokohtaisesti olla hinnoiteltu
jarkevasti ja myyjien tulee hinnoittelun
miettimisen sijaan keskittyé asiakkaan
tarpeisiin, ratkaisun l6ytdmiseen ja
riittdvadn myyntiaktiviteettitasoon.

Haastattelemistamme myyntiorganisaa-
tioista kehittyneimmissa kannattavuutta
seurattiin yksittdisen myyjéan ja kaupan
tasolla ja se oli osa palkitsemisperustei-
ta. Myyntityon padpaino pyrittiin
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kuitenkin ajamaan ratkaisumyyntiin ja
hintakeskustelun painoa pienentdmé&an.

Palkitsemiskédytantojen puutteet
heijastuvat myynnin kulttuurin
puuttumisena ja parhaiden myyjien
14htona riskinkarttajien jaddessa. 95 %
johtavista yrityksistd (ja 33 % kehitty-
vistd) uskoo, ettd niiden motivointi- ja
palkitsemiskédytdnnot ovat oikeita ja
linjassa strategian kanssa. Johtavien
organisaatioiden myyntihenkil6ston
vaihtuvuus on alle 10 % , kun taas
kehittyvissé se on yli 18 %. Johtavat
organisaatiot pystyvét pitimé&én parem-
min parhaat resurssit yrityksessa.

Parhaiden kdytdntdjen ja myos
epdonnistumisten jatkuva
jakaminen on kriittistd osaamisen
kehittymiselle

Johtavissa organisaatioissa kdydaan
osana myynnin seurantaa sdannollises-
ti l4pi yksittdisia myyntihankkeita ja
niiden onnistumiseen tai kariutumi-
seen vaikuttavia tekijoitd. TAma
mahdollistaa hyvien kdytantojen
jakamisen suhteellisen pienella
panostuksella ja osaltaan tasoittaa
eroja huippumyyjien ja heikommin
suoriutuvien myyjien valill4. Paitsi
jéarjestelmallisella tiedon jakamisella,
myo0s sithen kannustavalla myynnin
kulttuurilla edistetddn hyvien kaytén-
tojen leviamista.

Johtavat yritykset investoivat
enemmdédin myyntihenkiloston
kehittdimiseen

Tutkimuksemme johtavat organisaatiot
kouluttivat sdannollisesti myyjiaan seka
asettivat osaamisvaatimuksia ja valvoi-
vat niiden toteutumista myyntiprosessis-
sa. Globaalissa tutkimuksessa havaittiin
johtavien yritysten investoivan 1,6-ker-

taisesti kehittyvid enemman myyntihen-
kiloston kehittdmiseen. Toimenpiteet on
néilla yrityksilla integroitu hyvin
myynnin johtamiseen, sidnnollisiin
palavereihin ja henkil6tason ohjauk-
seen. Perinteisen luokkahuonekoulutuk-
sen mééréssi ei ole merkittdvad eroa
johtavien ja kehittyvien yritysten valilla.

Globaalin tutkimuksen mukaan 95 %
johtavista yrityksistéd uskoi, ettd niiden
myyjilld on vaadittavat taidot, kun
kehittyvien joukossa lukema oli 67 %.
Johtavat organisaatiot niin globaalissa
kuin suomalaisessakin tutkimuksessa
uskoivat, ettd niiden koulutusohjelmat
olivat kattavia ja keskittyivat oikeisiin
asioihin. Nekin kuitenkin nékivét
paljon parannettavaa tilld osa-alueella.
Kysyttiessd kohdeyritysten myynnin
kehittdmisalueita seuraavan kolmen
vuoden aikana, juuri osaamisen
kehittdminen nousi esiin yhtena
tarkeimmista.

Johtavat
organisaatiot

Kehittyvat
organisaatiot
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Myyntid tukeva teknologia

Teknologia tukee myyntid kun jdrjestelmien hyodyntdminen
on sidottu prosesseihin ja tieto on yhtendistd

Monellayritykselld eiole
kokonaiskuvaa asiakkaistaan
Globaalissa tutkimuksessa suurin osa
johtavista organisaatioista uskoo, etta
hyva kokonaiskuva asiakkaasta
parantaa myynnin suoritusta, mutta
vain puolet kehittyvisté yrityksistad on
samaa mieltd. Suomalaisyritysten
joukossa tdmé huomio ei patenyt;
kaikki ymmaértévat asian merkityksen,
mutta kohdeyritysten kyky luoda
riittdvé kokonaiskuva vaihteli voimak-
kaasti.

Valtaosa kohdeyrityksista suosii
tunnetuimpia asiakkuudenhallintajér-
jestelmid, mutta muutamilla ei ollut
kéytossa varsinaista CRM-jarjestelmaa.
Haastateltujen joukossa oli my6s
organisaatioita, joissa kéytettiin
yrityksen toiminnanohjausjirjestelmé&a
myynnin tukena. Paéllekkéisten tai
epéoptimaalisten asiakkuudenhallin-
nan, tuotannon ja toiminnanohjauksen
jarjestelmien kaytt6 aiheuttaa jatkuvia
ongelmia myynnin seurannassa ja
ennustamisessa.

Johtavat organisaatiot
ndkevdt paremman
kokonaiskuvan
asiakkaistaan.
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»Liika luottamus jdrjestelmiin
kertoo heikosta myynnin
johtajuudesta.”

»Ollaan
exceleiden
varassa:
riskaabelia
javirhe-
herkkdd.”

Tyypillisid seurauksia ovat raporttien
hankala saatavuus, epdsystemaattiset
kirjaustavat ja siitd seuraavat kirjavat
merkinnét jarjestelmissd. Ongelmat
johtavat kohonneisiin kustannuksiin ja
henkiloston haluttomuuteen kayttaa
jarjestelmia.

Myynnin tukijarjestelmélla voidaan
tuoda systemaattisuutta ja kurinalai-
suutta seurantaan ja ennustamiseen.
Tunnetuimpien jéarjestelmien perus-
ominaisuudet riittavét hyvin erityisesti
ensimmaéisten kdyttovuosien aikana
eiké jarjestelmén raatdlointi nayta
tuottavan mainittavia kilpailutekijoita
myyntitoimintaan.
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Sujuvasti myynnin prosessiin integroitu jdrjestelmdn
kéyttd vapauttaa aikaa varsinaiseen myyntityéhon.

Myyntiprosessin tulee ohjata
Jjdrjestelmdin kdyttod - ei
pdinvastoin

Myyntié tukevaa teknologiaa ja
jérjestelmid pystytadn tdysimittaisesti
hy6dyntdmaéén vain, jos niiden integ-
raatio toimintamalleihin ja yrityksen
muuhun jérjestelmaympéristoon on
looginen ja ehead.

Myyijét saattavat usein kokea seuran-
nan painostuksena ja toivovat saavansa
parempia myynnin tyokaluja ilman
lisdantynyttéd valvontaa. Myynnillisyyt-
té edistéva yrityskulttuuri ja kurinalai-
nen toimintamalli kuitenkin vdhenta-
vit vastahakoisuutta.

Johtavissa yrityksissa jarjestelmén
suunnittelu ja kdyttoonotto on tunnis-
tettu kriittiseksi, jotta saadaan aikaan
ns. positiivinen kierre jérjestelmén
kayttoonotosta negatiivisen sijaan.
Naissa yrityksissa tunnistettiin tekijoita
onnistuneen investoinnin takana.
Asiakastiedon jakaminen, oman tyon
ohjaaminen ja suoriutumisen seuranta

sekd relevantin tuotetiedon helppo
saatavuus tukevat myyjid tavoitteiden
saavuttamisessa. Parhaimmillaan
asiakastietoihin on liitetty automaatti-
sia toimenpidesuosituksia, joiden
avulla myyja voi tehostaa asiakassuh-
teen kehittdmistd. Kun voidaan
osoittaa, ettd jarjestelmien kaytto
johtaa tehokkaampaan myyntity6hon,
motivaatio kédytté4 jarjestelmia on
parempi, mika taas johtaa parempaan
ja ajantasaisempaan tietoon jérjestel-
missé. Positiivinen kierre on valmis.

Johtavat organisaatiot keskittyvét
laadukkaamman tiedon tuottamiseen
ja myyntiprosessin automatisointiin

Jos johto ei luota jarjestelmén tuotta-
maan informaatioon, koko investointi
ndhd&dan helposti epdonnistuneena tai
turhana. Niin kotimaassa kuin globaa-
listi luottamus jéarjestelmén tuotta-
maan tietoon erottaa johtavia organi-
saatioita kehittyvistd. Kun kehittyvat
organisaatiot painiskelevat teknologian
kéayttoonoton kanssa, johtavat yritykset

miettivit, miten tehokkaammin
hyodyntaa tietojirjestelmien kayttod
myynnissd ja miten tuottaa parempaa
dataa myynnin tueksi.

Johtavissa organisaatioissa ollaankin
taitavampia priorisoimaan, mité
prosesseja ja toimenpiteitd seurataan ja
milla tarkkuudella, eivatka ne kayta
aikaa tarpeettoman tiedon kerdédmi-
seen ja analyysiin. Kun teknologian
kaytto on tehokasta, vapauttaa se
henkiloston aikaa varsinaiseen myynti-
tyohon.

70 % myynnin
tuottavuuteen tehdyistd
jérjestelmdinvestoinneista
ei saavuta niille asetettuja
tavoitteita.

”Meilld on sisdisesti kdytossd sosiaalisen
median tyokaluja: pitdd kertoa, jakaa tietoa
jotta sitd saa myos itselleen. Tiedonjako on

valtaa.”

”CRM ei ole softa vaan ajattelutapa...
rakenteet, tarjoama, IT, kehityshankkeet
ym. pitddi olla tasapainossa.”
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Mita seuraavalksi?

Tutkimukseen osallistuneet yritykset Lahitulevaisuuden tarkeimmat kehityskohteet

saivat valita 1-3 térkeinté kehitysaluet-

ta seuraavan kolmen vuoden ajalle. Osaamisen kehittaminen

Melkein puolet vastanneista naki 45 %0 I
osaamisen kehittdmisen yhtend

tarkeimmisté kehittdmisalueista. 4 1 O/ W_
Suurin osan néin vastanneista korosti ()

ratkaisumyynnissé vaadittavien Myyntiprosessi

kyvykkyyksien kehittamisen tirkeytt. 31 %0 I
Tarjonnan kehittdminen, toinen laajasti

tunnistettu kehittdmiskohde, sen sijaan Myyntistrategia

00 I
nousi esille monesta eri syysta. Syita 3 1 /0

olivat muun muassa tuotemaarian Myyntikanavat

vahentdminen, palvelukomponenttien 28 % ]
yhdistdminen tuotteeseen seké no-
peampi reagointi asiakastarpeiden
muutoksiin.

Kannattavuuden hallinta

24 %0 I

Myyntiprosessin kehittdmisen perus-
telut liittyivat usein myyntiprosessin
sovittamiseen eri kanaviin ja myynti-
kanavien kdyton tehostamiseen, ei
niink&an pelkdn myyntiprosessin
tehostamistoimenpiteisiin.

Vaikka myynnin jarjestelmissi tunnis-
tettiin paljon parannettavaa, vastaajat
kuitenkin kokivat, ettd kehittdmisessi
on lahdettéva liikkeelle myynnin
toimintamallin arvioinnista ja toimin-
tatapojen kehittdmisesta. Jarjestelma ei
ole monessakaan tapauksessa kriittinen
menestystekija myynnin tuloksellisuu-
den kehittdmisessa.

Vain 7 % tutkimukseen
osallistuneista yrityksisté kokee
myyntid tukevan teknologian ja
sovellukset keskeiseksi
kehityskohteeksi seuraavan
kolmen vuoden aikana
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Tutkimuksen toteutus

Tutkimuksen kohteena olivat TE200-
listan yritykset seké valikoidut yrityk-
set listan ulkopuolelta. Yrityksista
tunnistettiin myynnin johtamisesta ja
asiakkuuksien hallinnasta vastaavia
henkiloitéd, joita kontaktoitiin kevaan
2013 aikana. Kyselyssé oli mukana 28
yritysta.

Osallistujat vastasivat verkkokyselyyn,
jossa kartoitettiin 26 kysymyksella
myynnin johtamisen hyvien kaytanto-
jen toteutumista organisaatiossa.
Liséksi avoimilla kysymyksilla kerattiin
tietoa myynnin kehittdmistoimista
viime vuosien ajalta ja suunnitelmista
lahitulevaisuudessa. Kyselyn jalkeen
vastauksia validoitiin yrityskohtaisesti
keskustelemalla vastaajien kanssa ja
kerddmallé lisdhavaintoja organisaa-
tiosta.
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Tutkimuksessa olemme tarkastelleet
erityisesti niitd ulottuvuuksia, jotka
globaalissa tutkimuksessa selittivét
eniten johtavien ja kehittyvien yritys-
ten vilista suorituskykyeroa ja niita
ulottuvuuksia, joiden havaittiin olevan
kaikkein kriittisimpié yrityksen
myynnin menestyksen kannalta.

Yhdistamaélla kyselyn tuloksia ja
keskustelujen havaintoja vastaajat
luokiteltiin johtaviin ja kehittyviin
organisaatioihin sen perusteella,
kuinka hyvin niissé toteutuivat PwC:n
myynnin johtamisen viitekehyksen
mukaiset hyvat kaytdnnot.




Menettely- Sovelt
tavat (PwC:n I mfe & —
viitekehys) SRS

PwC:n myynnin johtamisen viitekehys

Strategic Options

Market Coverage

Channel Mix
Deployment

Channel Economics

Channel Value
Proposition

Sales Process Approach

Pipeline Management

Sales Forecasting

Performance Measurement

Key Account Management

Compliance

Manage
Relationships

Understanding
Customer Needs

Account Planning

Opportunity
Identification

Opportunity
Qualification

Solution
Development

Closing

Customer Care

Sales Management Sales Process Sales Talent Technology
Management Solutions

Talent Strategy CRM Solutions

Organisation Sales Portals
Design (Online
Channels)
Competency
Management Channel
Integration
Solutions
Talent Acquisition
Sales
Talent Dashboards/
Development MIS
Succession
Management ?
Performance
Culture
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l Myynnin ja asiakkuuksien
johtamisen konsultointipalvelut

Kestdvd kasvu syntyy oikeanlaisen asiakaskokemuksen kautta

Esimerkkejd ratkaisemistamme
haasteista

Asiakkaan haaste: Asiakkaalla oli
haasteita tuotantokapasiteetin taydessa
hy6dyntdmisessd, kun myynti muodos-
ti pullonkaulan. Tavoitteena oli
saavuttaa paras mahdollinen myynnin
tulos soveltamalla jarjestelméllisempaa
myynnin johdon lahestymistapaa ja
hy6dyntamalla yrityksen siséisid ja
ulkoisia parhaita kaytant6jd koko
myyntiorganisaatioon kattaen myos
myynnin tukitoiminnot.

Arvolupaus

Autamme asiakkaitamme
parantamaan myynnin johta-
mista yhdenmukaistamalla
prosesseja kriittisten asiakas-
tarpeiden kanssa ja suunnitte-
lemalla prosessit vastaamaan
tulostavoitteita.

* Tehosta myyntia fokusoi-
malla kannattaviin asiakkai-
siin ja johtamalla myynti-
putkea tehokkaasti. PwC:n ratkaisu: Toteutimme nykytila

-analyysin parhaita kaytantoja hyodyn-

téen osoittaaksemme puutteet ja

perustelut myynnin johtamisen ja
prosessien parantamiselle. Analyysin
pohjalta loimme myynnin johtamis- ja
raportointimallin ja tuimme sen
tuloksellista kdyttoonottoa.

* Ymmdrrd myynnin kustan-
nus- ja menestystekijét.

Optimoi kanava- ja palveluva-
likoima asiakkaiden tarpei-
den mukaisiksi.

Saavuta valittomia taloudel-
lisia hyotyja tunnistamalla
hinnoittelun vuotokohdat.

Palvelumme

Myynnin johtamisen ja
toimintamallin arviointi

Asiakas- ja kanavakan-
nattavuusanalyysit

Asiakaskokemusldhtéinen
myynnin ja palvelun
kehittiminen

Hinnoittelun kehittiminen
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Asiakkaan haaste: Asiakkaalla oli
toimiva hinnoittelustrategia, mutta sita
ei oltu saatu implementoitua jokapéi-
vdiseen toimintaa. Ongelmat hinnoitte-
lussa hidastivat myynnin prosesseja ja
johtivat myyntien menettamiseen.

PwC ratkaisu: Toteutimme hinnoitte-
lun suorityskykysanalyysin paikan-
taaksemme hinnoittelun vuotokohdat
ja maarittadksemme kehityspotentiaa-
lin. Analyysin mukaan hinnoittelun
kehitysprojektit voivat tuoda 2—-6 %
parannuksen liikevaihtoon ja 1-2 %
parannuksen myyntikatteeseen.
Tulosten perusteella autoimme asiakas-
ta rakentamaan kokonaisvaltaisen
hinnoittelun muutoksen toimintasuun-
nitelman kattaen kaikki osa-alueet
hinnoittelustrategiasta ja -politiikasta
hinnoitteluanalytiikkaan ja IT-ratkai-
suihin.
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