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1 JOHDANTO

Yritysten palkitsemisessa on wusein valtavasti hyodyntamatonta potentiaalia.
Parhaimmillaan palkitsemisella pystytaan aidosti tukemaan strategian toteutumista ja
kannustamaan henkilostdd uudistumiseen ja muutoksiin. Hyvin rakennettu
palkitsemisjarjestelma palkitsee erinomaisista suorituksista ja erottaa nama

oikeudenmukaisesti huonommista. (Sistonen 2008, 210-211)

Hienollakaan palkitsemisjarjestelmalla ei voida kuitenkaan korvata huonoa ja
vastuutonta paivittaista johtamista. Palkitsemisen kokeminen toimivaksi edellyttaa
aina hyvaa johtamista. (Sistonen 2008, 213) Nain ollen hyva johtaminen toimii aina

lahtdkohtana toimivien palkitsemiskaytantojen rakentamisessa.

Palkitseminen on siis yksi tarkea valine motivoitaessa ja parannettaessa
myyntihenkiloston suorituskykya. Lisaksi se vaikuttaa olennaisesti myyntihenkiloston
tyotyytyvaisyyteen ja sitoutumiseen. Nain ollen yritysjohdon tulee tuntea tarkasti

myyntihenkilostonsa ja 10ytaa heille oikeat palkitsemiskaytannot.

Mukaudun tutkimuksessa Auto-Sunin johdon rooliin. Tarkoituksena on tutkia
palkitsemiskaytantdja myyntihenkiloston nakokulmasta. Kootun teorian, tehtyjen
haastattelujen ja omien havaintojen pohjalta muodostetaan johtopaatdkset Auto-
Sunin palkitsemisesta. Miten Auto-Sunin palkitsemiskaytannot rakentuvat? Mitka
palkitsemiskaytannot toimivat ja mitd myyntihenkilostd on niistda mielta? Miten

palkitsemiskaytantoja voitaisiin kehittaa?

1.1 Tutkimuksen aihe ja tausta

Olen aina ollut kiinnostunut palkitsemisesta. Myonnan, ettd aikaisemmin olen
mieltanyt palkitsemisen paaasiassa rahalliseen korvaukseen. Kauppatieteellisten
opiskelujen alettua kiinnostus on kuitenkin levinnyt henkiloston
kokonaispalkitsemiseen. Toivon, ettd pystyn tulevaisuudessa hyodyntamaan
tutkimuksessa oppimiani asioita henkiloston palkitsemisesta. Tavoitteena on

paaaineeni mukaisesti tulla tyoskentelemaan esimiehena. Aiheen valitsemista



edesauttoi myoOs tyOskentely viime kesana Auto-Sunissa, taloushallinnon ja
automarkkinoinnin tyotehtavissa. Silvermanin (2005, 129) mukaan kohdeyrityksen
valintaa voidaan sanoa tarkoituksen mukaiseksi otannaksi, koska tutkija on
kiinnostunut nimenomaan kyseisesta yrityksestd. Kandidaatintutkielman aihe

muodostui siis oman mielenkiinnon ja yrityskontaktin yhdistamisesta.

Aiheeni sopii kandidaatintutkielmaan, koska olen rajannut sen tarvittavan selkeaksi
kokonaisuudeksi. Aihe liittyy olennaisesti paaaineeni aihepiiriin ja uskon
tutkimuksestani olevan hyotya myos kohdeyritykselle. Lisaksi haluan aidosti syventya

kyseiseen aiheeseen seka kohdeyritykseen.

1.2 Tutkimuksen tarkoitus ja tavoitteet

Aihe on tutkimisen arvoinen, silla toimivat palkitsemiskaytannot ovat niin toimialasta,
yrityksesta seka henkilostosta riippuvaisia. Valitulla toimialalla myyntihenkiloston
oikeudenmukainen ja kannustava palkitseminen on ensiarvoisen tarkeaa, silla heidan

suorituskyvyllaan on olennainen vaikutus yrityksen tulokseen ja kannattavuuteen.

Aiheeseen liittyvat aiemmat tutkimukset ovat keskittyneet paaasiassa
myyntihenkiloston palkitsemisen tutkimiseen. Tutkimuskohdetta ei siis ole rajattu
tiettyyn toimialaan, tassa tapauksessa autoalaan. Lisaksi tutkimukset ovat
keskittyneet suurilta osin taloudellisiin palkitsemiskeinoihin. Naiden huomioiden

perusteella tutkimusaukko on ilmeinen.

Tutkimus tarkastelee ainoastaan Auto-Sunin palkitsemiskaytantoja. Nain ollen pystyn
haastattelemaan koko myyntihenkiloston ja tarkastelemaan aihetta seka
taloudellisten etta ei-taloudellisten palkkioiden nakokulmasta. Vastaavanalaista

tutkimusta Auto-Sunin myyntihenkilostolle ei ole aikaisemmin suoritettu.

Tutkimuksen tavoitteena on vastata seuraaviin tutkimuskysymyksiin:
* Miten Auto-Sunin palkitsemiskaytannot muodostuvat?
* Mita palkitsemiskaytantdja myyntihenkilosto arvostaa ja miksi?
* Miksi jotkin palkitsemiskaytannot eivat toimi ja miten niita voitaisiin kehittaa?



1.3 Teoreettinen viitekehys ja tutkimuksen rajaukset

Tutkimuksen teoreettinen viitekehys rakentuu kokonaispalkitsemista esittelevasta
kirjallisuudesta ja myyntihenkiloston palkitsemiskaytantoja tutkivista artikkeleista.
Tarkoituksena on edeta henkiloston  palkitsemisesta  myyntihenkiloston

palkitsemiseen ja siita edelleen automyyjien palkitsemiseen.

Henkildston Myyntihenkil6ston Automyyjien
palkitseminen palkitseminen palkitseminen

Kuvio 1: Teoreettisen viitekehyksen eteneminen

Ensiksi havainnollistan lukijalle palkitsemisen kokonaisuutta ja osoitan keskeisimmat
kasitteet  littyen  kokonaispalkitsemiseen. = Seuraavaksi  kerron  lyhyesti
henkilokohtaisten ominaisuuksien vaikutuksista palkitsemiskaytantojen valintaan,
koska palkitseminen tulee raataldida henkiloston tarpeiden mukaisesti. Taman
jalkeen keskityn myyntihenkilostoon. Kerron miksi myyntihenkiloston palkitsemiseen
tulee panostaa ja miten palkkiot tulisi rakentaa. Avaan myyntihenkiloston perinteisia
palkitsemiskaytantdja ja kerron niiden vahvuuksista seka heikkouksista. Lopuksi
kokoan myyntihenkiloston palkitsemista kasittelevia tutkimuksia ja kerron

automyyijien perinteisista palkkioista.

Tutkimus on rajattu Auto-Sunin Lappeenrannan yksikon myyntihenkilostoon. Toisin
sanoen tutkimuksessa tarkastellaan ainoastaan automyyijien palkitsemiskaytantoja.
Nain ollen tutkimuksen ulkopuolelle jaavat yrityksen johto ja hallinto seka
jalleenmarkkinoinnista vastaavat henkilot. Talla rajauksella tutkimus pystytaan
pitamaan kandidaatintyolle sopivana kokonaisuutena. Palkitsemiseen kiinnitetaan
huomiota nimenomaan myyntihenkiloston nakokulmasta, joten strateginen
palkitseminen ja yrityksen nakokulma jaavat paaasiassa tutkimuksen ulkopuolelle.
Toisaalta motivoituneet tyontekijat ovat yritykselle yksi tarkeimmista voimavaroista,
joten nakokulma on myods yrityksen edunmukainen. Palkitsemista ei ole rajattu
esimerkiksi taloudellisiin  palkkioihin, silla tarkoituksena oli tutkia yrityksen

palkitsemista nimenomaan kokonaisuutena.



1.4 Tutkimusmetodologia ja tutkimusaineisto

Tutkimus on tapaus- eli case-tutkimus. Kohteena on Lappeenrannassa toimiva Auto-
Suni Oy ja sen myyntihenkiloston palkitseminen. Tutkimus on laadullinen el
kvalitatiivinen tutkimus, silla menetelmina on kaytetty haastatteluja ja omaa
havainnointia. Myyntihenkilostd haastateltiin puolistrukturoiduilla teemahaastatteluilla,
jotta kaikki tarkeat kokonaispalkitsemisen komponentit tulisivat lapikaydyiksi.

Myyntihenkilostosta haastateltiin jopa kuusi henkil0a, jotta tapauksen selvittamisessa
paastaisiin mahdollisimman syvalliselle tasolle. Sen hetkisistd myyjista ainoastaan
yksi rajattiin haastattelujen ulkopuolelle, silla han oli ehtinyt tydskennella yrityksessa
vain kuukauden ajan. Haastattelut nauhoitettiin ja litteroitiin, jonka jalkeen tekstit
lajiteltin  teemoittain. Haastattelujen materiaalia ja vastauksia analysoitiin

teoriaosuuden avulla.

1.5 Tutkimuksen rakenne

Tutkimus rakentuu kuudesta luvusta. Ensimmaisessa luvussa esitellaan tutkimuksen
aihe ja tausta, tarkoitus ja tavoitteet, teoreettinen viitekehys ja tutkimuksen rajaukset,
seka tutkimusmetodologia ja tutkimusaineisto.

Tutkimuksen teoriaosuudessa, luvuissa kaksi ja kolme, tarkastellaan tutkimusaihetta
aikaisemman kirjallisuuden ja tutkimuksen avulla. Luvussa kaksi keskitytaan
kokonaispalkitsemiseen ja Iluvussa kolme syvennytdan myyntihenkiloston
palkitsemiseen.

Luvussa nelja kerrotaan tarkemmin tutkimusmetodologiasta ja esitellaan
tutkimusaineisto seka kaytetyt tutkimusmenetelmat. Lisaksi luvussa avataan

aineiston analysointia ja tutkimuksen luotettavuutta.

Luvussa viisi esitellaan lyhyesti kohdeyritys, Auto-Suni Oy. Luvussa kuvataan myos
Auto-Sunin myyntihenkiloston palkitsemista hyvin yksityiskohtaisesti, jotta lukija saa

rittdvan kuvan palkitsemistavoista ennen empiriaosuutta.



Empiriaosuudessa, luvussa kuusi, esitelladn haastattelujen materiaali ja
tutkimustulokset. Lopuksi kerrotaan tutkimuksen yhteenveto ja johtopaatokset seka
jatkotutkimustarpeet.

2 KOKONAISPALKITSEMINEN

Teoriaosuus aloitetaan esittelemalla kokonaispalkitseminen ja siihen liittyvat
kasitteet. Vaikka palkitseminen termind onkin tuttu, ihmiset usein unohtavat kuinka
monimutkaisesta ja laaja-alaisesta asiasta on kysymys. Armstrongin ja Murlisin
(2007, 13) mukaan onnistunut kokonaispalkitseminen auttaa luomaan
tyokokemuksen, joka tayttaa tyontekijoiden tarpeet ja rohkaisee heita

ponnistelemaan kovemmin yrityksen tavoitteiden saavuttamiseksi.

2.1 Kokonaispalkitsemisen kasite

Henkilostovoimavarojen johtamisen yksi keskeisimmista osa-alueista on henkiloston
palkitseminen. Palkitseminen on kasitteena laaja, silla se kasittaa seka taloudelliset
(aineelliset) etta ei-taloudelliset (aineettomat) palkkiot. Palkitsemisella tulisi pyrkia
kannustamaan henkilostoa ja tukemaan organisaation menestysta. Jotta tahan
paastaisiin, taytyy palkitsemisperusteiden olla oikein valitut. (Kauhanen 2007, 105)

Kokonaispalkitsemisen lahestymistapa on holistinen, sillda merkitys perustuu niihin
kaikkiin tapoihin, joilla ihmisid voidaan palkita ja minka avulla ihmiset saavuttavat
tyytyvaisyytta tyotaan kohtaan. Tavoitteena on maksimoida ihmisten tydmotivaatio ja
sitoutuminen. (Armstrong & Murlis, 2007, 12)

Henkildston motivoinnissa palkitsemista tulee pitaa hyvin hienovaraisena ja herkkana
valineena. Mikali palkitsemista halutaan kayttdd mahdollisimman tehokkaasti, tulee
ylimmalla johdolla ja henkilostovoimavarojen asiantuntijoilla olla laaja-alaista
tietamysta ja tuntemusta esimerkiksi organisaation yksildiden kayttaytymisesta ja
henkilostorakenteesta, tyolainsaadannosta ja tyomarkkinatilanteesta. (Kauhanen
2007, 105-106)



Palkitseminen jaetaan usein kahteen osaan: taloudellisiin ja ei-taloudellisiin
palkitsemiskeinoihin. Taloudelliset palkitsemiskeinot jaetaan edelleen kahteen
paaryhmaan: suoraan ja epésuoraan palkitsemiseen. Ei-taloudelliset eli aineettomat
palkkiot voidaan jakaa urapalkkioihin ja sosiaalisiin palkkioihin. (Kauhanen 2007,
109-110) Seuraava kuvio toimii tutkimuksen pohjana, silla tutkijan mielesta se
esittelee palkitsemisen kokonaisuuden selvasti ja ymmarrettavasti. Kuvion 2 avulla

muodostettiin myos haastattelujen teemat ja kysymykset.

I KOKONAISPALKITSEMINEN I

EI-TALOUDELLISET PALKKIOT TALOUDELLISET PALKKIOT
Y 4 |
URAPALKKIOT SOSIAALISET
-ty sindnsi PALKKIOT EPASUORA SUORA
- itsensa - statussymbolit PALKITSEMINEN PALKITSEMINEN
kehittdminen - kiitos ja
- urakehitys tunnustukset

PERUSPALKKA
VAPAAEHTOINEN

- matkavakuutus
- vapaa-ajan-vakuutus
- ravintoetu
- puhelinetu
- autoetu jne.

LAKISAATEINEN
- elakevakuutus
- sairausvakuutus
- tyottomyysvakuutus
- tapaturmavakuutus

SUORITUSPALKKA
- provisiopalkka
- bonuspalkkiot

TAITOLISA
- kielitaito
- ATK-taito jne.

Kuvio 2: Kokonaispalkitseminen (Kauhanen 2007, 110)

2.2 Henkiloston palkitsemisen merkitys

Hyvan palkitsemisjarjestelman Iluominen on yrityksen tehokkuuden kannalta
olennainen asia. Palkitsemisjarjestelman avulla voidaan motivoida, houkutella ja
sitouttaa haluttua henkiléstdéa. Sen avulla pystytddan vaikuttamaan myods
organisaatiokulttuuriin ja poissaoloihin. (Vanhala et al. 2002, 333)




Palkitsemisella voidaan viestia, minkalaista toimintaa organisaatiossa toivotaan ja
arvostetaan. Taman takia palkitseminen tulisikin linkittda organisaation strategiaan,
tavoitteisiin ja toimintaan. Samalla taytyy kuitenkin muistaa, etta palkitsemisella ei
voida korvata hyvaa johtamista tai esimiestyota. Jotta viestista tulisi henkilostolle
entista tehokkaampi, tulee johdon nahda palkitseminen monipuolisena. Liian usein se
nahdaan yksinomaan taloudelliseksi palkitsemiseksi, rahaksi ja rahanarvoisiksi
eduiksi. (Ukko et al. 2007, 44)

2.3 Henkiloston ominaisuuksien vaikutus palkitsemiskaytantojen
valintaan

Ukko et al. (2007, 44) painottavat, etta johtajien tulee tuntea henkilostonsa toiveet ja
tarpeet niin hyvin, ettd heita osataan palkita oikeilla keinoilla. Kauhanen (2007, 109)
mainitsee, ettd tyontekijat saattavat arvostaa hyvinkin eri tavalla erilaisia etuja.
Kauhanen jatkaa, ettda keskimaaraisen motivaation tunteminen organisaatiossa ei
riitd, vaan pitdd tuntea myos eri-ikdisten ja eritasoisen koulutuksen saaneiden
henkildiden mieltymykset. Lisaksi erilaiset kulttuuritaustat voivat vaikuttaa

olennaisesti preferensseihin.

Rantamaki et al. (2006, 55-56) mainitsevat, etta palkitsevuuden tunteeseen
vaikuttavat monet eri seikat: tyontekijan ika, sukupuoli, tyohistoria, arvot,
elamantilanteet ja tarpeet. Nain ollen kaikkia miellyttavaa ja yleispatevaa mallia ei ole

olemassa.

Uudemman tutkimuksen mukaan tyontekijoiden ika ei kuitenkaan selittanyt millaan
tavalla sita miten palkitsemistekijoita arvostetaan. Nain ollen iankaan suhteen ei tulisi
tenda minkaanlaisia yleistyksia. Useasti nimittdin ajatellaan, etta nuoremmat
arvostavat enemman rahallisia palkkioita ja vasta vanhemmalla ialla ihmiset oppivat

arvostamaan aineettomia palkkioita. (Tetrick et al. 2010, 204-205)

Chiangin (2006) mukaan kulttuurierot tulisi ottaa huomioon palkitsemiskaytantoja
valittaessa. Feministiset kulttuurit, kuten Suomi, nayttavat arvostavan suuresti
ihmisten valisia suhteita, toisista ihmisista valittamista ja tukemista seka
elamanlaatua. Taten aineettomat palkkiot, kuten hyvat sosiaaliset kontaktit,



statussymbolit ja julkiset tunnustukset, tulisi ottaa erityisesti huomioon suomalaisissa
yrityksissa. Suomalaista kulttuuria pidetdan myos epavarmuutta kaihtavana, joten
henkiloston tukemista ja tyon turvaavia palkitsemiskaytantoja tulisi painottaa (Chiang
2006, 589-590)

3 MYYNTIHENKILOSTON PALKITSEMINEN

Tassa luvussa kasitellaan tutkimuksen rajauksen mukaisesti myyntihenkiloston
palkitsemista. Ensiksi kerrotaan miksi myyntihenkiloston palkitsemiseen taytyy
kiinnittaa erityista huomiota. Seuraavaksi keskitytaan erilaisten
palkitsemiskaytantdjen rakentamiseen ja niiden esittelemiseen. Lopuksi kootaan
tutkimustuloksia eri palkitsemiskaytantdjen toimivuudesta myyntihenkildlle ja
esitellaan tavanomaista autoliikkeiden palkitsemista.

3.1 Myyntihenkiloston palkitsemisen tarkeys

Myyntihenkiloston palkitseminen mahdollisimman tehokkaasti ja oikeudenmukaisesti
on yritykselle ensiarvoisen tarkeaa. Yrityksen palkitsemiskaytannot maarittavat
suurilta osin sen, mihin myyntihenkilostd aikansa kuluttaa ja minkalaisia tuloksia
myynnissa saavutetaan. Myyjat yksinkertaisesti investoivat aikansa asioihin, joista
heidat palkitaan. (Salz 2008, 23)

Palkitsemiskaytannét on  valittava huolellisesti, silla  palkkiot ohjaavat
myyntihenkiloston kayttaytymista. Palkkioiden tulisi kertoa myyijille ne asiat, arvot ja
tavoitteet, jotka ovat organisaatiossa kaikista tarkeimpia. (Lopez et al. 2006, 382)

Toimivat palkitsemistavat ovat elintarkeita, jotta uuden myyntihenkiloston I6ytaminen
ja hyvan tydvoiman sailyttaminen yrityksessa olisi mahdollista.
Palkitsemiskaytantdjen tulisi kannustaa seka lukumaaraisesti suureen etta
tehokkaaseen myyntityohon. Lisaksi palkkioilla on suuri vaikutus positiivisen ja
tyotyytyvaisyytta parantavan ilmapiirin luomisessa. (Darlington 2008, 56)



Samanarvoinen ja oikeudenmukainen palkitseminen on myds tyOmotivaation,
tyotyytyvaisyyden ja hyvan tyosuorituksen keskeinen perusta. Vaikka palkan
maaraytymisen perusteet olisivat selkeat, kuten tyon vaativuus, tyontekijan patevyys
ja tyGsaavutus, on oikeudenmukaisen ja kaikkia tyydyttavan palkitsemisjarjestelman
rakentaminen kaikkea muuta kuin helppoa. (Vartiainen et al. 1993, 116)

3.2 Palkitsemiskaytantojen rakentaminen myyntihenkildstolle

Kun palkitsemisrakenteita suunnitellaan myyntiosastolle, taytyy yrityksen harkita
tarkkaan sen paamaaria ja tavoitteita. Toisin sanoen, tavoitteiden ja paamaarien
taytyy maarittda palkitsemissuunnitelmat ja taten naiden tulee olla taysin linjassa. Jos
yrityksen tavoite on saada uuden tuotteen hyvaksynta markkinoilla, talléin myyjia
tulee palkita kyseisen tuotteen myynnistd. Jos taas tavoitteena on kasvattaa
likevaihtoa nykyisilla tuotteilla, tulee palkkioiden perustua yksinkertaisesti
likevaihtoon. (Salz 2008, 23)

Toinen tarkea asia liittyen tavoitteisiin on, ettd tavoitteiden tulee olla selkeita
myyntihenkilostolle. Useimmiten tavoitteet pohjautuvat taloudelliseen suorituskykyyn
tai maarallisiin myyntilukuihin. Lisaksi johto voi asettaa myyjille tehokkuuteen tai
laatuun perustuvia tavoitteita, kuten asiakastyytyvaisyyden. Laadun absoluuttinen
mittaaminen on kuitenkin vaikeaa, joten oikeudenmukaisten palkitsemiskaytantojen

kehittaminen laadullisiin tavoitteisiin on todella haastavaa. (Kauhanen 2007, 125)

Palkitsemisperusteiden rakentaminen ainoastaan taloudelliseen suorituskykyyn voi
aiheuttaa osaoptimointia. Talloin myyja maksimoi lyhyen aikavalin taloudellista
tulosta saadakseen mahdollisimman suuren palkkion. Tama puolestaan voi olla
ristiriidassa pitkan aikavalin tavoitteiden kanssa. Ongelman estamiseksi
palkitsemisen perusteena tulisi kayttaa myos ei-taloudellista suorituskykya, kuten
tarkeiden sidosryhmien tyytyvaisyytta myyntihenkiloston tyopanosta kohtaan. Taman
avulla palkitseminen pystyttaisiin kytkemaan myos pitkan tahtaimen tavoitteisiin ja

organisaation paamaariin. (Ukko et al. 2007, 49)
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3.3 Erilaisia palkitsemiskaytantoja myyntihenkilostolle

Teoriaosuuden alussa esiteltiin kokonaispalkitseminen, joka jaoteltiin taloudelliseen
ja ei-taloudelliseen palkitsemiseen. Tassa osiossa kaydaan yksityiskohtaisemmin Iapi
myyntihenkiloston  palkitsemiskaytantoja, aloittaen aineellisista ja lopettaen
aineettomiin palkkioihin.

3.3.1 Taloudelliset palkkiot

Taloudelliset eli aineelliset palkkiot jaettin edelleen suoraan ja epasuoraan
palkitsemiseen. Epasuoraan palkitsemiseen kuuluvat lakisaateiset ja vapaaehtoiset
vakuutukset seka luontoisedut. Epasuoraa palkitsemista ei lahdetd tarkemmin
esittelemaan, sillda kuvio 2 avaa tutkijan mielesta tarpeeksi niiden sisaltéa. Suoria
palkitsemiskeinoja sen sijaan avataan seuraavaksi enemman. Palkitsemiskeinoista

kerrotaan esimerkiksi niiden etuja ja haittoja.

Myyntihenkiloston nelja perinteistda suoraa palkitsemiskeinoa (kuvio 3) ovat:
peruspalkka, provisiopalkka, peruspalkka yhdistettynd provisioon ja peruspalkka
yhdistettyné suoritusbonukseen. (Caruth & Handlogten-Caruth 2006, 6)

Peruspalkka Provisiopalkka Peruspalkka + Peruspalkka +
provisio suoritusbonus

Kuvio 3: Myyntihenkiloston perinteiset suorat palkitsemiskeinot

Peruspalkkaa tyOntekijalle maksetaan perustuen tehtyihin tunteihin, viikkoihin tai
kuukausiin. Pelkkaa peruspalkkaa kaytetaan usein tilanteissa, joissa myyjat ovat
paaosin tilausten vastaanottajia, myynnit ovat ryhman aikaansaamia tai
asiakaspalvelu on elintarkeda. Peruspalkan etuihin kuuluvat myyjan mahdollisuus
saada varmaa ja turvallista ansiota tyostaan ja se, ettd myyjalle voidaan antaa myos
myynnin ulkopuolisia tehtavia ilman, etta henkild menettaa palkkiotaan. Peruspalkan
huonot puolet ovat ilmeiset. Myyntihenkilostd voi kadottaa motivaationsa

myyntityohon, silla myynneista ei saada lisakorvausta. Lisaksi yrityksen on vaikea
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hankkia patevaa tyovoimaa, koska hyvat myyntihenkilét hakeutuvat usein

suorituksesta palkitseviin yrityksiin. (Caruth & Handlogten-Caruth 2006, 7)

Provisiopalkkaa maksetaan  myyntihenkilostolle  heidan  myyntisuoritustensa
perusteella. Perinteisesti provisiota myonnetaan prosentuaalisesti
kokonaismyynneistd jonkin tietyn ajanjakson rajoissa. Provisiopalkka tarjoaa
yritykselle merkittdvia etuja. Organisaatio pystyy jakamaan riskeja myos
myyntihenkilostolle, palkitsemiskaytantd karkottaa usein patemattomat myyjat ja
provisiopalkka kannustaa aggressiiviseen myyntiin, jota kilpaillussa
markkinaymparistossa tarvitaan. Haittoihin kuuluu myyntihenkiloston kokema
epavarmuus vaihtelevista tuloista, silla myyntiluvut riippuvat luonnollisesti paljon
kysynnasta. Lisaksi henkilosto saattaa keskittya liikkaa helppoihin ja nopeisiin
asiakassuhteisiin laiminlydoden samalla yritykselle pitkalla aikavalilla tarkeita
asiakassuhteita. (Caruth & Handlogten-Caruth 2006, 7-8)

Peruspalkka yhdistettyné provisiopalkkaan tarjoaa myyntihenkilolle mahdollisuuden
ansaita esimerkiksi tuntipalkan lisaksi myyntimaariin perustuvaa provisiota.
Normaalisti peruspalkan osuutta yrityksissa pidetdan 60-80 prosentin tasolla.
Palkintamuodon etuna on, ettd se pystyy tarjoamaan myyjalle seka turvallisuutta
tuovan peruspalkan ettd mahdollisuuden ansaita ylimaaraista rahallista korvausta.
Nain ollen tulot eivat vaihtele yhta voimakkaasti henkilon myynnin perusteella.
Haittoina ovat puolestaan huonosti menestyvien myyntihenkildiden sinnitteleminen
yrityksessa, silla hekin ansaitsevat saman peruspalkan. Lisaksi myyjien
aggressiivisuus on todennakoisesti vahaisempaa, kuin mitd se olisi pelkan

provisiopalkan alaisuudessa. (Caruth & Handlogten-Caruth 2006, 8-9)

Peruspalkka yhdistettyné suoritusbonukseen antaa henkilostolle seka kiintean palkan
ettd myyntijakson lopussa maksettavan bonuksen, mikali tietyt tavoitteet ylittyvat.
Myyntijaksona voi toimia esimerkiksi kuukausi, kvartaali tai vuosi. Tavoitteiksi
voidaan asettaa taloudellisten lukujen lisdksi esimerkiksi laadullisia tavoitteita.
Bonussuunnitelmat ovat yleisia aloilla, joissa myyntihenkilostot joutuvat tekemaan
myOs myynnin ulkopuolisia tehtavia. Etuihin kuuluvat ainakin seuraavat asiat:
myynnin painotukset voidaan muuttaa myyntijakson vaihtuessa, myyntihenkilostoa

kannustetaan my6s myynnin ulkopuolisiin asioihin ja palkitseminen perustuu
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tasmallisesti suoritettuihin tavoitteisiin. Palkkiolla on my6s seuraavanlaisia haittoja:
palkitsemismuoto on usein vaikeimmin ymmarrettavissa ja vertailtavissa
myyntihenkiloston keskuudessa. Lisaksi asetettujen tavoitteiden on saatava
henkiloston taydellinen tuki, muuten ponnistelut tavoitteiden saavuttamisiksi jaavat
usein vahaisiksi. (Caruth & Handlogten-Caruth 2006, 9-10)

3.3.2 Ei-taloudelliset palkkiot

Ei-taloudellisia palkitsemiskeinoja on olemassa lukematon maara. Kauhanen (2007,
131) jakaa aineettomat palkitsemiskeinot tyduraan ja sosiaalisiin palkkioihin. Niiden
merkitys kasvaa motivaatioteorioiden mukaan sitd suuremmaksi, mitd suurempi
tyontekijan palkka on. Pulina (2010, 43) pitaa aineettomassa palkitsemisessa
tarkeimpana sita, ettd henkilostolta itseltdan tiedustellaan heille tarkeita ja mieluisia
palkintoja. Seuraavaksi kerrotaan hieman lisaa tyouraa edistavista ja sosiaalisista

palkkioista.

Useimmat ihmiset haluavat edetd elamassaan. Oppiminen itsessdan on miellyttava
ja palkitseva kokemus. TyOnantajat voivat antaa tdman mahdollisuuden tarjoamalla
koulutusta ja luomalla oppimisen mahdollistavan ilmapiirin. Lahjakkaimpia yksil6ita
voidaan rohkaista kayttamaan potentiaaliaan ja saavuttamaan menestyksekas
tyobura. Oppimista voidaan edistda asioiden- ja ihmistenjohtamisen ohjelmilla,
timijohtamista  kehittamalla, lisataitoja  kouluttamalla, = mentoroimalla ja

yksilovalmennuksella. (Armstrong & Murlis, 2007, 18-19)

Sosiaalinen palkkio, kuten tunnustuksen jakaminen, on yksi vaikutusvaltaisimmista
palkitsemiskaytanndista. Myyijille ei usein riita, ettd he saavat valttamattoman
palautteen suoriutumisestaan, vaan he vaativat myos saavutustensa huomioimista ja
arvostamista. Kunnianosoituksia voidaan jakaa positiivisilla ja valittomilla palautteilla
seka kehuilla, jotka ovat ansaittuja. Tunnustukset voivat toki olla myds rahallisia,
mutta ne usein mielletdan ei-taloudellisiksi, kuten julkisiksi kiitoksiksi,
statussymboleiksi ja hienoiksi edustustarjouksiksi. Muita toimenpiteitd, jotka
katsotaan tunnustuksiksi, ovat ylentaminen, tyotehtavan laajentaminen ja arvokkaan

projektin tarjoaminen. (Armstrong & Murlis, 2007, 17)
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Johdon on kuitenkin oltava erityisen varovainen kayttdessaan esimerkiksi
statussymboleja, silla ne ovat usein erimielisyytta aiheuttavia. Kaytannossa kaikki
epaviralliset palkkiot, joita kaytetdan ilman suurta harkintaa, voivat aiheuttaa nolla-
summa-pelin. Toisin sanoen tunnustuksen antaminen yhdelle henkildlle voi suututtaa
muut myyjat seka jakaa yksilot nain ollen voittajiin ja haviajiin. Oikeudenmukainen
menettelytapa ja huolellinen johtaminen nousevat todella tarkeiksi asioiksi
sosiaalisten palkkioiden jakamisessa. (Armstrong & Murlis, 2007, 18)

3.4 Myyntihenkilostolle sopivat palkitsemiskaytannot

Seuraavaksi analysoidaan myyntihenkiloston palkitsemiskaytantdja koskevia
tutkimuksia. Tutkimusten avulla lukijalle pyritddn muodostamaan kasitys muun
muassa siita, mita palkitsemiskaytantoja myyntihenkilosto on perinteisesti arvostanut
ja mita seikkoja johdon tulisi ottaa huomioon myyntihenkilostoa palkitessaan.

2.4.1 Leen tutkimus

Lee (1998) jakaa tutkimuksessaan myyntihenkiloston kahteen ryhmaan: siséisiin
palkkioihin suuntautuneet (intrinsic reward-oriented = IRO) ja ulkoisiin palkkioihin
suuntautuneet (extrinsic reward-oriented = ERO) myyntihenkilot. IRO-myyjét
motivoituvat  tavoitteiden = saavuttamisesta  koituvista  tunteista, @ omasta
patevyydestdaan ja henkilokohtaisesta kasvusta. ERO-myyjat taas kaipaavat
taloudellisia kannustimia, ylennyksia ja tyon pysyvyyttd. Toisin sanoen IRO-
henkiloiden tarkeimmat palkkiot [Oytyvat tyosta itsestaan ja ERO-henkildiden
puolestaan tyon ulkopuolelta. (Lee 1998, 66)

Kyseisen tutkimuksen tarkoituksena on osoittaa, kuinka ihmisten henkilokohtaiset
mieltymykset luontaisiin tai tyon ulkopuolelta muodostuviin palkkioihin vaikuttavat
palkitsemiskaytantdjen valintaan ja niiden arvostamiseen (Lee 1998, 65). Leen
tutkimustulokset osoittavat, etta IRO-myyjat ovat suhteellisesti tehokkaampia
ollessaan peruspalkan alaisessa palkitsemiskaytannossa. Erityisesti he motivoituvat
tyoskennellessaan haastavien tehtavien ja tavoitteiden eteen. ERO-myyjat ovat
puolestaan suhteellisesti tehokkaampia provisiopalkan alaisuudessa. He ovat

valmiita tekemaan enemman to6itd haastavienkin tehtavien eteen, mikali he saavat
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vastineeksi taloudellista korvausta. Normaalisti heidan motivaationsa on
huomattavasti alhaisempi haastavia tehtavid kohtaan ja korkeampi helpompia
tehtavia kohtaan. (Lee 1998, 73)

Tarkein huomio koskien Leen tutkimuksen tuloksia on, ettd IRO-henkilGiden
suhteellinen tehokkuus ja motivaatio eivat nouse yhtenevissd maarin ERO-
henkildiden kanssa, mikali taloudellisten palkkioiden arvoa kasvatetaan. Nain ollen
yrityksen  ei  kannata tuhlata  varojaan IRO-myyjille  rakennettavaan
provisiopalkkaukseen, silla tama tulisi todennakodisesti peruspalkkakaytantoa

kallimmaksi.

3.4.2 Josephin ja Kalwanin tutkimus

Joseph ja Kalwani (1998, 147) tutkivat yritys- ja myyntihenkilostotasolla, kuinka
bonuspalkkiot auttavat yritysta tavoitteiden saavuttamisessa ja edistavatko
bonuspalkkiot myyntihenkiloston  suorituskykya ja sitoutumista yritykseen.
Seuraavaksi kerrotaan myyntihenkilostotason tutkimuksen toteuttamisesta ja sen
merkittavimmat tulokset. Yritystason tuloksia ei vastaavasti analysoida, silla ne eivat

kuulu yhta olennaisesti taman tutkimuksen aiheeseen.

Myyntihenkilostotason tutkimuksella Joseph ja Kalwani pyrkivat vastaamaan
seuraavanlaisiin kysymyksiin. Kuinka suuri osuus kokonaispalkkiosta saadaan
bonuksina ja vaihteleeko tdama osuus myyntihenkiloston suorituskyvyn mukaisesti?
Kuinka paljon myyntihenkilosto arvostaa bonuspalkkiota? Ollaanko bonuspalkkioihin
yleisesti tyytyvaisia? (Joseph & Kalwani 1998, 148)

Myyntihenkilostotason tutkimukseen vastasi yhteensa 215 myyntihenkiloa, joista
Joseph ja Kalwani kelpuuttivat 195 henkilon vastaukset. Vastauksia kertyi yhteensa
68:sta eri yrityksesta. Kyseisissa yrityksissa bonuspalkkio oli suosittu, silld noin 72
prosenttia yrityksista kaytti merkittavissa maarin bonuspalkkiota (Liite 1). (Joseph &
Kalwani 1998, 149-150)

Tulosten mukaan bonuksen osuus kokonaispalkkiosta vaihtelee myyntihenkiloston

suorituskyvyn mukaisesti. Hyvin suoriutuvat myyjat saavat jopa puolet suuremman
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maaran bonuksia kuin heikosti suoriutuvat. Lisaksi hyvin suoriutuvien myyijien
bonukset muodostavat suuremman osuuden heidan kokonaispalkkiostaan. (Joseph
& Kalwani 1998, 157)

Vuosittaisiin  bonuspalkkioihin ollaan tyytyvaisempia kuin kiinteaan palkkaan,
provisiopalkkaan tai lyhyen aikavalin bonuksiin. Nain ollen voidaan todeta, etta
pitkanaikavalin bonuspalkkiot ovat hyvin suosittuja myyjien keskuudessa. Kun
bonusten myodntamisperusteet ja myynnin tavoitteet ovat selkeasti maaritellyt,
bonuksiin ollaan yleisesti tyytyvaisia. (Joseph & Kalwani 1998, 155)

3.4.3 Lopezin, Hopkinsin ja Raymondin tutkimus

Lopez et al. (2006) selvittavat tutkimuksessaan myyntihenkiloston mielipiteita
parhaista palkitsemiskaytannoista. He lahettivat kyselyn noin 2000 myyntihenkildlle,
saaden vastauksen 333 henkilolta. Naista he kelpuuttivat tutkimukseen 250
vastausta, silla osa vastauksista oli joko puutteellisia tai virheellisia. (Lopez et al.
2006, 381-382)

Tutkimustuloksien (Liite 2) paakohdat olivat seuraavat. Myyntihenkiloston
keskuudessa suurimmat provisiopalkka- ja peruspalkkatasot olivat arvostetuimmat
palkitsemiskaytannot. Optimaalista palkitsemisrakennetta kysyttaessa ilmeni, etta yli
70 prosenttia vastaajista preferoi provisiopalkkaa verrattuna peruspalkkaan. Viela
suuremman kannatuksen provisiopalkka sai kun sita verrattiin luontoisetuihin ja
aineettomiin palkkioihin. Itse asiassa tunnustukset ja ylennykset olivat vahiten
suosituimpia palkkioita. Kyseisia tuloksia tukevat myos aikaisemmat tutkimukset, joita

optimaalisesta palkitsemisesta on myyntihenkildstolle tehty. (Lopez et al. 2006, 384)

Tuloksissa havaittiin, etta ihmiset jotka preferoivat peruspalkkaa, olivat keski-ialtaan
nuorempia. Tdma huomio tukee teoriaa, jonka mukaan uran alkuvaiheessa olevat
myyntihenkilot kaihtavat riskia ja pitavat provisiopalkkaa liian epavarmana
tulonlahteena. Lisaksi huomattiin, etta luontoisetujen arvostus nousi selvasti ian
myota. Ihmiset oppivat arvostamaan luontoisetuja ja niiden taloudellista arvoa vasta

tyouriensa loppuvaiheilla. (Lopez et al. 2006, 388)
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Vaikka tama tutkimus osoittikin, ettd tunnustukset ja ylennykset olivat vahiten
arvostettuja palkkioita, ovat muut tutkimukset osoittaneet joskus toisin. Tunnustukset
on havaittu tarkeiksi esimerkiksi henkilGille, jotka haluavat edistya tyourallaan. Lisaksi
taytyy huomioida sosiaalisten palkkioiden matalat kustannukset ja mahdolliset
positiiviset ~ vaikutukset erityisesti kokemattomampien myyntihenkilGiden

motivaatioon. (Lopez et al. 2006, 388)

Tutkijan mielesta erikoisinta tutkimustuloksissa on bonuspalkkion huono kannatus
(vertaa Josephin ja Kalwanin tutkimus). Esimerkiksi provisiopalkka sai 80 prosentin
enemmiston bonuspalkkion ollessa vastassa. Bonuspalkkio oli tosin tassa
tutkimuksessa nimetty kannustinpalkkioksi (incentive award). Tallakin voi olla
merkityksensa tuloksiin, mikali kyseinen termi on ollut vastaajille tuntemattomampi.
Lisaksi Josephin ja Kalwanin tutkimus suoritettiin kahdeksan vuotta aiemmin, joten

myyntihenkiloston preferensseissa on saattanut tapahtua muutoksia.

3.4.4 Kalran ja Shin tutkimus

Kalra ja Shi (2001) tutkivat yritysten jarjestamia kilpailuja myyntihenkilostolleen.
Myyntikilpailuja kaytetaan usein yrityksissa lyhyenaikavalin kannustimina ja myyjien
motivoimisessa. Tutkimuksessa keskityttiin selvittamaan: kuinka monelle myyjalle
palkinnot tulisi jakaa ja kuinka tasaisesti yhteispalkkio tulisi jakaa voittajien kesken.
(Kalra & Shi 2001, 170)

Tutkimuksen mukaan voittajien lukumaaran ei tulisi ylittdd 50 prosenttia kilpailijoiden
lukumaarasta. Mita enemman myyjat sietavat riskia sitd harvemmille palkinnot tulisi
jakaa. Lisaksi riskin sietajat haluavat, etta palkkioiden suuruudet vaihtelevat
voimakkaasti sijoituksen mukaan. Toisaalta, jos joukossa on yhtaan riskin karttajia,
tulisi voittajien lukumaaraa kasvattaa. Muussa tapauksessa kilpailu menettaa helposti
kannustavan vaikutuksen ja aiheuttaa suurta vastustusta ja erimielisyytta myyijien
keskuudessa. (Kalra & Shi 2001, 170)

Toimivimmaksi myyntikilpailuksi on osoittautunut kilpailu, jossa voittajalle jaetaan
selvasti suurin palkkio ja useille osallistujille selvasti pienemmat palkkiot. Taman

avulla on pystytty varmistamaan, ettd kaikilla myyjilla on halu osallistua kilpailuun.
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Lisdksi parhaat myyjat kisaavat aggressiivisesti suurimman palkkion perassa
aikarajaan asti. (Kalra & Shi 2001, 170)

3.4.5 Hon, Wun ja Leen tutkimus

Hon, Wun ja Leen (2009) tutkimus tarkastelee kuinka muutos vahemman
suorituskyvysta riippuvaan palkitsemiskaytantoon vaikuttaa yksittaisen tyontekijan
tuottavuuteen, rekrytointiin ja sailyttamiseen yrityksessa. Lisaksi he tutkivat, mihin
tyontekijarynmaan muutos erityisesti vaikuttaa ja jattavatko hyvin suoriutuvat henkilot
yrityksen helpommin. (Ho et al. 2009, 167-168)

Tutkimuksen case-yrityksena toimii suurimman markkinaosuuden omaava autoliike
Taiwanissa, jossa kotimaiset automarkkinat ovat olleen noin 400 000 myydyn auton
tasolla vuodessa. Autoliike vaihtoi palkitsemiskaytantonsa pelkasta provisiosta
kiintedn peruspalkan ja pienemman provision yhdistelmaan. Vaihdoksen syyna olivat
valtion asettamat uudet saannodkset tydvoiman palkitsemisesta. Tarkasteluajanjakson
pituus oli 56 kuukautta. (Ho et al. 2009, 168)

Tutkimustulokset osoittivat, ettd vaihdos pienensi yksildiden tuottavuutta ja
palkkioiden kokonaismaaraa, erityisesti hyvin suoriutuvilla myyjilla. Lisaksi
huomattiin, etta yrityksesta kiinnostuivat enemman huonosti suoriutuvat myyijat ja
hyvin suoriutuvien myyjien pitaminen yrityksessa vaikeutui. Kuten tutkijat osasivat
odottaa, vaihdos aiheutti ristiritaa enemman hyvin suoriutuvien myyijien
keskuudessa. (Ho et al. 2009, 169)

Mielenkiintoisena huomiona voidaan pitaa sita, etta yksildiden huono tuottavuus ei
johtanut koko yrityksen huonoon tuottavuuteen. Tarkemmat haastattelut kuitenkin
osoittivat, ettd syyna tahan olivat todennadkoisesti uusien myyntihenkildiden
palkkaaminen ja johdon tarjoamat kannusteet myyda korkeamman katteen autoja.
Vaihdoksen jalkeen kokonaismyyntimaarat tippuivat kuitenkin merkittavasti.
Nousseet katteet kompensoivat todennakoisesti liikevaihdon laskun ja nain ollen
yrityksen kokonaistulos pysyi samalla tasolla. (Ho et al. 2009, 192)
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3.4.6 Tutkimusten yhteenveto

Edella esitetyt tutkimukset kasittelevat kaikki myyntihenkiloston
palkitsemiskaytantoja. Tutkitut ominaisuudet ja asiat kuitenkin eroavat toisistaan,
joten seuraavaksi kerrataan tutkimusten paakohdat ja tulokset.

Leen tutkimuksen tarkoituksena on osoittaa, kuinka myyntihenkiloston eroavaisuudet
vaikuttavat tyon sisélta tai ulkopuolelta rakentuvien palkkioiden arvostamiseen. Tyon
sisdisesta palkitsevuudesta motivoituvat tyontekijat ovat tehokkaampia ansaitessaan
tyostdan peruspalkkaa. He motivoituvat erityisesti ponnistellessaan haastavien
tehtavien eteen. Tyodn ulkoisista, kuten rahallinen korvaus ja ylennykset, palkkioista
motivoituvat  tyontekijat ovat puolestaan tehokkaimmillaan provisiopalkan
alaisuudessa. He eivat motivoidu haastavista tehtavista, mikali niiden suorittamisesta

ei seuraa lisaansioita. (Lee 1998, 65, 73)

Josephin ja Kalwanin tutkimus tarkastelee myyntihenkiloston suhtautumista
bonuspalkkioita kohtaan. Tulosten mukaan myyjat ovat tyytyvaisempia pitkan
aikavalin bonuksiin kuin kiinteaan palkkaan, provisiopalkkaan tai lyhyen aikavalin
bonuksiin.  Tyytyvaisyyden ehtona ovat kuitenkin  bonuksien  selkeat
myontamisperusteet ja myynnin tavoitteet. (Joseph & Kalwani 1998, 147, 155)

Lopez et al. tutkivat myyntihenkiloston mielipiteitd parhaista palkitsemiskaytannoista.
Ylivoimaisesti arvostetuin  palkitsemismuoto oli provisiopalkka. Yllattavinta
tutkimuksessa oli bonuspalkkioiden huono kannatus, silla esimerkiksi Josephin ja

Kalwanin tutkimustulokset olivat hyvin erilaiset. (Lopez et al. 2006, 381, 384)

Kalran ja  Shin  tutkimus tarkasteli  yritysten jarjestamia kilpailuja
myyntihenkilostolleen. Toimivimmaksi jarjestelyksi osoittautui kilpailu, jossa voittajalle
jataan selvasti suurin palkkio ja useille osallistujille selvasti pienemmat palkinnot.
(Kalra & Shi 2001, 170)

Ho, Wu ja Lee tutkivat muutettujen palkitsemiskaytantdjen vaikutuksia autoliikkeen
myyntihenkilostoon. Autoliike vaihtoi pelk@n provisiopalkkansa kiintean peruspalkan

ja pienen provision yhdistelmaan. Nain ollen palkitsemiskaytannosta tuli vahemman
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suorituskyvysta riippuvainen. Tulokset olivat odotettuja, silla vaihdos pienensi selvasti

yksiloiden tuottavuutta ja tehokkuutta. Taman johdosta myds kokonaismyyntimaarat

laskivat merkittavasti. (Ho et al. 2009, 167, 169, 192)

Taulukko 2: Tutkimusten yhteenveto

TUTKIMUS: Lee Joseph & Lopez et al. | Kalra & Shi Ho et al.
Kalwani
Vuosi: 1998 1998 2006 2001 2009
Tarkastelun Myyntihenkiléston Bonuspalkkiot Palkitsemis- Optimaalinen Palkitsemis-
kohde: eroavaisuudet (IRO kaytantojen myyntikilpailu kaytantojen
vs. ERO) arvostaminen vaihdos
Keskeisin IRC:ille Pitkén aikavalin = Provisiopalkka Voittajalle Provisiopalkan
tulos: peruspalkka ja bonuksia ylivoimaisesti suurin palkkio hylkdaminen
EROQ:ille arvostetaan suosituin ja useille pienensi
provisiopalkka osallistujille yksildiden
selvasti tuottavuutta ja
pienemmat tehokkuutta

3.5 Perinteiset palkkiot automyyjilla

Harris (2010) kirjoittaa artikkelissaan kuinka autoliikkeet ovat ryhtyneet etsimaan
maailmanlaajuisen laman aikana uusia myyntihenkiloston palkitsemiskaytantoja.
Kysynnan ja samalla katteiden tippuessa perinteinen 20 prosentin suora provisio
myydyn auton katteesta on kiristanyt myyjien toimeentuloa niin pahasti, etta johtajat
pelkaavat menettavansa myyntihenkilostonsa muille toimialoille. Myyijille on haluttu
antaa myos turvallisuutta tuovaa peruspalkkaa. Useat liikkeet ovat kuitenkin
pyrkineet pitamaan peruspalkan hyvin alhaalla, jotta myyjat eivat voisi tyytya
ainoastaan peruspalkkaansa. Esimerkiksi Chevroletilla annetaan pienen peruspalkan
lisaksi provisiota myydyn auton katteesta, uusista autoista 20 prosenttia ja kaytetyista
25 prosenttia. (Harris 2010, 1)

Rahoitus- ja vakuutussopimusten myyminen on noussut tarkeaksi asiaksi
autoliikkeille, silla niista koituvat rahoitustuotot nostavat myynnin katteita. Nain ollen
yritykset ovat alkaneet maksamaan myyijille pienta provisiota perustuen rahoitus- ja

vakuutussopimusten myyntimaaraan. (Harris 2010, 1)
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Monet autoliikkeet tarjoavat myyijilleen myos hyviin myyntituloksiin ja pitkaan
kokemukseen perustuvia bonuksia. Vuoden parhaita myyjia on palkittu esimerkiksi
lomamatkoilla tai muilla rahanarvoisilla palkinnoilla. Kyseiset bonukset on koettu
hyviksi palkkioiksi, silla ne ovat nostaneet yritykseen tervehenkista kilpailuilmapiiria.
(LaReau 2008, 1)

Grey-Hen Oy:n, joka on Suomen johtava autoalan tietopalveluiden tarjoaja,
tuotepaallikkd Esa Heimo kritisoi autoliikkeiden yleisia provisiomalleja. Hanen
mielestadn  mallien  heikkoutena on, ettd ne perustuvat ainoastaan
myyntitapahtumaan. Yhta tarkeaa olisi kuitenkin huomioida myo6s vastaanotetut autot
ja niille maaritetyt hinnat. Talla paastaisiin yrityksen edun mukaiseen lopputulokseen.
(Heimo 2010)

Heimo tarjoaakin mallia, jossa yritys maarittaisi jokaiselle autolle laskennallisen
myynti- ja ostohinnan (taulukko 3). Mallin mukaan myyjan provisio muodostuisi autoa
myytaessa toteutuneen myyntihinnan ja laskennallisen myyntihinnan erotuksesta.
Talloin pystyttaisiin jakamaan provisiota myods ostetuista autoista, silla ostoauton
provisio muodostuisi laskennallisen ostohinnan ja toteutuneen ostohinnan

erotuksesta. (Heimo 2010)

Taulukko 3: Esimerkki laskennallisen myynti- ja ostohinnan maaraytymisesta, seka

oston ja myynnin provision maaraytymisesta

Alueellinen myyntihinta-arvio 10 000 PROVISION MAARAYTYMINEN:
Liikekohtainen korjaus +200 OSTO:
x% (laskennallinen ostohinta - toteutunut ostohinta +tavoitekate)
Myyntiajan hintamuutos & korkokulut -500| 10%*(8000 - 7500 + 1000) = 150
Korjaus- & kunnostuskulut -700 MYYNTI:
Tavoitekate -1000| y% (toteutunut myyntihinta - laskennallinen myyntihinta +tavoitekate)
10%*(11200 - 10200 + 1000) = 200

(Heimo 2010)

Esitetty provisiomalli kannustaisi myyjia toimimaan siten, etta jokainen autokauppa
palvelisi yrityksen etua. Lisdksi malli motivoisi myymaan tasaisesti koko
autovarastoa, eika ainoastaan yksittaisia parhaiten tuottavia autoja. (Heimo 2010)
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4 TUTKIMUSMETODOLOGIA

Tutkimus on laadullinen eli kvalitatiivinen tutkimus. Menetelmind on kaytetty
haastatteluja ja omaa havainnointia. Tutkimus on tapaus- eli case-tutkimus, jonka
kohteena on Auto-Suni. Yin (1994, 23) pitdd yhdessa yrityksessa tehtya case-
tutkimusta empiirisena tutkimuksena, jossa aineisto hankitaan usein haastatteluiden
avulla. Erikssonin ja Kovalaisen (2008, 115) mukaan tapaustutkimuksia yhdistaa

usein se, etta niissa pyritddn ymmartamaan ja selvittamaan tietty tapaus.

Laadullisessa tutkimuksessa keskitytaan usein varsin pieneen maaraan tapauksia ja
pyritddn analysoimaan niita mahdollisimman tarkasti. Laadulliselle tutkimukselle
tunnusomaista on hypoteesittomuus, eli tutkijalla ei ole tutkimuskohteeseen tai
tuloksiin  liittyvia lukkoonlyotyja ennakko-olettamuksia. Tutkijan on kuitenkin
mahdollista ja suotavaakin tiedostaa niin sanottuja tyOhypoteeseja, eraanlaisia
arvauksia siita, mita tutkimus voi tuoda tullessaan. (Eskola & Suoranta 2008, 18-20)

4.1 Tutkimusaineisto, menetelmat ja analysointi

Hirsjarvi et al. (2003, 172) sanoivat tutkimusmenetelmien valinnasta seuraavasti:
"Saadaksesi selville, mitéd he ajattelevat, tuntevat, kokevat tai uskovat, kéyta
haastatteluja, kyselylomakkeita tai asenneskaaloja.” Tutkimusmenetelmiksi valittiin
myyntihenkiloston haastatteleminen ja oma havainnointi. Tarkoituksena oli saada
esille mahdollisimman paljon myyntihenkiloston mielipiteitd ja nakemyksia heidan
palkitsemisestaan. lIman heidan mielipiteitadn, kannustavan ja oikeudenmukaisen
palkitsemisjarjestelman tutkiminen ja rakentaminen olisi ollut mahdotonta.
Triangulaation saamiseksi tutkija kayttdd myods omia havaintojaan kesatyoOajalta.
Silverman (2005, 212) kuvaa triangulaatiota toimenpiteeksi, jonka tarkoituksena on
saada totuudenmukainen selvitys tutkittavasta tilanteesta. Triangulaation
muodostamiseksi tutkimuksessa kaytetaan erilaisia aineistoja, teorioita tai
menetelmia (Eskola & Suoranta 2008, 68). Tassa tutkimuksessa kaytetaan
menetelmatriangulaatiota, sillda tutkimuskohdetta tarkastellaan kahdella eri

aineistohankinta ja —tutkimusmenetelmalla.
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4.1.1 Haastattelut

Eskola ja Suoranta (2008, 85) toteavat haastattelun olevan yleisin tapa kerata
laadullista aineistoa. Tutkimuksessa kaytetaan kahta erilaista
haastattelumenetelmaa. Auto-Sunin  palkitsemiskaytantdjen esittelya varten
haastateltiin yrityksen toimitusjohtaja Jussi Salo. Kyseessa oli avoin haastattelu,
jossa tilanne muistuttaa hyvin paljon tavallista keskustelua (Eskola & Suoranta 2008,
86). Haastattelun ansiosta tutkija sai selvan kuvan yrityksen myyntihenkiloston
kokonaispalkitsemisesta. Haastattelu suoritettiin tyOpaikalla hairi6ttomassa tilassa.
Haastattelussa ei kaytetty nauhuria, vaan tutkija kirjasi muistiinpanot valittomasti

tietokoneen avulla.

Empiriaosuutta varten haastateltin yrityksen myyntihenkilostd. Menetelmana
kaytettiin puolistrukturoitua teemahaastattelua, jotta kaikki tarkeat palkitsemisen
komponentit tulisivat |apikaydyiksi. Teemahaastattelu onkin ollut niin suosittu
aineiston keruun menetelma, ettda se on muodostunut lahes synonyymiksi
laadulliselle tutkimukselle (Koskinen et al. 2005, 105). Teemahaastattelussa tutkija
maarittdd etukateen haastattelun aihepiirit. Menetelmasta puuttuu kuitenkin
kysymysten tarkka muoto ja jarjestys. (Eskola & Suoranta 2008, 86) Tutkijan mielesta
puolistrukturoitu teemahaastattelu on automyyjien kohdalla sopivin menetelma, silla
ilman minkaanlaista ohjausta heidan olisi varmasti vaikea paasta kasiksi
palkitsemisen kokonaisuuteen. Toisaalta haastattelua ei haluttu strukturoida

taydellisesti, jotta vastauksista ei tulisi liian samanlaisia ja ohjattuja.

Myyntihenkiloston haastattelukysymykset (lite 4) muodostettiin osittain aiempien
tutkimusten mukaisesti ja paaasiassa Kauhasen luoman kuvion pohjalta, joka kuvaa
kokonaispalkitsemisen rakentumista. Haastatteluteemat rakentuivat myods saman
kuvion avulla. Haastattelukysymyksia ei naytetty etukateen tai edes itse tilaisuudessa
haastateltaville. Nain siksi, ettd haastatteluissa saataisiin mahdollisimman

spontaaneja vastauksia ja omia mielipiteita esille.

Haastateltavina olivat Auto-Sunin Lappeenrannan yksikosta kuusi myyntihenkil6a.
Nain ollen haastattelematta jai ainoastaan yksi myyja. Han oli ehtinyt
tyoskentelemaan yrityksessa vasta kuukauden, joten palkitsemiskaytannoista
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tiedusteleminen olisi todennakdisesti ollut hankalaa. Muilla paikkakunnilla olevien
toimipisteiden myyntihenkilGita ei haastateltu, silla tassa tutkimuksessa tarkoituksena
oli pureutua nimenomaan Lappeenrannan yksikkoon. Haastateltujen myyjien keski-
ika oli 44,5 vuotta ja keskimaarin he ovat olleet automyyjana 13,6 vuotta. Auto-
Sunissa myyjat ovat tyoskennelleet keskimaarin 5,8 vuotta. Koska haastatteluun
osallistuivat kaytannossa kaikki myyjat, voidaan naytteen kattavuutta pitaa

erinomaisena.

Haastateltaville kerrottiin noin viikkoa aiemmin tulevista haastatteluista, mutta heita ei
pyydetty valmistautumaan kyseiseen tilanteeseen mitenkaan erityisella tavalla. Kaikki
haastateltavaksi pyydetyt suostuivat mukaan. Ajankohdasta keskusteltiin etukateen
toimitusjohtajan kanssa, joten haastattelut pystyttiin toteuttamaan mahdollisimman
kiireettomassa tilanteessa. Kaikki haastattelut suoritettiin tyopaikalla vapaassa ja
hairiottomassa neuvotteluhuoneessa. Kaikki haastateltavat suostuivat nauhurin
kayttoon, jotta haastattelut eivat venyisi muistiinpanojen kirjoittamisen vuoksi liian
pitkiksi. Haastattelujen keskipituudeksi tuli 34 minuuttia ja kaikki haastattelut

suoritettiin saman paivan aikana.

Kaikki nauhoitetut haastattelut litteroitiin ja pilkottiin teemakortiston avulla, jotta
keskeisten asioiden poimimisesta tulisi helpompaa. Haastattelujen materiaalia ja
tuloksia tarkastellaan Iluvussa 6 noudattaen haastattelurungon ja teemojen
jarjestysta. Nauhoista poimitut lainaukset erotetaan sisennyksilla ja kursivoinnilla.
Vastaukset esitetaan taysin nimettomina, jotta vastaajat eivat olisi tunnistettavissa.
Haastattelujen kasittelemisesta ja vastausten luottamuksellisuudesta kerrottiin myos
haastateltaville ennen niiden aloittamista (liite 5).

4.1.2 Oma havainnointi

Tutkija tyoskenteli viime kesana Auto-Sunissa seka taloushallinnon etta
automarkkinoinnin tyotehtavissa. Taman johdosta tutkija paasi havainnoimaan ja
tekemaan noin kahden kuukauden ajan automyyjan tehtavia kohdeyrityksessa.
Kesatyosta saatujen havaintojen avulla, tutkija pystyy ymmartamaan huomattavasti
paremmin haastateltavien vastauksia. llman vastaavaa kokemusta

haastattelutilanteet ja niiden suunnittelu olisi varmasti ollut ongelmallista ja useat
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asiat olisivat helposti jaaneet huomioimatta. Oman havainnoinnin hyédyntaminen
painottuu yhteenvetoon, silla empiriaosuudessa tutkija haluaa korostaa nimenomaan
myyntihenkiloston mielipiteita palkitsemiskaytannoista. Yhteenvedossa pohditaan
palkitsemiskaytantojen kehittamista, jolloin tutkijan omat havainnot nousevat esille.
Talloin tutkija kiinnittdd huomiota asioihin, joita han pitda, oman havainnoinnin

perusteella, relevantteina kehittamiskohteina.

4.2 Tutkimuksen luotettavuus

Kvalitatiivisessa tutkimuksessa luotettavuuden tarkein kriteeri on tutkija itse ja nain
ollen luotettavuuden arviointi kasittdaa koko tutkimusprosessin. Laadullisen
tutkimuksen luotettavuutta ja uskottavuutta edistavat tutkimusprosessin ja -
menetelmien huolellinen kuvaus. Lisaksi luotettavuutta lisdavat keskustelun
onnistuneisuus teorian kanssa ja omien lahtokohtien seka sitoumusten reflektointi.
(Eskola & Suoranta 2008, 208-212)

Tassa tutkimuksessa tutkija teki itse kaikki haastattelut ja muodosti tulkinnat
haastattelujen sekd oman havainnoinnin avulla. Tutkijan asemaa ei valttamatta voida
pitdd parhaana mahdollisena, silla aikaisempi tyoskentely yrityksessa ja tutkijan
jasenyys yrityksen emoyhtion hallituksessa saattavat aiheuttaa arkuutta
haastateltavien vastauksissa. Haastattelutilanteista ja vastauksista valittyi tasta
huolimatta haastateltavien rehellisyys ja halu vaikuttaa palkitsemiskaytantojen
kehittamiseen. Tutkimustarkoituksen ja -ohjeiden esittelylla oli varmasti olennainen
vaikutus tahan asiaan. Kohdeyrityksessa tyoskentelystd huolimatta tutkimus on
suoritettu objektiivisesti. Subjektiiviset mielipiteet ja huomiot ovat ilmaistu ja
selvennetty lukijalle niissa kohdissa, kun niita on kaytetty.

Taman tutkimuksen uskottavuutta voidaan pitda hyvana, silla tutkimusprosessi ja -
menetelmat ovat kerrottu selvasti lukijalle. Haastattelujen suunnittelusta,
tiedottamisesta, suorittamisesta ja sisallostd on annettu tarpeeksi informaatiota
lukijalle. My0s haastattelutulosten ja teorian valille on pystytty rakentamaan selvaa
vuoropuhelua. Nain siksi, ettd haastattelukysymykset ja teemat ovat muodostettu
taysin teoriaosuuden pohjalta. Lisaksi tutkijan asemaa ja sen vaikutusta on pohdittu
edella.
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Tutkimuksen reliaabelius, eli luotettavuus, tarkoittaa mittaustulosten toistettavuutta
(Hirsjarvi et al. 2003, 123). Taman tutkimuksen luotettavuutta voidaan pitaa hyvana,
silla haastatteluiden kulku ja sisaltd on kuvattu tarkasti. Nain ollen haastattelut ovat
helposti toistettavissa.

Silvermanin (2005, 210) mukaan validius on synonyymi totuudelle. Tutkimusta
pidetaan validina, eli patevana, mikali tutkimusmenetelmilla ja mittareilla pystytaan
mittaamaan juuri sitd asiaa, mita on ollut tarkoituskin mitata (Hirsjarvi et al. 2003,
213). Taman tutkimuksen validiutta voidaan pitaa hyvana, silla haastattelujen

materiaalit ja vastaukset vastaavat taydellisesti tutkimuskysymyksiin.

5 CASE-YRITYS: AUTO-SUNI

Auto-Suni Oy toimii Lappeenrannassa, Imatralla, Kotkassa ja Kouvolassa. Auto-Suni
on Chevrolet, Citroen, Honda, Mercedes-Benz, Opel ja Skoda automerkkien
valtuutettu jalleenmyyja ja huoltopiste. Vuonna 2009 Auto-Sunin liikevaihto oli noin
38 miljoonaa euroa ja yrityksessa tyOskenteli keskimaarin 108 henkiléa. Naista
automyyijia oli keskimaarin 18 henkiloa. (Salo 2010)

5.1 Myyntihenkiloston kokonaispalkitsemisen esittely

Seuraavaksi esitellaan Auto-Sunin tavat palkita automyyjidan. Osio perustuu
toimitusjohtaja Jussi Salon haastatteluun, jossa apuna kaytettin aikaisemmin
esiteltya Kauhasen (2007, 110) luomaa kokonaispalkitsemisen kuviota.

5.1.1 Taloudelliset palkkiot — Suora palkitseminen

Automyyjien  suora  palkitseminen muodostuu  padosin  kuukausittaisesta
peruspalkasta ja sen paalle tulevasta provisiosta. Peruspalkkatasoja on kolmen
suuruisia ja ne maaraytyvat myyntikokemuksen perusteella. Merkkivastaavat saavat
250 euroa peruspalkan lisaksi, silla he vastaavat konsernitasolla kyseisen merkin
menestyksesta. Lisaksi vaihtoautomyyjat saavat 400 euron lisan peruspalkkaansa.
Talla pyritaan kompensoimaan uusien ja kaytettyjen autojen hinta- ja kate-eroa. (Salo
2010)
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Provisiota automyyjat saavat 10 prosenttia myydyn auton verottomasta katteesta.
Lisdksi he saavat 10 prosentin provision myymistaan rahoitussopimuksista ja
lisdvarusteista. Rahoitustuotot ja lisavarusteet muodostavat merkittdvan osan
katteesta, joten naiden palvelujen tarjoamiselle tuleekin asettaa kannustimia. (Salo
2010)

Automyyjille tarjotaan myos ajoittain mahdollisuus ansaita bonuksia, mikali tietyt
johdon asettamat tavoitteet saavutetaan. Esimerkiksi heinakuulle johto asetti
tavoitteeksi 200 myytya vaihtoautoa. Kun tavoitteeseen paastiin, olivat kaikki
automyyijat oikeutettuja 20 euron bonukseen kutakin myymaansa vaihtoautoa kohti
(20 myytya vaihtoautoa = 400 euroa bonusta). (Salo 2010)

Lisaksi yrityksessa on kaytossa koko henkiloston kattava tavoitepalkkiojarjestelma.
Mikali koko yhtion toteutunut prosentuaalinen voitto ylittaa tietyt tavoitteet, ovat kaikki
henkiloston jasenet oikeutettuja tietyn suuruiseen bonukseen.
Tavoitepalkkiojarjestelman avulla henkilostda motivoidaan yhteisten paamaarien

saavuttamiseen ja jopa ylittamiseen. (Salo 2010)

5.1.2 Taloudelliset palkkiot — Epasuora palkitseminen

Auto-Suni vastaa luonnollisesti myyntihenkiloston lakisaateisista vakuutuksista, mutta
vapaaehtoisia vakuutuksia yrityksessa ei ole kaytossa. Sen sijaan automyyjat ovat
oikeutettuja erilaisiin luontoisetuihin. Jokaiselle myyjalle tarjotaan puhelin-, auto- ja
ruokaetu. Auto-Suni tarjoaa myyjilleen matkapuhelimet ja vastaa puheluista
aiheutuvista kuluista. Myyjat ajavat yrityksen autoilla vapaa-ajallaan ja saavat
hyodyntaa lounastaukoon liittyvan sopimushinnan kahdessa eri lounasravintolassa.
(Salo 2010)

5.1.3 Ei-taloudelliset palkkiot — Urapalkkiot

Auto-Suni panostaa paljon automyyijiensa koulutukseen ja osaamisen kehittamiseen.
Jokaisella automerkilla on omat koulutusohjelmansa, jotka Auto-Suni maksaa
kokonaisuudessaan. Jokainen myyja on vahintdan 4-7 paivaa vuodessa
koulutuksissa ja jokainen paiva maksaa yritykselle noin 150 euroa. Lisaksi myyjille
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tarjotaan koulutusta esimerkiksi rahoitus- ja vakuutussopimuksissa seka ATK-
taidoissa. (Salo 2010)

Autoalalla myyntihenkiloston urakehitykset ovat rajalliset, mutta silti tapauksia 16ytyy,
joissa myyjat ovat nousseet aina yrityksen johtoon asti. Patevien ja ansioituneiden
myyjien nouseminen myyntipaallikdiksi on kuitenkin ollut alalla tyypillista. Auto-Suni
ei ole halunnut rakentaa liikaa valiportaita yrityksen hierarkiaan, joten
myyntipaallikoita  yrityksessa ei ole. Yrityksesta I0ytyy kuitenkin  yksi
vaihtoautopaallikkd, joka vastaa vaihtoautojen arvostamisesta, kierrattamisesta ja

varaston suuruudesta kaikissa neljassa toimipisteessa. (Salo 2010)

5.1.4 Ei-taloudelliset palkkiot — Sosiaaliset palkkiot

Sosiaalisista palkkioista merkittavimpana Salo pitda niin sanottua "miljoonakerhoa”.
Jos automyyja mielii kyseiseen kerhoon, tulee hanen tehda yli 170 000 euroa (noin
miljoona markkaa) tulosta ja myyda yli 200 uutta tai 250 kaytettya autoa vuodessa.
Autoalalla kyseisia rajoja on pidetty pitkdan perinteisind huippu myyjan mittareina.
Esimerkiksi tana vuonna 3-5 myyjalla on mahdollisuudet paasta miljoonakerhoon ja

ansaita nain ollen viela "lukkoon lyomattomat” palkinnot. (Salo 2010)

6 AUTO-SUNIN MYYNTIHENKILOSTON PALKITSEMINEN

Tassa luvussa esitelldan ensiksi haastattelujen materiaali ja niiden keskeisimmat
tulokset. Taman jalkeen muodostetaan yhteenveto ja  johtopaatokset

tutkimustuloksista. Lopuksi pohditaan mahdollisia jatkotutkimustarpeita ja —aiheita.

6.1 Tutkimustulokset

Tamankin tutkimuksen tulokset osoittavat, kuinka mahdotonta on rakentaa koko
henkilostoa miellyttavat palkitsemiskaytannot. Haastateltavien mielipiteet vaihtelivat
suuresti eri palkitsemiskaytannoista kysyttdessa. Jotkut arvostivat enemman
provisiopalkan painottamista ja toiset taas peruspalkan tuomaa turvallisuutta.
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Haastattelut kuitenkin osoittivat, ettd vyleisesti palkitsemiskaytantoihin oltiin
tyytyvaisia. Toisaalta kohdeyrityksen palkitsemiskaytannoissa Ioydettiin myods selvia
kehittamiskohteita. Monissa asioissa haastateltujen myyntihenkildiden mielipiteet
yhtenivat olennaisesti. Enemmiston mainitsemiin kehittamiskohteisiin tulisi ilman
muuta yrityksessa pureutua ja naiden ratkaisemista pohditaankin tutkimustulosten
yhteenvedossa. Haastattelujen esittelemisessa keskitytaankin yleisen mielipiteen
esille tuomiseen, koska sehan yritysjohdon tulee ottaa huomioon, yrityksen
nakokulman lisaksi, palkitsemiskaytantoja rakennettaessa.

Seuraavaksi esitellaan haastattelujen materiaali ja niiden keskeisin anti. Materiaali
esitetadn teemojen mukaisesti ja samassa jarjestyksessa kuin itse
haastattelutilanteessakin (lite 4). Haastateltaville esitetyt kysymykset erotetaan
kursivoinnilla ja numeroinnilla. Haastateltavien vastaukset esitetdan nimettomina ja

nauhoista otetut suorat lainaukset erotetaan sisennyksilla ja kursivoinnilla.

6.1.1 Yleiset kysymykset

Haastatteluissa  esitetyilla  yleisilla  kysymyksilla oli  tarkoitus kartoittaa
myyntihenkiloston tuntemusta yrityksen palkitsemiskaytannoista. Kysymyksiin
haluttin saada mahdollisimman spontaaneja vastauksia, jotta heille kaikista
keskeisimmat palkitsemisen komponentit nousisivat esille. Lisdksi haastateltavilta
tiedusteltiin ensiksi mieleen tulevia kehittamiskohteita.

1.) Ik, vuodet automyyjéné ja vuodet Auto-Sunissa?

Haastatteluihin osallistuneiden myyijien keski-ika oli haastatteluhetkella 44,5 vuotta.
Keskimaarin haastateltavat ovat olleet automyyjana 13,6 vuotta. Auto-Sunissa
myyntihenkilot ovat olleet keskimaarin 5,8 vuotta. Nain ollen myyntihenkiloita voidaan
pitdd kokeneina ja autoalan ammattilaisina. Useimmat ovat tydskennelleet uransa
aikana muissakin autoliikkeissa ja pystyvat taman johdosta vertailemaan
palkitsemiskaytantoja edellisten tyonantajiensa vastaaviin. Tutkimuksen kannalta on
hyva asia, etta joukosta 16ytyy myds vahemman aikaa Auto-Sunia palvelleita myyjia.
He eivat ole ehtineet tottua samalla tavalla yrityksen kaytantoihin ja muistavat myos
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todennakoisesti paremmin edellisten tyonantajiensa vahvuudet ja heikkoudet

palkitsemistavoissa.

Taulukko 4: Haastateltavien iat, vuodet automyyjana ja vuodet Auto-Sunissa

VUOSINA Keskiarvo Ylin Alin
lka 44,5 53 33
Vuodet automyyjéna 13,6 28 2,5
Vuodet Auto- 5,8 11 1
Sunissa

2a.) Millé kaikilla tavoilla yritys mielestési palkitsee sinua tehdysté tyostd? Mit§ saat
siis vastineeksi tydbpanoksestasi?

Paaasiassa kaikille tuli ensimmaiseksi mieleen rahallinen korvaus eli palkka.
Vastaukset noudattivat taten tutkijan ennakko-olettamuksia ja eivat tuoneet kovin
yllattdvia  tuloksia  myyntihenkiloston  arvostuksista  kokonaispalkitsemisen
komponentteja kohtaan.

"No palkkahan se on.”

Toisaalta eras myyja lahti kuitenkin selostamaan palkitsemisen moninaisuutta. Han

toi jopa aineettomaan palkitsemiseen kuuluvia palkitsemiskeinoja esille.

"Eli pohjapalkka + provisio myydyistd autoista + sitten luontoisedut eli
autoetu. Ja tietysti sit normaalia kiitosta ja palautetta ja raportointia tyésta.”

Tata voidaan pitaa jopa yllattavana, silla haastattelija ei lahtenyt johdattelemaan
vastauksia mitenkdan ja kysymyksiin vastattin melko nopeasti. Toisaalta
haastateltavilla on ollut mahdollisuus pohtia vastauksia, koska tulevien haastattelujen

aihe, eli palkitseminen, kerrottiin heille etukateen.

2b.) Oletko tyytyvéinen palkitsemiseen? Mité hyvéaéa siind on télla hetkella? Mité voisi
kehittda?
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Yleisesti haastateltavat olivat melko tyytyvaisia yrityksen palkitsemiseen. Hyvana
asiana esimerkiksi mainittiin, ettd palkka on aina tullut ajallaan. Myos
palkkarakenteiden yhtenaistaminen sai kiitosta. Haastateltavien vastaukset
painottuivat kuitenkin enemman kehitettaviin asioihin ja ongelmakohtiin. Suurin osa
piti pohjapalkan rakenteita ja perusteita ihmeellisina. Myds katteiden ja palkkojen
painottumista vaihtoautopuolelle kritisoitiin karkevastikin. Naihin tuloksiin palataan
myohemmin, silla asiat kuuluvat olennaisesti teemaan suora palkitseminen. Lisaksi

muutamat mainitsivat palkan huonon tason suhteutettuna ty6tunteihin.

“Jos tdn muuttaa niiku tuntitybks tén automyynnin, nii eihg se palkka oo
kaksine. Koska meil saattaa helposti tulla viikkotolkulla 8-9 tuntisia péiviéa
plus viikonloput. Ni silla taval ajateltun, ni eihéa tédé hyvé palkka sindsé oo.”

Kuten teoriaosuudessa Harris (2010, 1) mainitsi artikkelissaan, kyseista ongelmaa ei
luonnollisesti voi paastaa pahenemaan ratkaisevasti yrityksessa. Muuten vaarana on,
etta tyytymattomat myyntihenkilot alkavat etsimaan tyopaikkoja muista yrityksista tai
kokonaan autoalan ulkopuolelta.

2c.) Kuinka hyvin tunnet nykyiset palkitsemiskdytdnnét? Esimerkiksi mistéa provisiot ja
bonukset mééaréytyvét?

Kaikki osasivat sanoa mista perinteisimmat provisioperusteet muodostuvat.
Palkitsemiskaytanndista informoimista pidettiin paaasiassa hyvalla tasolla, mutta
siindkin  nahtiin  selvia  puutteita.  Esimerkiksi  rahoitus-, vakuutus- ja
huoltosopimuksista koituvia provisioita pidettiin hieman epaselvina. Bonuspalkkioiden
maaraytymista kukaan vastaajista ei lahtenyt pohtimaan.

"Léhinné naa rahotukset ja vakuutushommat ja nda on epéaselvii, et misté ne

tulee. Kylla néé provisiot pystyy suuri piirtei kattoo.”

"Etenki ku moni tietés et paljo huolenpitosopimuksist saahaa, koska myo

saahaa tiiettdvéasti, en mie oo varma, ni kakskymppii.”
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Kuten toimitusjohtaja Salon (2010) haastattelusta kavi ilmi, esimerkiksi rahoitustuotot
muodostavat merkittdvan osan yrityksen liikevaihdosta ja nain ollen myds myyijien
palkoista. Jos naiden palkkioiden kannustinvaikutuksia halutaan yrityksessa
parantaa, tulee niiden maaraytymisperusteet pystya informoimaan paremmin myos

myyntihenkilostolle.

2d.) Onko parempi, etté palkitaan yksilbita vai pitéisiké olla enemmaén tiimikohtaista

palkitsemista?

Kaikki pitivat tiimipalkitsemisen tuntuvampaa painottamista jarkevana ja hyvana
asiana. Haastattelijoiden mielesta tama lisaisi yhteison henkea ja parantaisi
todennakoisesti viihtyvyytta. Useimmat olivat kuitenkin myos sita mielta, ettd hyvien
henkilokohtaisten suoritusten huomioimista ei tulisi unohtaa. Myyntihenkilosto muisti
painottaa tiimipalkitsemisen kohdalla myds, etta talloin maaraytymisperusteiden

taytyisi olla selkeat ja helpot ymmartaa.

"Se ois hyvé asia, nimenomaa tiimipalkitsemist vois kdyttdd enemma. Ei
miss&& nimes huono asia, mut tietyst se pitds miettii justiisa et mistg asioist

Ja mite se kohdennettais ja mité siitéd saa. Mutta, se ois aika hyvé asia kylla.”

6.1.2 Aikaisempiin tutkimuksiin liittyvat kysymykset

Tassa teemassa yhdistetaan teoriaosuudessa esiteltyja tutkimuksia empiriaan.
Kolmas kysymys liittyy Leen tutkimukseen ja neljas kysymys Lopezin et al., seka
Kalran ja Shin tutkimuksiin. Muut teoriaosuuden tutkimukset liittyvat yleisemmalla

tasolla empiriaosuuteen ja nain ollen vaikuttavat myos niista tehtaviin johtopaatoksiin.

3.) Kummasta motivoidut enemmén? (Valitse A tai B)
A) Tavoitteiden saavuttamisesta koituvista tunteista, omasta pétevyydestéd ja
henkilbkohtaisesta kehittymisesté?
B) Taloudellisista kannustimista (palkka jne.), ylennyksisté ja tyén pysyvyydesta?
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Nelja kuudesta valitsi vaihtoehto A:n ja kaksi kuudesta vaihtoehto B:n. Leen (1998,
66) tutkimuksen mukaan enemmistéa voidaan taten pitaa sisaisiin palkkioihin
suuntautuneina. Talléin myyntihenkilot ovat suhteellisesti tehokkaampia ja

motivoituneempia ollessaan peruspalkan alaisessa palkitsemiskaytannossa.

Tulos on ristiriidassa viimeisen teeman tuloksen kanssa, silla siella motivoivimpana
palkkiona pidettiin provisiopalkkaa. Tutkijan mielesta kolmanteen kysymykseen
tulleet vastaukset saattavat olla tarkoituksenmukaisia. Toisin sanoen haastateltavat
ovat saattaneet ajatella, ettd he antavat paremman kuvan motivaatiostaan
vastaamalla vaihtoehto A:n. Nain ollen tutkija pitaa viimeisen teeman tuloksia, jotka

esitelladn myohempana, totuudenmukaisempina.

4.) Pidatkoé itseési riskin karttajana (et ota riskié) vai sietdjéné (otat riskié)?

Viisi kuudesta piti itseaan riskin sietadjana ja yksi kuudesta karttajana. Lopezin et al.
(2006, 388) mukaan riskin karttajat eivat arvosta provisiopalkkaa, silla he pitavat sita
liian epavarmana tulonlahteena. Koska enemmisto piti itseaan riskin sietajana, tulos
tukee viimeisen teeman tuloksia eli provisiopalkan suosiota. Tassa kohtaa
huomionarvoisena asiana voi pitda sita, ettd haastateltaville oli melko vaikeaa
vastata tahan kysymykseen. Monet perustelivat ottavansa ainoastaan hallittuja

riskeja ja kertoivat muuttuneensa jatkuvasti riskia karttavimmiksi ian myota.

Kalran ja Shin (2001, 170) tutkimuksen mukaan riskin sietdjille rakennettavissa
myyntikilpailuissa palkinnot tulisi jakaa vain harvoille. Lisaksi riskin sietajat toivovat,
ettd palkkioiden suuruudet vaihtelisivat voimakkaasti sijoituksen mukaan. Talla
hetkella yrityksessa ei ole kaytdssa varsinaisia ja merkittavia myyntikilpailuja, mutta
niitd pohdittaessa yrityksen olisi hyva ottaa kyseiset asiat huomioon. Myyntikilpailua
muistuttavaan "miljoonakerho”-kisaan palataan sosiaalisten palkkioiden yhteydessa.

6.1.3 Taloudellinen palkitseminen — Suora palkitseminen

5.) Oletko tyytyvéinen peruspalkan tasoon? Tulisiko sen olla provisioon n&hden

pienempi vai suurempi?
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Enemmistd myyntihenkilostosta korottaisi peruspalkan suhdetta provisioon. He
kaipaisivat enemman tasaisuuden tuomaa turvaa ja taloudellisten syklien
huomioimista palkassa. Lisaksi vastauksissa osattin mainita yrityksen pitkan
aikavalin ja toisaalta lyhyen aikavalin tavoitteiden huomioiminen seka painottaminen.
Peruspalkan painottamisen uskottaisiin vaikuttavan positiivisesti pitkan aikavalin
tavoitteisiin, kuten asiakastyytyvaisyyteen. Pitkan tahtdimen tavoitteiden

huomioimista korostivat myos Ukko (et al. 2007, 49) omassa kirjassaan.

"Eli se palkan tasasuus ja sit tybyhteis6 semmone et sinne on kiva menné
aamusi. Mie arvostan sita. Sillo siel ois jokaisel semmone turva tulla, sillo siu

el vélttdmat tarvii tehd hélméléise riskeja.”

"Tai jétét ne tekemétta ja keskityt pelk&stéé siihe myyntii ja kappaleisii, lyhyel
tahtdimel saat varmasti enemma myyntid ja katetta kappaleelta, mut se
nékyy taas jossai muussa, esimerkiks asiakastyytyvéisyydes pitkél
tahtéimel.”

Kuten Hon (et al. 2009, 169) tutkimustulokset osoittavat, peruspalkan kasvattaminen
suhteessa provisioon ei ole todennakoisesti yrityksen kannalta jarkeva vaihtoehto.
Talloin vaarana ovat myyjien tuloksellisuuden ja tehokkuuden lasku.

Lisaksi eras myyja ihmetteli peruspalkkatasojen maaraytymisperusteita. Hanen

mielestaan niiden tulisi maaraytya kokemuksen sijasta vastuun perusteella.

"En mie tii& oks kokemusvuosista niiku, tos ku kattoo ni osalle on haittaa ja
osalle on hydtyy siit, et se on vdhé erikoine. Miun mielestd niiku vastuusee

néhe ois ehké oikeempi siin.”

6.) Onko merkkivastaavien ja vaihtoautomyyjien lisét peruspalkkaan oikeutettuja?

Enté suuruisia?

Tama kysymys aiheutti kiistatta eniten tuohtumista haastateltavien joukossa. Selva
enemmistd piti merkkivastaavien lisaa oikeutettuna, tosin turhan pienena, ja

vaihtoautomyyjien lisaa puolestaan kummallisena. Heidan mukaansa vaihtoautoissa
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on jo valmiiksi huomattavasti paremmat katteet kuin uusissa autoissa, joten kate-
erojen tasoittaminen tulisi olla juuri painvastaiseen suuntaan. Myyjat tosin lisasivat
usein kommentteihinsa, etta toki yritys paattaa liiketoiminta-alueiden painotuksista ja
antavat naiden perusteella myos lisat peruspalkkoihin. Kehittamiskohtaan palataan

viela tutkimustulosten yhteenvedossa.

"Mie en ymmérré sitd vaihtoautomiesten sitd lisd4, koska mie tieddn

minkélaisilla pelivaroilla heille menee tonne kéytetty auto myytévéks.”

"Siel on niiku aika erikoisiakii ratkasuja. Tuotepdaéllikéil siel on 250 euroo,
kohtalaisen pieni. Suhteessa sithen et siel on esimerkiks niiku
vaihtoautomyyjén lisd& 400 euroo. Siin ei oo niiku mitdd, mie en ymmarrg
missdd nimes, et mikéd ajatus siin on ollu, et kuka siin on pdédssy sellasee
neuvottelutuloksee. Sie jou’ut kuiteki tekee nii paljo enemma toitd uue auton
myynnis ku vaihtoautos. Mut ei myé kilpailla kesken&é, ei oo siitd niiku

kysymys.”

7.) Oletko tyytyvédinen provisioprosenttiin, jonka myyjé saa myytdvdn auton

katteesta?

Haastateltavat vastasivat tahan kysymykseen melko realistisesti, silla enemmisto piti
provisioprosenttia jarkevana. Ennemmin korotusta toivottiin peruspalkkaan, kuten

edella mainittiinkin.

"No kyl se aika ldhelle niiku on sité oikeeta. Oon tyytyvéine tél hetkel.”

"En mie usko et se enempaé motivois, jos se vaik 12 prosenttii ois, tavallaa

puhutaa kuiteki pienest erost.”

Tutkijan mielesta nama vastaukset kertovat, etta provisioprosentti on oikealla tasolla.
Mikali kilpailijoiden provisioprosenteissa ja myyntihenkiloston mielipiteissa kuitenkin

nakyisi selvia muutoksia, tulisi asiaa tarkastella uudestaan.



35

8.) Pitéisik6 provision perustua myds vastaanottamasi auton (vaihtoauton)
tavoitekatteeseen?
Kysymyksen ehdotukseen erimieltd oli ainoastaan yksi myyja. Hanen mielestaan

nykyinen provision maaraytymisjarjestelma on hyva ja selkea.

"Ei, t4é on tosi selkee, et se on kauppakohtane ja sil mennéa.”

Muut pitivat ehdotettua jarjestelmaa jarkevana ja ehdottomasti kehittamisen
arvoisena asiana. Heidan mielestaan talldin otettaisiin paremmin huomioon myos
vastaanotetun auton kannalta onnistunut ja yritykselle katetta jattava kauppa. Sita,
milld tavalla vastaanotettu auto huomioitaisiin jarkevasti kaupan yhteydessa,

haastateltavat eivat kuitenkaan osanneet sanoa.

"Toiha on niiku mietinndn arvone asia toikii, en mie nyt osaa sitd sanoo et
minkélaine se sit ois rakenteeltaa se palkkio siitd. Kilpailijoillaha on
esimerkiks tota, tai oon kuullu, et jotkuu saa jopa auton ostamisest palkkion.

Et kyl siin vois olla ideaa tossakii.”

"Ku saat todella hyvén vaihtoauton hyvéllé katteella myytédvéks sinne, ni
harvoi sie paéaset sen ny ite sielt myyméaa. Se varmasti kyl motivois enemmén

tekemd&éan sita ketjuna.”

"Jos provisioo halutaan kehittdad ni sinne suuntaa just, et sitéd jaetaa sita

hommaa.”

Tutkijan mielesta tassa olisi selkeda kehittamiskohta, sillda jarjestelman avulla
pystyttaisiin palkitsemaan myyjaa, joka saa vastaanotetuksi hyvan vaihtoauton.
Kuten Heimo (2010) mainitsi artikkelissaan, olisi tama myos koko yrityksen edun
mukaista. Talldin myyijilla olisi kannustinta tarjota koko autovarastoa, eika ainoastaan

sen tuottavimpia yksiloita.

9.) Pidétké siita, ettd saat provisiota myds rahoitussopimuksista ja lisévarusteista?

Pitéisiké provisiota saada jostain muustakin?
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Kaikki pitivat hyvana asiana, etta provisiota annetaan myos rahoitussopimusten ja
lisavarusteiden myynnista. Haastateltavien mielesta provisiota olisi jarkevaa antaa
myOs rengashotellipalveluiden ja vakuutuksien myymisesta. Talloin myyjilla olisi
enemman kannustinta tarjota kyseisia palveluja asiakkaalle.

"Se on vdhéa eri asia myyda niitd vakuutuksia, jos siitd ei niiku tuu mitéé
hyétyéa itelle. Ja toisaalta sit sen asiakkaanki pitdd ymmértééd, et miks myé
ollaa niiku tarjoomas hénelle jonku toise yhtibn vakuutusta. Ne edut pitéis

niiku kohdata siind.”

"Koska tél hetkel meil ei oo mitda intressid oikeesti niihi vakuutuksii, jotai
vakuutusyhtiéon omia pelleilykilpailuja, mihi pitda kerédtéd jotai rekkareita,

automyyjat myy autoja eiké keréé rekkareita. On miun mielipide t4h&.”

Kuten Salz (2008, 23) mainitsi artikkelissaan, tulee palkitsemiskaytantdjen ja
yritysten paamaarien olla linjassa. Jos vakuutusten myymista halutaan painottaa,
tulee siitda myos palkita. Mikali provisiota lahdettaisiin jakamaan esille nostetuista

palveluista, tulisi se muistaa myos tiedottaa myyjille hyvin selvasti.

10.) Oletko tyytyvéinen bonuspalkkioihin? Ovatko bonukset tarpeeksi suuria ja

Jaetaanko niité riittdvéasti? (esim. heindkuun 200 myydyn auton raja)

Bonuspalkkiot koettiin yleisesti hyviksi ja kannustaviksi, mutta niiden toivottiin
koskettavan koko myyntihenkilostoa, eika esimerkiksi ainoastaan vaihtoautojen

myyijia kuten viime heinakuussa.

"Se on hyvé asia, vois olla useemminki. Mut se pitédé olla sit se ajatus
talollakin, ettg talokin hydtyy siitd. Sen pitdéd olla jérkevé, talon ja myyjén

kannalta.”

Tutkijan mielestd bonuspalkkioita voitaisiin  hyddyntaa yrityksessa viela
tehokkaammin, silla niista koituvat kustannukset ovat helposti maariteltavissa ja
paatettavissa. Bonuspalkkioiden avulla myyjille pystyttaisiin tarjoamaan, esimerkiksi
kuukausittain, selvat paamaarat, johon heidan tulisi pyrkia. Kuten Josephin ja
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Kalwanin (1998, 155) tutkimustuloksista ilmenee, bonuksiin ollaan yleisesti hyvin
tyytyvaisia, kunhan bonusten myontamisperusteet ja myynnin tavoitteet ovat

selkeasti maariteltyja.

11.) Onko koko henkiléstbn kattava tavoitepalkkiojérjestelméa (bonuspalkkio)

motivoiva? Miksi tai miksi ei? Onko se tarpeeksi selked myyntihenkiléstélle?

Koko henkiloston kattavaa tavoitepalkkiojarjestelmaa pidettiin hyvana, koska se
edistaa “yhteen hiileen puhaltamista” ja poistaa jalki- ja automarkkinoinnin valilla
olevia kitkoja. Jarjestelmaa pidettiin myos tarpeeksi selkeana, vaikka tarkat rajat ja
prosentit eivat olleetkaan paaosin tiedossa. Jarjestelmasta tiedottamista pidettiin
melko riittavana, mutta alkuvuoden tilanteesta monet olisivat kaivanneet

lisdinformaatiota.

“Ja loppuaikana ollaa tiietty se iha tarkkaa sitte. Ku se eka kuussatane on
saatu tehtyy. Mut se varmaa tekee tété talon henkee paremmaks kyl. Ja

varmasti aika vahvaki merkitys.”

Tutkijan mielesta tavoitteiden ja toteutuneen tuloksen seuraamisesta tulisi tiedottaa
ehdottomasti heti alkuvuodesta lahtien. Talloin henkilostolle pystyttaisiin kertomaan
valittomasti, mikali tavoitteista oltaisiin jaljessa. Jarjestelman kannustava vaikutus
pysyy olennaisesti pienempana, mikali tavoitteista aletaan tiedottaa vasta kuuden

kuukauden kuluttua.

6.1.4 Taloudellinen palkitseminen — Epasuora palkitseminen

12.) Oletko tyytyvéinen luontoisetuihin? (puhelinetu, autoetu, ruokaetu) Mitd muita

etuisuuksia yritys voisi tarjota?

Yrityksen tarjoamia luontoisetuja pidettiin yleisesti riittavina ja hyvina. Eras myyja piti
kuitenkin tarkeana entista yhtenaisemman tyovaatetuksen tarjoamista henkilostolle.
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"Ehottomasti téysi yhtenéine tybvaatetus. Kaikil samanlaiset, kravaatit kaikki,
et myé oltais tyylikés ja yhteindine. N&& kolitsit ja takit vei meitd hirvee paljo

eteepai.”

TyOvaatetuksen voimakkaampi yhtenaistaminen olisi ehdottomasti jarkevaa, silla
pienet asiat ratkaisevat rakennettaessa yhtenaista ja siistida organisaatiokulttuuria
seka vaikutusta asiakkaalle. Tutkijan havainnoinnin perusteella kyse on ennemminkin
vaatimuksista yhtenaista pukeutumista kohtaan, kuin siita, ettd yritys ei olisi

yhtenaisia tyovaatteita tarjonnut.

6.1.5 Ei-taloudellinen palkitseminen — Urapalkkiot

13.) Onko tydsi tarpeeksi mielenkiintoista, haastavaa ja vaihtelevaa? Viihdytké hyvin

tyGssési? Miké parantaisi viihtymist&si?

Haastateltavat kertoivat viihtyvansa tyossa ja pitivat ilmapiiria tyydyttdvana. Tyota
pidettin myos haastavana ja vaihtelevana. Esimerkiksi viime vuosina on koettu

lukuisia verojen muutoksia ja syva taloudellinen lama.

"Kyl mie viihdyn hyvi ja on té&& haastavaaki. T&4& on aina véhé erilaista ja
muuttuu kokoaja. Jo ne asiakkaatki tekee sen jo tietyst. Sit ndé viime vuosie
veron muutokset, punakilpiset autot, taantumat ja ndé kaikki, ni onha siin tullu

hirveest muutoksii.”

14.) Pystytké kehittdméaén itseési tarpeeksi? Tarjotaanko sinulle tarpeeksi vastuullisia

tehtéaviéa ja riittdvaé koulutusta?

Kaikki haastateltavat katsoivat saaneen tarpeeksi vastuullisia tehtavia ja pitivat
paaasiassa tarjottua koulutusta riittdvana. Ainoastaan perehdyttamiseen oltiin
tyytymattomia ja sen katsottiin haittaavan olennaisesti yhteisten tyomenetelmien

kehittymista.

"Ainut tietyst miké&, jos téé& ny tédhé osioo kuuluu ni, perehyttédmine tdhé taloo.

Se on niiku iha perseesté, suoraa sanottuna. Ja oon kuullu saman monelt
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muultakii. Sen takii t4al ei sit oo mitéé yhtenéist linjaa, vaa toine tekee asiat

tollee ja toine tollee.”

Perehdyttamisongelmaan tulisi ilman muuta I0ytaa jarkeva ratkaisu, silla sen
vaikutukset alkuajan tyoviihtyvyyteen ovat myos ilmeiset. Tutkijan havainnot
perehdyttamistavoista olivat niin ikdan negatiiviset. Automarkkinoinnin jarjestelmat

jaavat paaasiassa itsenaisen oppimisen varaan.

15.) Tuntuuko sinusta silté, etté pystyt etenemé&én urallasi? Haluaisitko edeté urallasi

esimerkiksi johdon tehtaviin?

Suurin osa haastateltavista haluaa tyoskennelld nimenomaan myynnissa, eika
kaipaa etenemista myyntipaallikdiden tehtaviin. Heidan mielestaan
myyntipaallikdiden ’tittelit” ovat turhia ja niita ei tulisi ottaa yrityksessa kayttoon.
Muutamat taas haluaisivat edeta wurallaan, mutta eivat osaa sanoa
uramahdollisuuksista kohdeyrityksessa.

"Vaikee sanoo, kylh& se tietyst voi olla mahollist, mut ei varmaa nyt yks kaks
suoranaisest. Kuka tietda.”

6.1.6 Ei-taloudellinen palkitseminen — Sosiaaliset palkkiot

16.) Jaetaanko yrityksessé tarpeeksi statusssymboleita (esim. kuukauden/vuoden

paras myyjé)?

Yleisesti haastateltavat eivat pitaneet statussymboleita tarkeina, mutta
kuukausittaista raportointia automyyjien kappalemaarista ja katteista pidettiin hyvana.

"Miun mielest se on ollu hyvé se, mik& on ny ollu viimosen vuoden, et nékyy
sdhkopostis kaikkie kappaleet ja katteet ja nuo. Miun mielest se on hyva ni
kaikki nékee sielt sitte. Yhes vaihees, ku sitd ei ollu ni kaikki kyttds sité

koneelt, et kuka on tehny mitéki ja sit sitéd supateltii tuol ja muuta.”
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Kuten Armstrong ja Murlis (2007, 18) varoittivat kirjassaan, tulee yritysjohdon harkita
tarkkaan statussymbolien kayttoa. Heidan mielestdan ne aiheuttavat usein
erimielisyyksia ja saattavat koitua taman johdosta motivaatiota heikentaviksi

tekijoiksi.

17.) Pidédtké ns. "miljoonakerhoa” hyvéné palkitsemiskdyténtonéa? Pitéisiké rajat olla
alempana tai ylempénéd? Pitdisikbé vastaavia palkintoja olla myds Ilyhyemmélla
aikavélilld (esim. kuukausittain)?

"Miljoonakerhoa” pidettiin yleisesti ihan hyvana kaytantona, mutta sen todellisista
vaikutuksista motivaatioon ei osattu sanoa. "Miljoonakerhon” rajoja tulisi henkiloston
mielesta sopeuttaa paremmin myyjan toimenkuvaan. Vuositasoa pidettiin hyvana,

jotta nimenomaan tasaisuus pystytdan huomioimaan.

"Kappalemééré pitds realistisest ajatella siihe toimenkuvaa mitd kaveri

tekee.”

"No myb ollaa pikkase eriarvoses systeemis tuos provisiojarjetelmds, et
mybhé ollaa painotettu niit palkkioit enemmé vaihtoautopuolelle. Mut tés
systeemis, uusie autoje myyjist kukaa oikee pysty tekee sita.”

18.) Jakaako johto tarpeeksi palautetta, tunnustuksia ja kiitoksia myyntihenkiléstélle?

Johdon antamaan palautteeseen ja kiitosten maaraan oltiin yleisesti tyytyvaisia,

mutta sen jakamistapaan kaivattiin myos enemman henkilokohtaisuutta.

Kyl sité palautetta ja kiitost vois tulla enemmi my6s henk’kohtasest.”

"Mie en tykk&a tollasest julkisest kehumisest yhtéa, ja rintoihi lyémisest. Mut

se o tietyst taas hirmuse térkeet toisille, et siel nékyy ne.”
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6.1.7 Palkitsemiskaytantojen arvostamiseen liittyva tehtava

Tassa tehtavassa tiedusteltin haastateltavien mielipiteitd palkitsemiskaytantojen
arvostamisesta. Taman jalkeen vastauksia verrattin Lopezin (et al. 2006, 384)
vastaaviin tutkimuksiin (liite 2). Auto-Sunin myyntihenkiloston tulokset ovat esitelty
litteessa 3. Tulokset ovat todella yhtenevaiset Lopezin (et al. 2006, 384) tuloksien
kanssa. Provisiopalkka oli selvasti suosituin palkitsemiskaytanto jattamalla
esimerkiksi peruspalkan 67 prosentin kannatuksella taakseen. Lisaksi aineettomat
palkkiot, kuten tunnustukset ja ylennykset, olivat molemmissa tutkimuksissa selvasti

vahiten arvostettuja.

Myyntihenkiloston ika ja kokemus eivat nakyneet aineettoman palkitsemisen
arvostamisessa. Nain ollen tulokset olivat yhtenevia Tetrickin (et al. 2010)
huomioiden kanssa. Tetrickin (et al. 2010, 204-205) uusissa tutkimuksissa todettiin,

etta ika ja kokemus eivat selita millaan tavalla palkitsemiskaytantdjen arvostamista.

7 Yhteenveto ja johtopaatokset

Tutkimustulosten yhteenvedossa vastataan alussa esitettyihin tutkimuskysymyksiin.
Taman jalkeisissa johtopaatoksissa tutkimustuloksia suhteutetaan aiempaan
tutkimukseen. Tukevatko tulokset aiempia tutkimuksia? Tuovatko tulokset jotain

uutta?

7.1 Tutkimustulosten yhteenveto

Tutkimuksen tavoitteena oli vastata seuraaviin tutkimuskysymyksiin. Miten Auto-
Sunin palkitsemiskaytannot muodostuvat? Mita palkitsemiskaytantoja
myyntihenkilosto arvostaa ja miksi? Miksi jotkin palkitsemiskaytannot eivat toimi ja

miten niita voitaisiin kehittaa?

Ensimmaiseen  tutkimuskysymykseen  vastattin  luvussa 5.  Auto-Sunin

palkitsemiskaytantojen rakentuminen kuvattiin toimitusjohtajalle tehdyn haastattelun
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avulla. Myyntihenkilostoa palkitaan Auto-Sunissa hyvin  monipuolisesti ja
palkitsemisessa on pyritty huomioimaan mahdollisimman tarkasti henkildiden
ominaisuudet. Palkitseminen ei rajoitu ainoastaan myyjille maksettavaan
peruspalkkaan ja provisioon, vaan kaytdossa on esimerkiksi kattavat luontoisedut,
bonuspalkkiot ja aineettomat palkkiot.

Toiseen  kysymykseen etsittin  vastaus suorittamalla  myyntihenkilostolle
puolistrukturoidut teemahaastattelut. Nain ollen vastaus l0oytyy luvusta 6 ja liitteesta
3. Tulokset osoittavat, etta motivoivimpana palkitsemiskaytantona pidetaan
provisiopalkkaa. Toiseksi arvostetuimman, eli peruspalkan, provisiopalkka voitti 67
prosentin enemmistolla. Perusteluiksi haastatellut myyjat mainitsivat esimerkiksi
provision suuren vaikutuksen kokonaispalkkaan ja nain ollen myds toimeentuloon.
Kuten myds Caruth & Handlogten-Caruth (2006, 7-8) mainitsivat, provisiopalkka
motivoi henkilostda myymaan aggressiivisesti, silla yritykselle tuodusta katteesta
saadaan myos itselle vastinetta eli palkkaa. Peruspalkan hyvaa kannatusta
perusteltin puolestaan sen tuomalla turvalla. Sen koettiin tuovan tasaisuutta
ansioihin ja motivoivan ponnistelemaan erityisesti pidemman aikavalin tavoitteiden

eteen.

Kolmannessa tutkimuskysymyksessa etsittiin  palkitsemiskaytantoihin  liittyvia
kehittamiskohteita. Haastateltavilta 10ytyikin useita hyvia mielipiteita siihen, miten
palkitsemista yrityksessa voitaisiin kehittaa. Samalla nakyi jalleen palkitsemiseen
littyva ongelmallisuus, eriavia mielipiteita oli usein yhtad monta kuin vastaajaakin.
Seuraavaksi  tarkastellaan nimenomaan  yleisen mielipiteen mukaisia

kehittamiskohteita.

Haastateltavat pitivat tiimipalkitsemisen korostamista jarkevana asiana, silla sen
uskottiin  parantavan tyoyhteison henkea ja Vviihtyvyyttd. Tutkijan mielesta
tiimipalkitsemista voisi harkita esimerkiksi bonuspalkkioiden yhteydessa. Talloin tiimit
voisivat muodostua esimerkiksi Lappeenrannan yksikosta tai tietyn automerkin
myyijista. Johto asettaisi tiimille kuukausi- tai kvartaalitavoitteen, jonka ylityksesta
palkittaisiin maltillisesti kyseista tiimia. Taman avulla bonuspalkkiot pystyttaisiin
kohdistamaan kaikille myyijille, eikd ainoastaan esimerkiksi vaihtoautopuolelle.
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Tiimien yhteishenked pystyttaisiin  kohentamaan ja kilpailua synnytettaisiin

nimenomaan tavoitteiden saavuttamiseksi, ei myyjien valiseksi kilpailuksi.

Peruspalkkatasojen = maaraytymisperusteita ihmeteltin eraan haastateltavan
johdosta. Hanen mielestddn vastuu voisi olla kokemusta jarkevampi
maaraytymisperuste. Muutkin kritisoivat sita, ettda ylimaaraisista ja myynnin
ulkopuolisista tehtavistd ei saada riittdvaa vastinetta. Mikali peruspalkkatasot
muodostuisivat vastuun perusteella, olisi myyijilla varmasti enemman kannustinta
panostaa myds myynnin ulkopuolisiin tehtaviin. Merkkivastaavien on esimerkiksi
huolehdittava kyseisen merkin markkinoinnista ja myyjien kannustamisesta kaikissa
toimipisteissa. Talloin he saisivat vastinetta merkkivastaavalisan ja peruspalkkatason

muodossa.

Vaihtoautomyyijien lisaa ei pidetty tasapuolisena, silla vaihtoautopuolella katsottiin
olevan jo valmiiksi huomattavasti paremmat katteet ja nain ollen mahdollisuudet
suurempaan palkkaan. Tama asia on toki taysin johdon painotuksista kiinni.
Toimitusjohtajan mainitsemat kate-erot uusien ja kaytettyjen autojen valilla nayttavat
olevan myyntihenkiloston mielesta taysin painvastaiset. Tassa voisi olla
kehittamiskohteen  paikka, jotta  palkitsemista  pystyttaisiin  kehittdmaan

tasapuolisempaan ja oikeudenmukaisempaan suuntaan.

Haastateltavat pitivat vastaanotetun auton huomioivaa provisiojarjestelmaa
jarkevana, mutta eivat osanneet sanoa kuinka tdma voitaisiin toteuttaa. Heimon
(2010) ehdottamaa uutta provisiojarjestelmaa voisi olla jarkevaa pohtia myds Auto-
Sunissa. Talloin tulisi miettida uuden jarjestelman tuomia haasteita ja kustannuksia

seka verrata naita mahdollisesti saavutettaviin hyotyihin ja yritykselle koituviin etuihin.

Yhteenvedon lopuksi voidaan todeta, ettd suoritettujen haastattelujen ja niiden
tulosten avulla pystyttiin vastaamaan hyvin alussa esitettyihin tutkimuskysymyksiin.
Tutkimuksen olennaisimpaan, eli kolmanteen, tutkimuskysymykseen |0ydettiin useita
hyvia mielipiteitd myyntihenkiloston toimesta. Naiden mielipiteiden huomioiminen on
luonnollisesti yrityksessa pohdinnan arvoinen asia. Tutkimuksen sovellettavuutta, el

antia kohdeorganisaatiolle, ja hyodyllisyytta voidaan siis pitaa merkittavana.
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7.2 Johtopaatokset

Aiheeseen liittyvat aiemmat tutkimukset ovat paaasiassa keskittyneet
myyntihenkiloston palkitsemiseen. Hon (et al. 2009) tutkimusta lukuun ottamatta
kohdetta ei siis ole rajattu autoalaan. Tutkimukset ovat lisaksi keskittyneet suurilta
osin taloudellisiin palkitsemiskeinoihin. Vaikka aiemmat tutkimukset sivuavat taman
tutkimuksen aihetta, on niiden tuloksista kuitenkin I6ydettavissa paljon yhtalaisyyksia.
Seuraavaksi tutkimustuloksia suhteutetaan aiempaan tutkimukseen. Tukevatko
tulokset aiempia tutkimuksia? Ovatko tulokset ristiriidassa keskenaan? Ja mita uutta

tama tutkimus tuo esille?

Suurimpana yhtalaisyytena voidaan pitaa provisiopalkan suosiota myyntihenkiloston
keskuudessa. Kuten Lopezin (et al. 2006, 384) tutkimuksesta kay ilmi,
provisiopalkkaa pidetdan parhaana myyntihenkiloston  palkitsemiskeinona.
Tutkimukseni tulokset ovat lahes identtiset ja prosenttiosuudetkin yhtenevat
olennaisesti. Myyjat siis arvostavat ja pitavat provisiota motivoivana

palkitsemiskeinona, vaikka sen aiheuttama epavarmuus tuloihin tiedostetaankin.

Rantamaen (et al. 2006, 55-56) mainitsema ongelma, kaikkia miellyttavan
palkitsemismallin rakentamisesta, nakyi tutkimuksessani. Palkitsemiskaytanndista
kysyttaessa mielipiteita oli usein yhta monta kuin vastaajaakin. Lisaksi Armstrongin ja
Murlisin (2007, 18) mainitsemat vaarat aineettomien palkkioiden kaytossa nakyivat
olennaisesti haastatteluissa. Toiset arvostivat julkisia tunnustuksia ja toiset kaipasivat
huomattavasti enemman henkilokohtaisempaa palautetta.

Haastateltujen myyntihenkildiden kommentteja eri palkitsemiskeinoista voidaan pitaa
hyvinkin samankaltaisina kuin Caruthin ja Handlogten-Caruthin (2006) mainitsemia
vahvuuksia ja heikkouksia eri palkitsemiskaytannoista. Esimerkiksi Caruthin ja
Handlogten-Caruthin (2006, 7-8) mainitsemat heikkoudet provisiopalkkaa
kaytettdessa nakyivat selvasti haastateltavien vastauksissa. Molemmat toivat esille,
ettd provisiopalkan alaisuudessa myyjat saattavat keskittya liikaa helppoihin
kauppoihin ja asiakassuhteisiin laiminlydden samalla yritykselle olennaisia
pitkanaikavalin asiakassuhteita.
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Tutkimuksen tuloksia voidaan pitaa yhtenevind myos Tetrickin (et al. 2010, 204-205)
huomioiden kanssa. Myyntihenkiloston ika ja kokemus eivat nakyneet aineettomien
palkkioiden arvostamisessa. Aineetonta palkitsemista arvostettin huomattavasti

vahemman kuin aineellista palkitsemista, iasta riippumatta.

Josephin ja Kalwanin (1998) tutkimustuloksia voidaan pitaa sekad yhtenevina etta
eroavina. Erot |0ytyvat bonuspalkkioiden yleisesta arvostamisesta. Tutkimukseni ei
osoittanut, ettd bonuspalkkioita arvostettaisiin yrityksessa yhta paljon kuin Josephin
ja Kalwanin (1998, 155) tuloksissa osoitetaan. Toisaalta Auto-Sunin myyntihenkilGt
pitivat pitkanaikavalin bonuspalkkioita kannustavina, tasaisuutta huomioivina ja selvia
paamaaria asettavina. Nama samat asiat nousivat esille myos Josephin ja Kalwanin
(1998, 155) tutkimuksen vastauksissa.

Tutkimustuloksia suhteutettaessa teoreettiseen viitekehykseen tulee huomioida, etta
aiemmat tutkimukset ovat suoritettu padosin Yhdysvalloissa ja erilaisessa
kulttuurissa. Yhdysvalloissa myyjan palkkiosta puhutaan avoimemmin ja siita
lahdetdan neuvottelemaan yhdessad asiakkaan kanssa. Tastd huolimatta
yhdysvaltalaiset myyjat nayttaisivat motivoituvan samoista palkitsemistavoista kuin

Suomessakin.

Toinen tarkea huomio, liittyen teoreettiseen viitekehykseen, koskee tutkimusten
kohderyhmia. Teoriaosuus oli koottava paaosin myyntihenkilostéon kohdistuneista
tutkimuksista, silla automyyjien palkitsemista kasittelevia tutkimuksia ei ollut
|Oydettavissa.

Aiempiin  tutkimuksiin  verrattuna tutkimukseni tarkastelee myyntihenkiloston
palkitsemista huomattavasti kokonaisvaltaisemmin.  Tutkimuksessa otettiin
olennaisesti huomioon myds aineeton palkitseminen. Auto-Sunin kohdalla ei-
taloudellinen palkitseminen koettiin yleisellda tasolla hyvaksi ja riittavaksi, joten
suurempia kehittamiskohteita ei ollut havaittavissa.

Taman  tutkimuksen  tarkoituksena ei  ollut  pyrkida yleistettavyyteen.
Tapaustutkimuksen mukaisesti tavoitteena oli selvittaa tiettya tapausta, Auto-Sunin
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palkitsemiskaytantoja, ja syventya kohdeyritykseen. Nain ollen tutkimusta voidaan

pitad uudenlaisena verrattuna viitekehyksessa esiteltyihin tutkimuksiin.

7.3 Jatkotutkimustarpeet

Selvien  rajausten  johdosta  tutkimukselle = on  olemassa  hyodyllisia
jatkotutkimustarpeita. Tama tutkimus rajattiin ainoastaan Auto-Sunin Lappeenrannan
yksikkdon, joten haastattelujen laajentaminen my6s muiden yksikoiden
myyntihenkiloihin lisaisi tutkimuksen sovellettavuutta kohdeyritykselle. Johdon
toimiessa paaosin Lappeenrannasta kasin, saattaisi esimerkiksi esimiesty0 saada

erilaisia arvioita muiden liikkkeiden myyntihenkildiden toimesta.

Tutkimus  keskittyi  tarkastelemaan  palkitsemiskaytantoja = myyntihenkiloston
nakokulmasta, joten johdon ja strategisen palkitsemisen nakodkulmat jaivat paaosin
ulkopuolelle.  Jatkotutkimuksissa voitaisiin  keskittya nimenomaan johdon
nakokulmaan ja tutkia palkitsemiskaytantdja enemman yrityksen nakokulmasta.
Talloin teoriaosuus muodostuisi strategisesta palkitsemisesta ja haastattelut
suoritettaisiin yrityksen johdolle. Miten palkitsemiskaytannét voisivat ottaa paremmin
huomioon yrityksen strategian ja tavoitteet?

Yrityksessa on tarkoitus kehittaa jalkimarkkinointinenkiloston palkitsemiskaytantoja,
jotta sillakin puolella pystyttaisiin  huomioimaan henkildiden tehokkuus ja
tuloksellisuus. Mikali uusi palkitsemisjarjestelma saadaan kayttoon, vastaavanlaisen
tutkimuksen suorittaminen jalkimarkkinointipuolella olisi varmasti yritykselle

hyodyllinen.
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LIITE 1

Liite 1: Kannustinpalkkioiden jakautuminen yrityksissa

40 %
35 %
30 %
259 - BBonuspalkkio
0
20 % - BBonus- ja provisiopalkkio
15 % - B Provisiopalkkio
10 % BEi kannustinpalkkiota
50, (Peruspalkka)
b -
0% -
Kannustinpalkkioiden (yksilén suorituskyky
huomioidaan) jakautuminen yrityksissa

(Joseph & Kalwani 1998, 150)



LIITE 2

Liite 2: Lopezin, Hopkinsin ja Raymondin tutkimuksen tulokset

Palkkio (A) Kannatus (A) Palkkio (B) Kannatus (B)

PAREMPI HUONOMPI

Peruspalkka 68% Luontoisedut 32%

Peruspalkka 92% 8%

Peruspalkka 86% Ylennykset 14%
85% 15%
75% Ylennykset 25%
68% 32%
80% 20%
77% 23%

81% 19%

83% 17%

(Lopez et al. 2006, 384)




LIITE 3

Liite 3: Myyntihenkiloston haastatteluiden tulokset

(vertaa Lopezin, Hopkinsin ja Raymondin tutkimuksen tuloksiin)

Palkkio (B)
HUONOMPI

Kannatus (B)

Palkkio (A) Kannatus (A)
PAREMPI

Peruspalkka 67%
Peruspalkka 100%

Peruspalkka

67%

100%

100%

83%

83%

67%

Luontoisedut 100%

83%

Lisaksi kysyttiin:

Ylennykset
Peruspalkka

83%

50%

100%

Luontoisedut

67%

Luontoisedut

Ylennykset

Ylennykset

Luontoisedut
Peruspalkka

Ylennykset

Ylennykset

33%

0%

33%

0%

0%

17%

17%

33%

0%

17%

17%

50%

0%

33%




LIITE 4

Liite 4: Haastattelurunko ja teemat

HAASTATTELURUNKO:

Teema 1: Yleiset kysymykset:

1.) k&, vuodet automyyjana ja vuodet Auto-Sunissa?
2.) Yleiset kysymykset:

a.) Milla kaikilla tavoilla yritys mielestasi palkitsee sinua tehdysta tyosta? Mita saat siis
vastineeksi tyopanoksestasi?

b.) Oletko tyytyvainen palkitsemiseen? Mita hyvaa siina on talla hetkella? Mita voisi
kehittaa?

c.) Kuinka hyvin tunnet nykyiset palkitsemiskaytannot? Esimerkiksi mista provisiot ja
bonukset maaraytyvat?

d.) Onko parempi, etta palkitaan yksiloita vai pitaisiko olla enemman tiimikohtaista
palkitsemista?

Teema 2: Aikaisempiin tutkimuksiin ja teoriaosuuteen liittyvat kysymykset:

3.) Kummasta motivoidut enemman? (Valitse A tai B)
A) Tavoitteiden saavuttamisesta koituvista tunteista, omasta patevyydesta ja
henkilokohtaisesta kehittymisesta?
B) Taloudellisista kannustimista (palkka jne.), ylennyksista ja tyon pysyvyydesta?

4.) Pidatko itseasi riskin karttajana (et ota riskia) vai sietajana (otat riskia)?

Teema 3: Taloudellinen palkitseminen — Suora palkitseminen:

5.) Oletko tyytyvainen peruspalkan tasoon? Tulisiko sen olla provisioon nahden
pienempi vai suurempi?

6.) Onko merkkivastaavien ja vaihtoautomyyjien lisat peruspalkkaan oikeutettuja? Enta
suuruisia?

7.) Oletko tyytyvainen provisioprosenttiin, jonka myyja saa myytavan auton katteesta?

8.) Pitaisikd provision perustua myds vastaanottamasi auton (vaihtoauton)
tavoitekatteeseen?

9.) Pidatko siita, etta saat provisiota my0os rahoitussopimuksista ja lisavarusteista?
Pitaisiko provisiota saada jostain muustakin?

10.) Oletko tyytyvainen bonuspalkkioihin? Ovatko bonukset tarpeeksi suuria ja
jaetaanko niita riittavasti? (esim. heinakuun 200 myydyn auton raja)

11.) Onko koko henkiloston kattava tavoitepalkkiojarjestelma (bonuspalkkio)
motivoiva? Miksi tai miksi ei? Onko se tarpeeksi selkea myyntihenkilostolle?



LIITE 4

Teema 4: Taloudellinen palkitseminen — Epasuora palkitseminen:

12.) Oletko tyytyvainen luontoisetuihin? (puhelinetu, autoetu, ruokaetu) Mitd muita
etuisuuksia yritys voisi tarjota?

Teema 5: Ei-taloudellinen palkitseminen — Urapalkkiot:

13.) Onko tydsi tarpeeksi mielenkiintoista, haastavaa ja vaihtelevaa? Viihdytkd
hyvin ty6ssasi? Mika parantaisi viihtymistasi?

14.) Pystytkd kehittdmaan itseasi tarpeeksi? Tarjotaanko sinulle tarpeeksi
vastuullisia tehtavia ja riittavaa koulutusta?

15.) Tuntuuko sinusta silta, ettd pystyt etenemaan urallasi? Haluaisitko edeta
urallasi esimerkiksi johdon tehtaviin?

Teema 6: Ei-taloudellinen palkitseminen — Sosiaaliset palkkiot:

16.) Jaetaanko yrityksessa tarpeeksi statusssymboleita (esim. kuukauden/vuoden
paras myyja)?

17.) Pidatkd ns. "miljoonakerhoa” hyvana palkitsemiskaytanténa? Pitaisiko rajat
olla alempana tai ylempana? Pitaisiko vastaavia palkintoja olla myds lyhyemmalla
aikavalilla (esim. kuukausittain)?

18.) Jakaako johto tarpeeksi palautetta, tunnustuksia ja kiitoksia
myyntihenkildstolle?

Teema 7: Kumpi palkitsemiskdytantdé motivoi sinua enemman? (rasti sarakkeeseen)

VS. Luontoisedut
VS,
VS,

Peruspalkka

vs.

Vs,

vs.
Peruspalkka Vs,

vs. Peruspalkka

Vs,
VS. Luontoisedut

vs. Peruspalkka
Vs,

VS. Luontoisedut

VS.
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Liite 5: Haastattelun tarkoitus ja ohjeet

D N N NN

Haastattelun tarkoitus ja ohjeet:

Tarkoitus tehdd “virallinen” haastattelu tarkedd kouluty6tini varten

Haastattelun tarkoituksena on kartoittaa Auto-Sunin palkitsemiskaytintoia,

tutkia palkitsemiskdyténtdjen toimivuutta ja kannustavuutta myyntihenkiloston

nidkokulmasta ja pohtia, miten palkitsemiskdytdntdjd voitaisiin parantaa

Asemani tutkijana, ei kesatyoldisend tai kollegana

Haastattelut késitellddn taysin luottamuksellisesti ja nimettdmina

Vastauksista ei etsitd tietoja siitd, kuka henkilé on mitékin vastannut

Tulokset tullaan esittiméaan nimettomind lainauksina, joita itse tulkitsen

Voit siis vastata tdysin luottamuksellisesti ja rehellisesti, silld haastattelut

padtyvit sellaisenaan ainoastaan tutkijan kdytt6on

Pyydénkin ettd vastaat kysymyksiin mahdollisimman rehellisesti ja
totuudenmukaisesti
Tutkimuksen avulla pyritian parantamaan nimenomaan teidéin

palkitsemiskiytintoja ja motivaatiota kyseiseen tyohon!

Ville Suni
3.11.2010



