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ABSTRAKTI

Myyjan suoritusarvioinnissa painottuu aikaisempaa enemmdan toiminnan arviointi ja ostajan keskeinen
asema arvioinnin toteuttajana. Perinteisesti myyjd itse tai myyntijohto ovat arvioineet myyjaa mdaaréllisen
tulosinformaation perusteella myyjan toimiessa yritysmyynnissd. Tutkimus pyrkii tdydentimddn tdtd
aikaisempaa ndkokulmaa myyjan toimintaan pohjautuvasta suoritusarvioinnista ja tissd kdytettavistd
arviointikriteereistd kuluttajapalvelujen kontekstissa. Tutkimus on menetelmaltdan narratiivinen, eli ai-
neisto koostuu yksittdisten kuluttajaostajien kirjoittamista kertomuksista, joiden sisallostd nostetaan
teemoittelun avulla esille myyjan suoritusta kuvaavia arviointikriteereja. Tulosten mukaan myyjan toi-
mintaa voidaan arvioida seuraavien kriteerien perusteella: 1) monimuotoinen tuotetieto, 2) dialogitaidot
ja 3) kiinnostus auttaa ostajaa. Tulosten voidaan sanoa heijastavan selkedsti teknologian kehityksesta
johtuvia muutoksia ostajan tiedonetsinndssé, tiedonjakamisessa ja ylipdataan siind, miten ostaja ostaa
tuotteita. Tarkasteltaessa myyjan suoritusarviointia toiminnan kautta, arviointikriteerien sisalté on paljon
dynaamisempi kuin teoriassa oletetaan. Myyjan suoritusarvioinnissa olisi seurattava jatkuvasti toi-
mintaympdristossd, tyon sisdllbissd ja osaamisvaatimuksissa tapahtuvia muutoksia ja mukautettava

arviointia ndiden painotusten mukaisesti.
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JOHDANTO

Ostajan sopeutuminen toimintaymparistossa tapahtuviin, teknologian kehityksesté johtuviin muu-
toksiin vaikuttaa merkittavasti ostajan tarpeisiin ja vaatimuksiin myyjan toimintaa kohtaan. Inter-
net on muuttanut tapaa, miten ostaja ostaa ja kuluttaa tuotteita seka etsii ja jakaa tietoa (Moutin-
ho, Ballantyne & Rate 2011; Crittenden, Peterson & Albaum 2010; Rezabakhsh, Bornemann,
Hansen & Schrader 2006). Myyjd on menettdnyt asiantuntija-asemansa esiteltdessd tuotteita,
koska ostaja saattaa tietdd ndistd enemman kuin myyja (Crittenden ym. 2010). Lisdksi ostajan
vaatimukset tuotteiden henkilokohtaista raatilointia kohtaan ovat kasvaneet, ja ostaja haluaa
osallistua tuotteiden hinnan maarittelyyn (Rezabakhsh ym. 2006; Jones, Brown, Zoltners & Weitz
2005). Aktiivisen ostajan vahvaa roolia myyjan suoritusarvioinnissa ei voi enda sivuuttaa.

Myyjan suoritus madritetddn yleensd myyjdn toiminnasta johtuvaksi taloudelliseksi tulok-
seksi, jota arvioidaan méaéréllisen tulosinformaation kuten myyntituloksen perusteella myyjan ja
myyntijohdon ndkékulmista (Piercy, Cravens & Lane 2012; Homburg, Miiller & Klarmann 2011;
Grant & Cravens 1996). Maarélliseen tulosinformaatioon pohjautuvien mittareiden kaytté on
kuitenkin vahenemadssd, ja toiminnan sekd sen laadun on todettu olevan entista tarkedmpaa os-
tajan roolin korostuessa (Jackson, Sclacter, Bridges & Gallan 2010; Amyx & Bhuian 2009). Tutki-
muksessa ei ole kuitenkaan pyritty madrittdmaan tarkemmin arvioitavaa myyjdn toimintaa ja tata
koskevien arviointikriteerien sisdltod. Myyjdn suoritusarvioinnissa kaytettavista kriteereista tiede-
tddn siten yllattavan vahan. Yhteisymmarrystd ole saavutettu siitd, kuka suoritusta arvioi tai mil-
laisten arviointikriteerien kdytostd on eniten hyotya yritykselle (Pettijohn, Parker, Pettijohn & Kent
2001; Jackson, Schlacter & Wolfe 1995).

Myyntijohdon kannalta ymmarrys myyjan toiminnasta myds ostajan silmin on erittdin tarke-
ad, koska myyjan tehtdvdna on tayttdd ostajan tarpeet myyntikohtaamisessa. Tdahan tietoon no-
jautuen suunnitellaan myyjan toimintaa ja sen arviointia koskevia menettelytapoja (Piercy, Cra-
vens & Morgan 1998; Grant & Cravens 1996). Myyntijohto voi antaa myyjalle henkilokohtaista
palautetta ja ohjeistaa myyjaa parantamaan nykyistd toimintaansa kun se tietda kehitys- ja kou-
lutustarpeet (Pettijohn ym. 2001). Tdman lisdksi myyjdn toiminnan arvioinnin on ndhty parantavan
myyjan sitoutumista tyohonsa ja lisddvan tyotyytyvdisyyttd (Oliver & Anderson 1994). Yrityksen
ndkokulmasta myyjan toiminnan onnistuminen on myds yhteydessa myynnin kasvuun, uusien
asiakkaiden saavuttamiseen, asiakasuskollisuuteen ja kannattavuuden paranemiseen. Taylorin,
Pettijohnin ja Pettijohnin (1999) mukaan lukuisista positiivista vaikutuksista huolimatta tutkimus
ei ole kuitenkaan pystynyt ohjeistamaan myyntijohtoa riittavasti suoritusarviointia koskevien
kriteerien kdytossa.

Tutkimus pyrkii tdydentdmaan aikaisempaa nakdkulmaa myyjan toimintaan pohjautuvasta

suoritusarvioinnista ja tdssa kaytettavista arviointikriteereistd. Tutkimuksessa kysytdaan: Millaisten
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toimintaan pohjautuvien arviointikriteerien perusteella myyjan suoritusta voidaan arvioida osta-
jan ndkokulmasta? Toimintaa tarkastellaan toiminnan laatuna eli ostajan havaintoina siitd, miten
myyjd toimii ostajan ja myyjdn vélisessa myyntikohtaamisessa. Tutkimuksessa myyjdn toimintaa
arvioidaan siten subjektiivisesti ostajan antaman palautteen kautta, joka kohdistuu myyjan myyn-
tikohtaamisen aikaiseen toimintaan ja sen laatuun. Tutkimuksessa ostaja arvioi myyjan toimintaa
kuluttajapalvelujen kontekstissa ostaessaan monista yksittdisistd matkailupalveluista koostuvia
valmismatkoja.

Vallitseva ymmarrysmyyjdn toiminnasta pohjautuu padasiassa yritykseltd yritykselle (B2B-
myynti) suuntautuvaan, teollisuuden myyntitydhdn. Kuluttajamyynti (B2C-myynti) tai palvelualat
eivat ole olleet laajasti edustettuina henkilokohtaisen myyntityon tutkimuksissa. Williams ja Plouf-
fe (2007) ovat todenneet, ettd ainoastaan 10 % vuosien 1983-2002 vélisend aikana tehdyista
henkilokohtaisen myyntityon tutkimuksista toteutettiin palvelualoilla tutkimusten keskittyessa
vakuutuspalveluihin. Palveluja koskevaa kuluttajamyynnin tutkimusta tarvitaan siten lisdd, koska
aikaisempi palvelukontekstissa toteutettu, kuluttajiin kohdistunut tutkimus on kasittanyt yleisesti
ostajan ja myyjan vuorovaikutuksen palvelukohtaamiseksi ja myyjan toimivan asiakaspalveluteh-
tdvissd. Voidaan todeta, ettei myyjan toimintaa ole ymmadrretty henkilokohtaiseksi myyntityoksi
ja kohtaamista myyntikohtaamiseksi, vaan palvelujen kuluttajamyyntid koskevassa tutkimuksessa

on keskitytty palvelukohtaamisen ja sen laadun tarkasteluun.

SUORITUSARVIOINTIKRITEERIT TEORIAN VALOSSA

Schneierin ja Beattyn (1979) mukaan suoritusarviointi on prosessi, jossa tunnistetaan, mitataan
ja kehitetddn tyontekijoiden suoritusta yrityksessa. Suoritusarviointia kasittelevassa tutkimukses-
sa pyritddn ymmartamadn, miten tyontekijoiden suoritusta voidaan arvioida (Williams & Plouffe
2007, 413). Suoritusarviointi aloitetaan valitsemalla arviointitapa, minka jalkeen asetetaan tavoit-
teet, tarkkaillaan suoritusta ja tarkastellaan arvioinnin tuloksia yhdessa tydntekijén kanssa (Jack-
son, Keith & Schlacter 1983, 44). Myyjan suoritusarviointitutkimuksessa suoritus jaetaan kahteen
ulottuvuuteen eli 1) myyjdn toimintaan ja 2) madrallisiin myynnin tuloksiin (Avila, Fern & Mann
1988; Walker, Churchill & Ford 1979). Arvioinnissa voidaan ndin ollen keskittyd myyjan toimin-
taan, madrilliseen tulosinformaatioon tai molempiin yhdessd, mutta tutkimuksessa ei ole saavu-
tettu yksimielisyytta ndiden kaytosta.

Suoritusarviointitutkimuksesta puuttuu selked suuntaus, joka tarkastelisi myyjdn suoritusta
sen toiminnallisen ulottuvuuden kautta. Arvioitaessa myyjan suorituksen toiminnallista ulottu-
vuutta subjektiivisesti (engl. behaviour performance) keskitytddn myyjan myyntikohtaamisen ai-
kana toteuttamiin myyntitoimiin ja toimintaa tarkastellaan suhteessa toiminnan laatuun (Boles,
Donthu & Lothia 1995; Plank & Reid 1994; Oliver & Anderson 1994; Jaworski & Kohli 1991).
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Subjektiivisessa arvioinnissa suoritus koskee myyntiprosessia, jolloin myyjan toimintaa tarkastel-
laan prosessin aikana ja toiminnasta annetaan palautetta (Jaworski & Kohli 1991, 190).

Aikaisemmat suoritusarviointitutkimukset ovat tarkastelleet arviointikriteerien kayttoa erityi-
sesti myyntijohdon ja myyjan nakékulmista. Myyntijohdon ja myyjan yleisesti kdyttamat, toimin-
taan pohjautuvat suoritusarviointikriteerit ovat: myyjdn tuotetieto, viestinta- ja vuorovaikutustai-
dot, aloitekyky ja aggressiivisuus, asenne, myyntitaidot, tiimityotaidot ja kdytostavat (Piercy ym.
2012; Jackson ym. 2010; Zallocco, Bolman Pullins & Mallin 2009; Pettijohn ym. 2001; Taylor
ym. 1999; Jackson ym. 1995; Jobber, Hooley & Shipley 1993). Ndiden lisdksi tulisi arvioida
myyjdn innokkuutta (Jackson ym. 2010; 1995) ja kohdistaa arviointi aikaisempaa enemman
myyjan kuuntelutaitoihin (Jackson ym. 2010; Zallocco ym. 2009). Palvelujen myyntitydssa myyn-
tijohtajat korostavat erityisesti viestintdtaitojen, aloitekyvyn ja tuotetiedon arviointia (Poon Teng
Fatt 2000).

Suosituimmat myyntijohdon ja myyjan kdyttamat suoritusarviointikriteerit ovat olleet tuote-
tieto ja asenne. Jobberin ym. (1993) mukaan tuotetieto on myyntijohdon eniten kdyttdma suori-
tusarviointikriteeri, jonka jdlkeen myyjdn aloitekyky ja asenne seka kaytostavat ovat seuraavaksi
suosituimpia kriteerejd. Pettijohnin ym. (2001) mukaan myyjan suorituksen arvioinnissa tulisi
korostaa eniten asennetta, jota seuraavat myyjdn aloitekyky ja aggressiivisuus, tuotetiedot ja
viestintataidot. Jackson ym. (2010) ovat my6s havainneet asenteen olevan suosituin suoritusarvi-
ointikriteeri, jonka lisdksi myyjaa tulisi arvioida viestintdtaitojen ja tuotetiedon pohjalta. Jackson
ym. (2010) painottavat, ettd aloitekyvyn ja aggressiivisuuden seka kdytostapojen merkitys myyjan
suoritusarviointikriteereind on vahentynyt vuosien 1995-2007 valilla.

Muutamassa tutkimuksessa on pyritty hahmottamaan ostajan vaatimuksia myyjan toimintaa
kohtaan (Peterson & Lucas 2001; Lambert, Sharma & Levy1997; Pascoe 1995; Hayes & Hartley
1989; Williams & Seminerio 1985). Ndissd harvoissa ostajan nakokulmasta tehdyissa tutkimuk-
sissa myyjdn toimintaa on kuitenkin tarkasteltu 1dhinna yritykseltd yritykselle suuntautuvassa
myyntityOssd eikd kuluttajamyynnissd. Petersonin ja Lucasin (2001) mukaan teollisuusyritysten
B2B-ostajat pitdvat tarkednd myyjan asiantuntemusta eli teknistd-, tuote- ja alakohtaista tietoa,
jonka lisdksi luotettavan myyjdn on autettava ostajaa saavuttamaan tavoitteensa seka tarjottava
ostajalle konsultaatiota. Lambertin ym. (1997) mukaan terveydenhuoltoalan B2B-myyntitydssa
toimivan myyjdn toiminnassa korostuu luotettavuus, myyjalld tulee olla teknistd- ja tuotetietoa
sekd halua ratkaista ostajan ongelmat ja reagoida ndihin nopeasti. Pascoen (1995) mukaan teol-
lisuusyrityksen B2B-ostaja haluaa myyjdn tuntevan oman yrityksensa ja kilpailijan tuotteet seka
ostajan tarpeet. Taman lisaksi myyjan tulee olla luotettava. Hayesin ja Hartleyn (1989) mukaan
sahkoteollisuudessa B2B-ostaja edellyttaa myyjalta yksityiskohtaista tuotetietoa seka tietoa tuo-
tesovelluksista ja yrityksen toiminnasta. Myyjén pitdd olla luotettava, reagointialtis ja kiinnostunut

auttamaan ostajaa. Williams ja Seminerio (1985) ovat puolestaan tulleet siihen tulokseen, ettd
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teollisuudessa toimiva B2B-ostaja haluaa myyjaltd tuotetietoa ja myyjdn olevan kiinnostunut
auttamaan ostajaa.

Aikaisempien tutkimusten perusteella voidaan sanoa, ettd myyjan tuotetieto on ollut ehdot-
tomasti tarkein toimintaan pohjautuva suoritusarviointikriteeri. Sekd myyntijohto, myyja etta
ostaja ovat kasittdneet myyjan tuotetiedon arvioinnin tarkedksi. Taman lisaksi myyntijohto ja
myyjdt ovat painottaneet viestintd- ja vuorovaikutustaitoja, aloitekykyd ja aggressiivisuutta, asen-
netta, myynti-taitoja, tiimityotaitoja ja kdytostapoja. Ostaja on puolestaan korostanut tuotetiedon
lisaksi myyjdn luotettavuutta sekd kiinnostusta auttaa ostajaa. Ostaja on huolissaan siitd, onko
myyja luotettava sekd kiinnostunut ja valmis reagoimaan auttaakseen hdntd ja halukas ratkaise-
maan hdnen ongelmansa. Tdman perusteella myyntijohdon, myyjdn ja ostajan voidaan sanoa
ldhestyvan myyjdn suoritusarviointia eri [dhtdkohdista. Nakokulmien vélilla on selked ero. Myyn-
tijohto ja myyjd ovat painottaneet myyjdn tehokasta toimintaa, jotta myyntitulos kasvaisi. Ostaja
puolestaan on kiinnittdnyt huomionsa siihen, saako han myyjalta tarvittavaa apua ostopaatoksen-
sd teossa. Taulukossa 1 vedetddn yhteen myyjan toimintaan pohjautuvassa suoritusarvioinnissa

kaytetyt arviointikriteerit.

TAULUKKO 1. Myyjédn toimintaan pohjautuvat suoritusarviointikriteerit
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Arviointikriteeri Myyjdn ja myyntijohdon nikékulma Ostajan nikokulma
Tuotetieto X X X X X X X X X X X X X
Viestintd- ja vuorovaikutustaidot X X X X X
Aloitekyky, aggressiivisuus X | X | X | X X
Asenne X X X
Kuuntelutaidot X | X | X
Tiimityotaidot
Luotettavuus X X
Kiinnostus auttaa ja reagoida X
Myyntitaidot X | X X
Innokkuus X X X
Kaytostavat X X X
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Lisdksi Weitz ja Bradford (1999) korostavat suoritusarviointikriteerien sopivuutta yrityksen
myyntityon tavoitteisiin. Mikali yrityksessd painotetaan pitkdaikaisten asiakassuhteiden luomista,
myyjdd on arvioitava sekd tdmanhetkisten ettd tulevaisuuden asiakassuhteiden ndkokulmasta
(Weitz & Bradford 1999, 250). Jos yrityksessd painotetaan ostajan auttamista ostopaétoksen teos-
sa, olisi talloin arvioitava myyjan kykya ratkaista ostajan ongelmat eli kuuntelutaitoa, taitoa
esittad ostajalle kysymyksid ja arvioida ostajan tarpeet (Pelham 2002). Tarkasteltaessa myyntijoh-
don ja myyjan kayttamia suoritusarviointikriteerejd voidaan kuitenkin todeta, etteivdt ajankohtai-
set henkilokohtaisen myyntitydn tavoitteet ja painotukset kuten suhdemyynti, konsultoiva tai
arvoldhtéinen myyntityd ndy suoritusarviointikriteereissd. Myyntijohdon ja myyjan kayttdmat
suoritusarviointikriteerit eivat alleviivaa asiakassuhteita, eivétkd ne korosta ostajan ainutlaatuisten
tarpeiden méadrittamista ja ratkaisua.

Henkilokohtaisen myyntityon tutkimuksessa on selked aukko, koska myyjén suoritusta ja sen
arviointia on ldhestytty yleensa yritykselta yritykselle suuntautuvassa myyntitydssa keskittymalla
madralliseen tulosinformaatioon eikd myyjan toimintaan subjektiivisesti tastd saadun palautteen
kautta. Tutkimus ei ole kohdistunut arvioitavan toiminnan ja toimintaan pohjautuvien arviointi-
kriteerien sisdllon tarkempaan mddrittelyyn. Ostajaa ei ole kasitetty tarkedksi informaation lah-
teeksi, koska arviointikriteerien kdyttda on tarkasteltu pddasiassa myyntijohdon ja myyjan nako-
kulmista. Talloin ei ole tietoa siitd, miten myyjan toiminta ndyttaytyy ostajalle, ja milla toimintaan

pohjautuvilla kriteereillad tatd voitaisiin arvioida.

TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

Tutkimus on menetelméaltadn narratiivinen. Viittaan narratiivisuudella aineiston tuottamistapaan,
joten tutkimusaineisto on kirjallisesti esitettyd kerrontaa. Narratiivilla eli kertomuksella tarkoite-
taan kertovaa tekstid, joka keskittyy toimintaan ja esittda merkityksellisella tavalla toisiinsa yhte-
ydessa olevien toimintojen kulkua kohtaamisen alusta loppua kohti (Riessman 2008; Elliott 2005).
Kertomuksia on kaytetty myos aikaisemmin arvioitaessa myyjan suoritusta. DeCenzo ja Robbins
(1999) ndkevit kertomusten kirjoittamisen yksinkertaisimmaksi tavaksi arvioida myyjaa. Kerto-
musten avulla padstaan paremmin késiksi suoritukseen, koska kertomus ottaa huomioon asiayh-
teyden paremmin kuin standardit luokitteluasteikot (Brutus 2010, 146). Pulakos (2009) toteaakin,
ettda kertomusten kontekstuaalisuuden vuoksi niiden avulla saadaan tarkeda tietoa siitd, miten
tyotd voidaan kehittaa.

Aineisto koostuu ostajien kertomuksista (N=48), joissa he kirjoittavat myyjédn toimintaa kos-
kevista subjektiivisista havainnoistaan ostaessaan valmismatkaa. Ostajista 44 kirjoitti jokainen
yhden kertomuksen, eli 44 ostajaa tuotti yhteensd 44 kertomusta. Tdman lisaksi kaksi ostajaa

kirjoitti kumpikin kaksi kertomusta. Aineistoa voisi kuvata Carun ja Covan (2008) madrittelemik-
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si lyhytkertomuksiksi, eli kertomukset on tuotettu jokapdivdisten keskustelutapahtumien yhtey-
dessa osallistuvan havainnoinnin avulla. Kertomukset ovat pituudeltaan 1-3-sivuisia myyjdn toi-
mintaa kuvaavia arviointikertomuksia.

Tutkimuksen aineistonkeruumenetelmédnad oli havainnointi, eli kertomukset tuotettiin piilo-
havainnoimalla (ns. mystery shopping-menetelmd) myyjdn toimintaa ostajan roolissa. Tarkoitan
piilohavainnoinnilla osallistuvaa tutkimusta, jossa tutkijat osallistuvat myyntikohtaamiseen yhte-
nd ostajista, mutta myyja ei tiedd osallistumisen tutkimuksellista tarkoitusta. Pyysin ostajia poh-
timaan jonkin heille tarkedn, ulkomaille suuntautuvan valmismatkan eli ostotehtdavan kayntidan
varten. Annoin heille myds véljan ohjeistuksen, jonka oli tarkoitus olla mahdollisimman vdhan
ostajan omia ajatuksia rajaava tai havaintoja suuntaava. Valitsin piilohavainnoinnin siksi, ettei
myyja olisi toiminut normaalilla tavallaan, mikali olisi tiennyt havainnoinnista. Havainnointi oli
my0s strukturoimatonta, koska halusin saada myyjan toiminnasta mahdollisimman monipuolista
tietoa ja ostajan kerddvan tietoa avoimin mielin. En kdyttanyt havainnoinnin tukena tarkastuslis-
taa, jonka avulla ostaja olisi kerdannyt faktoja, vaan halusin saada tietoa ostajan subjektiivisista
nakemyksista.

Kéytin analyysimenetelmdnd narratiivisen aineiston temaattista analyysid, jota narratiivises-
sa tutkimuksessa kdytetddn aineiston jdrjestelemisessa (Eriksson & Kovalainen 2008; Riessman
2008). Temaattinen analyysi on narratiivien analyysid, jolloin selitys saavutetaan liittamalla tapa-
us tiettyyn kategoriaan ja osoittamalla ero kategorioiden valilld (Czarniawska 2004, 8). Temaat-
tisen analyysin keskipisteessd on kertomusten sisalto eli se, mita kertomuksissa kerrotaan. Tarkoi-
tuksenani teemoittelun avulla oli nostaa esiin siséll6llisid teemoja eli 16ytdd ja erottaa tekstimas-
sasta myyjdn toimintaa ja sen laatua kuvaavat teemat. Aloitin aineiston analyysin aineistolahtoi-
sesti valitsemalla analyysiyksikot aineistosta. Analyysini eteni aineiston ehdoilla, mutta abdukti-
ivisen pdattelyn mukaisesti pyrin yhdistimaan havaintoja abstrahointivaiheessa olemassa olevaan
teoriaan, jolloin teoria auttoi syventdmdan ymmarrysta. Analyysiyksikkona tutkimuksessa olivat
yksittdiset lauseet sekd lauseita pidemmat kerronnalliset osiot, joissa ostaja toi esiin kokemuksiaan
myyjdn toimintaan liittyen. Tuloksissa tarkastelen keskeisid aineistosta nousevia teemoja eli suo-

ritusarviointikriteereja.

TULOKSET

Monimuotoisen tuotetiedon jakaminen
Tulosten mukaan tuotetieto on tdrked myyjdn toimintaan pohjautuva suoritusarviointikriteeri.
Myyjén tuotetiedon tulisi olla ostajan mukaan luonteeltaan erittdin monimuotoista. Ostaja tul-

kitsi, ettei myyjdn tuotetieto voi perustua ainoastaan objektiivisista tuoteominaisuuksista kerto-
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miseen, vaan kokemuksellisella tuotetiedolla on ostajalle erittdin suuri merkitys. Ostajan kerto-
musten perusteella tuotetieto voidaan siten kasitteellistad objektiiviseksi faktatiedoksi ja subjek-
tiiviseksi, kokemukselliseksi tuotetiedoksi. Faktatieto tarkoittaa tuotteen ominaisuuksia koskevaa,
tosiasioihin perustuvaa, rationaalista ja objektiivista tuotetietoa. Kokemuksellinen tuotetieto on
myyjdn omaamaa kokemusperdistd, henkilokohtaista ja mielipiteisiin perustuvaa tietoa, joka on
muodostunut tuotteen kulutuksesta karttuneiden kokemusten kautta.

Kokemuksellista tuotetietoa tulisi arvioida sen perusteella, jakaako myyja myyntikohtaami-
sessa omia, hdnen kollegoidensa ja muiden ostajien aikaisempia kulutuskokemuksia. Tuotetieto
perustuu talloin niiden henkildiden kokemuksiin, jotka ovat kdyttdneet tuotetta aikaisemmin. Mita
enemmadn myyjd osasi kertoa omia kulutuskokemuksiaan, sen parempi tuotetietous myyjalla
ostajan mukaan oli: Myyja sitten mainitsikin itse olleensa sielld kymmenen pdivaa pari vuotta
sitten. Myyjélld oli siis erinomaiset tiedot. Ostaja kuvasi myyjan kertovan my0s toisten ostajien
kokemuksista esimerkiksi seuraavasti: Myyja kertoi, ettd heilld on olemassa asiakkaiden mielipi-
teisiin pohjautuva suosituslista, jonka perusteella pystyy myés valitsemaan itselleen sopivan ho-
tellin. Tulokset antavat siten viitteitd siitd, ettd ostajien jakaessa kokemuksellista tuotetietoa yha
enemman keskenddn esimerkiksi sosiaalisessa mediassa, ostaja vaatii myyjdn toimivan samalla
tavalla kasvokkaisessa myyntikohtaamisessa.

Tulosten perusteella myyja ei ole ostajalle ainoastaan kaupallinen tietoldhde. Tétd voidaan
perustella silld, ettd ostaja kuvasi myyjan toimintaa seuraavasti: Keskustelu oli oikein rento, kave-
rillinen ja kotoisa. Minusta tuntui kuin juttelisin jollekin kaverilleni, joka on kdynyt kaupungissa ja
kertoo siitd. Aikaisemmin myyjdlld on kdsitetty olevan tarve edistda tiettyjen tuotteiden menekkid
ja jakavan tdlloin tuotetietoa, joka edesauttaa ndiden myyntid. Ostaja kokee myyjdn kuitenkin
henkilokohtaiseksi neuvonantajakseen, joka jakaa omia ja muiden kulutuskokemuksia kaverilli-
sessa myyntikohtaamisessa. Myyjaa tulisikin arvioida siten tuotetiedon monimuotoisuuden lisdk-
si tuotetiedon jakamiseen liittyvdn roolikasityksen pohjalta.

Ostaja ilmaisee motiivikseen myyjan tapaamiselle uuden ja erilaisen tuotetiedon etsinnan.
Ostaja korostaa haluavansa myyjalta juuri sellaista tuotetietoa, jota hén ei [0yda itse muista tie-
toldhteistd. Ostaja kertoi tdstd seuraavasti: Olen iloinen siitd, ettd myyjd kykeni antamaan uutta ja
erilaista extratietoa, eikd toistanut netistd lukemiani asioita. Tama huomio tukee Verbeken, Dietzin
ja Verwaalin (2011) ajatusta siitd, ettd ostaja |6ytad nykypdivan tietoyhteiskunnassa laajamittaista
ja rikasta tietoa itse, minkd vuoksi myyjdn tuotetiedon tulee olla ostajan saavuttamattomissa

olevaa ja harvinaista
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Dialogitaidot

Tulokset osoittavat, ettd ostaja vaatii myyjan toiminnalta dialogisuutta, jolloin myyjdan dialogitai-
dot ovat keskeisessd roolissa myyjdn suoritusta arvioitaessa. Ostaja arvioi myyjdd sen perusteella,
késittddako myyjd ostajan yksilollisten tuotetarpeiden kartoittamisen, ndiden tayttamisen ja yhteis-
ymmarryksen saavuttamisen edellyttdvan myyntikohtaamisessa dialogia. Ostaja haluaa myyjan
keskustelevan ensin ostajan tuotetarpeista, minka jdlkeen ostaja ja myyja siirtyvat keskustelemaan
tarkemmin tuotteista. Tassd keskustelussa myyjén tuotetiedon jakaminen perustuu ostajan mieli-
piteisiin pohjautuvaan reagointiin. Ostaja ilmaisi timan seuraavasti: Jos tyrmasin jonkin hotellin,
myyja rupesi etsimdan heti toista vaihtoehtoa eikd palannut enda siihen hotelliin. Pidin keskuste-
lusta, koska myyja halusi aina kuulla minun mielipiteeni ennen kuin alkoi kertoa lisda tietoa.
Myyjé antoi kertomukseni perusteella jatkuvasti uusia hotelleja, joista keskustelimme tarkemmin.
Dialogi on siten myyjdn jatkuvaa reagointia ostajan yksilollisiin tuotetarpeisiin ja keskustelun
sisdllén sopeuttamista ndiden tunnistamisen pohjalta.

Myyntikohtaaminen on ostajan mukaan yhteistoiminnallinen dialogi. Ostaja maaritti dialo-
gin yhteiseksi pohdinnaksi ja neuvotteluksi seka kaytti toiminnan yhteydessa erittdin useasti sanaa
"vhdessd”: Totesimme yhdessd, ettd kalliimpi hotelli olisi oikein hyva vaihtoehto sijaintinsa vuok-
Si.

Ostaja kirjoitti toiminnasta usein myds me — muodossa kuten neuvottelimme ndistd tarkem-
min tai I6ysimme unelmaloman. Ostajan mukaan myds myyntikohtaamisen lopputulos on pitka-
kestoisen dialogin tuloksena saavutettava, ostajan ja myyjdn vdlinen yhteisymmarrys ostajan
tarpeet parhaiten tayttavasta tuotteesta. Ostaja kuvasi tdtd yhteisymmarrystd myos dialogin tulok-
sena syntyneeksi sopimukseksi: Yhteisen mietinnén jalkeen padsimmekin sitten sopimukseen sel-
laisesta matkasta, jota olin halunnut.

Tulosten mukaan myyja ei ndin ollen ainoastaan toimi vuorovaikutuksessa ostajan kanssa,
vaan toiminta on ostajan ja myyjan vdlinen dialogi. Dialogi ei ole kaksisuuntaista tiedon jaka-
mista padtoksenteon tueksi, vaan se on avoin, paljastuksiin pyrkivd ja yhdessa saavutettavissa
(Varey & Ballantyne 2006, 16). Ballantyne (2004, 115) painottaa kaksisuuntaisen vuorovaiku-
tuksen olevan vuorovaikutusta ostajan kanssa, mutta dialogisen vuorovaikutuksen sisaltavan os-
tajan ja myyjan vélistd vuorovaikutusta. Tama tulee esille tutkimuksen tuloksissa ostajan vaati-
muksena yhteistd ajattelua, pohdintaa, neuvottelua, kommentointia ja reagointia kohtaan. Oikea

ostopdatds on siten saavutettavissa myyjan hyvien dialogitaitojen avulla.

Kiinnostus auttaa ostajaa
Kolmas myyjdn suoritusarviointikriteeri on myyjan kiinnostus auttaa ostajaa. Talld viitataan myy-

jan ndkemaan vaivaan ja aktiivisuuteen myyntikohtaamisessa, jotta paras mahdollinen ostopdatos
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olisi mahdollista saavuttaa. Myyjdn vaivanndko ja aloitteellisuus merkitsevét ostajalle sitd, ettd
myyntikohtaaminen etenee sujuvasti, ja ostaja saa myyjdltd kaipaamaansa apua ostopaatdksensa
teossa.

Vaivanndko tarkoittaa myyjan kayttdmad energiaa ja aikaa ostajan auttamiseksi. Ostajan
mielestd myyja toimi hyvin mikdli: Myyja kulutti reilusti aikaansa palvellakseen minua, ja selvitti
kaikki pienetkin yksityiskohdat. Ostajan mukaan myyjan on innostuttava ostajan ostotehtdvdstd,
suunnattava energiansa tarvekeskusteluun ja sopivan tuotteen etsimiseen, jaettava runsaasti mo-
nimuotoista tuotetietoa ja selvitettdava kaikki tuotteen yksityiskohdat. Ostajien kertomuksissa na-
kyi selvdsti se, ettd myyjan ndkema lisdvaiva eli hdnen kdyttdmdnsa ylimaardinen energia sai
ostajassa aikaan erittdin positiivisen reaktion: Myyjd jaksoi vield selvitelld kysymykset ja jopa
soitella kysydkseen vastauksia. Eikd timd asia ollut edes mikdan niin tirked asia, kysyin vain ohi-
mennen.

Aloitteellisuudella tarkoitetaan myyjdn taitoa ottaa vastuuta ja viedd myyntikohtaaminen
vaihe vaiheelta oma-aloitteisesti ldpi. Aloitteellisuus tuli esille ostajan vaatimuksena siitd, ettd
myyjdn oli otettava tilanne haltuunsa ja vietava keskustelua eteenpdin koko myyntikohtaamisen
ajan: Kerrottuani myyjalle, ettd haaveilen matkasta Englantiin tai Skotlantiin, myyja vaikutti kiin-
nostuneelta asiasta ja tarttui vélittomasti aiheeseen. Samalla myyjan oli ennakoitava tilanteen
etenemistd ja toimittava spontaanisti. Ostajan mukaan myyjan tulisi esitelld hanelle tuotteita,
esittdd kysymyksid ja keskustella, jotta kohtaaminen etenisi sujuvasti.

Ostajan mukaan myyja ei useinkaan ndhnyt tarpeelliseksi auttaa ostajaa, koska ostajalla on
mahdollisuus tehdd ostopdatoksensa itsendisesti internetissa. Ostaja tulkitsi selvaksi ongelmaksi
sen, ettd myyja ohjasi hanet internetiin ja kieltaytyi auttamasta ostopdatoksen teossa: Myyjd sanoi,
ettd internetistd 16ytyisi heiddn lomansa. Myyja toisti useasti, ettd voin katsoa matkavaihtoehtoja
internetistd. Han antoi minulle internet-osoitteen, jossa voin itse katsella tarkemmin erilaisia mat-
kakohteita seké niiden hintoja. Tulokset antavat siten viitteitd siitd, ettd sihkoisen kaupan nopea
kasvu on sekoittanut myyjan kasitystd omasta tydnkuvastaan ja tyotehtavistadan kasvokkaisessa
myyntikohtaamisessa. Myyjalld ei ole ndin ollen kasitysta henkilokohtaisen myyntityon ja sdh-
koisen kaupan asemasta organisaation myyntikanavina eikd ostajan ndiden toimintaan kohdista-
mista vaatimuksista. Tdman pohjalta voidaan pohtia myds organisaation kdsitystd myyntikanavi-
en koordinoinnista. Monikanavaymparistdssd myyntityotd tulisi tarkastella enemman kokonaisuu-

tena, sekd huomioida eri myyntikanavien vélinen koordinointi ja mahdolliset konfliktit.

JOHTOPAATOKSET

Tulosten perusteella myyjan toimintaan pohjautuvat suoritusarviointikriteerit ovat 1) monimuo-

toinen tuotetieto, 2) dialogitaidot ja 3) kiinnostus auttaa ostajaa. Tulokset korostavat kokemuksel-
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lisen tuotetiedon jakamisen tarkeyttd, myyjan roolia ostajan saavuttamattomissa olevan tuotetie-
don ldhteend ja ostajan henkilokohtaisena tiedonantajana. Tulosten mukaan myyjaa tulisi arvioi-
da my6s dialogitaitojen perusteella. Télloin tarkastelussa on se, pystyykd myyja ostajan ja myyjan
vdliseen vuorovaikutukseen: yhteiseen pohdintaan, neuvotteluun, reagointiin, kommentointiin ja
laajaan tiedonvaihtoon ostajan kanssa, jotta yhteisymmarrys ostajalle sopivimmasta tuotteesta
voidaan saavuttaa. Kiinnostus auttaa ostajaa puolestaan viittaa myyjan nakemdan vaivaan ja
aktiivisuuteen myyntikohtaamisessa. Ostaja pitdd siten erittdin tarkednd myyjan tavoitteellista
toimintaa ostajan auttamiseksi oikean ostopdatoksen teossa.

Ostajan ndkokulman voidaan sanoa tdydentdvan aikaisempaa kasitystd myyjan toimintaan
pohjautuvasta suoritusarvioinnista varsinkin kuluttajamyynnissd. Voidaan sanoa, etteivdt ostajan
madrittdmat suoritusarviointikriteerit itsessddn ole erilaisia kuin myyntijohdon kayttamat kriteerit.
Ndiden sisdlto ja merkitys ostajalle eroavat kuitenkin selkedsti myyntijohdon ja myyjan painotuk-
sista. Tdman huomion vuoksi tulokset tukevat Jacksonin ym. (2010, 402) vditettd siitd, ettd myyn-
tijohdon on siséllytettava ostajan ndkokulma osaksi myyjan suoritusarviointia.

Ostajan ndkokulma rikastaa ymmarrysta myyjan tuotetiedon monimuotoisuudesta. Tuotetie-
don ja sen jakamisen arviointi ovat paljon aikaisempaa kattavampaa varsinkin kuluttajamyynnis-
sd huomioitaessa ostajan kasitys myyjdn toiminnasta ja ostajan muuttunut toimintaymparisto.
Myyjdlahtoinen tutkimus on tiedostanut tuotetiedon maaran merkityksen, mutta kasittanyt tuote-
tiedon luonteen hyvin kapea-alaisesti. Yritykseltd yritykselle suuntautuvassa myyntitydssa tuote-
tiedon luonne on aikaisemmin madritetty tekniseksi faktatiedoksi, jolla tarkoitetaan myyjdn tietoa
yrityksen omien tuotteiden ominaisuuksista, toiminnoista ja hyodyista seka tuoteperheistd ja so-
velluksista, yrityksen toimintatavoista ja kilpailijoiden tuotteista (Plouffe, Hulland & Wachner
2009; Baldauf & Cravens 2002; Rentz, Shepherd, Tashchian, Dabholkar & Ladd 2002). Myyjaa
on talloin arvioitu perustuen siihen, kuinka runsaasti hdnelld on teknista faktatietoa. Myyjéldh-
toinen tutkimus ei ole siten padssyt kasiksi ostajan vaatimuksiin koskien tuotetiedon monimuo-
toisuutta ja kokemuksellista luonnetta.

Koska myyjan osaamisvaatimukset tuotetiedon syvallisyyden ja moninaisuuden suhteen ovat
kasvaneet selvdsti, myyjdlle olisi annettava mahdollisuus hankkia omakohtaista kokemuksellista
tuotetietoa. Myyjdn on opittava yhd enemman toisten myyjien kokemuksista, ja tehtava tiimityo-
ta kokemuksellisen tuotetiedon jakamiseksi myyjien kesken. Myyja voi oppia aikaisempien osta-
jien kulutuskokemuksista, ja kertoa tata tietoa eteenpdin muille ostajille myyntikohtaamisessa.
Myyjélle pitdisi varata resursseja tuotetiedon opiskeluun eri tavoin ja sosiaalisen median sisdlta-
maan tietoon tutustumiseen.

Tutkimus piirtdd myyjdn toiminnasta myos dialogisemman kuvan kuin aikaisemmat henki-
|okohtaisen myyntityon tutkimukset, joissa on néhty tarkedksi arvioida myyjaa hanen viestinta- ja

vuorovaikutustaitojensa perusteella (Jackson ym. 2010, 1995; Zallocco ym. 2009; Pettijohn ym.
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2001; Poon Teng Fatt 2000; Taylor ym. 1999). Viestintd- ja vuorovaikutustaitojen arvioinnissa on
painottunut erityisesti myyjan kuuntelutaitojen seka kysymysten esittdmisen arvioinnin tarkeys.
Tarkasteltaessa myyjdn toimintaa ostajan ndkokulmasta, ostaja ei késita merkittavaksi ainoastaan
pelkkda vuorovaikutusta. Yhad aktiivisemmalle ostajalle tirkedmpdd on se, kuinka
yhteistoiminnallista vuorovaikutus on, ja mitd vuorovaikutuksen avulla on saavutettavissa. Dia-
logi on siten tyokalu, jonka avulla osapuolet saavuttavat yhteisymmarryksen ostajalle sopivim-
masta tuotteesta. Tdman vuoksi myyjan toiminnan dialogisuus ja dialogitaidot ovat aikaisempaa
enemman suoritusarvioinnin keskidssa eli vuorovaikutus- ja viestintitaitojen sijaan voidaan puhua
dialogitaitojen arvioinnista. Yrityksissa tavoitteena tulisi olla myds dialogisemman myyntikulttuu-
rin luominen, mikd ei toteudu myyjille tarjottujen lyhytkurssien avulla.

Ostajan ndkokulmasta myyjaa tulisi arvioida sen pohjalta, onko myyja kiinnostunut autta-
maan ostajaa myyntikohtaamisessa. Aikaisemmassa henkilokohtaisen myyntityon tutkimuksessa
myyjan aktiivisen, aggressiivisen ja innostuneen toiminnan on ymmarretty johtavan hyvaan myyn-
titulokseen, eli myyjaa on arvioitu tyéssdan hanen aloitekykynsa ja aggressiivisuutensa perusteel-
la (Pettijohn ym. 2001; Poon Teng Fatt 2000; Taylor ym. 1999; Jackson ym. 1995; Jobber ym.
1993). Myyjalahtoisessd, yritysmyynnin ymparistossa tehdyssa tutkimuksessa ei ole kuitenkaan
ymmadrretty sitd, ettd ostajan ndkokulmasta katsottuna myyjan vaivannaolla ja aloitteellisuudella
on ostajan omien tavoitteiden saavuttamisen kannalta monia positiivisia vaikutuksia. Aineettoman
palvelun osto sisdltad ostajan ndkokulmasta henkilokohtaisen riskin, joka on minimoitava |6yta-
malld ostajan tarpeet parhaiten tayttava tuote.

Taman tutkimuksen tdrkein anti on ymmarrys siitd, ettd myyjdn suoritusarvioinnissa olisi
seurattava jatkuvasti toimintaympdristod ja mukautettava arviointia pinnalla olevien ilmididen
mukaisesti. Koska tyon sisdltdjen ja tarvittavan osaamisen muutostahti varsinkin kuluttajamyyn-
nissd on nopea, myyjdn suoritusarvioinnissa kdytettavien kriteerien tulee pysyd mukana ajassa.
Tassakin tutkimuksessa tulosten voidaan sanoa heijastavan selkedsti muutoksia ostajan tiedonet-
sinndssd, tiedonjakamisessa ja ylipddtddn siind, miten ostaja ostaa tuotteita. Nama ostajan ajan-
kohtaiset tarpeet tulisi huomioida myds myyjan toiminnan arvioinnissa. Tarkasteltaessa myyjan
suoritusarviointia toiminnan kautta, arviointikriteerien sisaltd on siten paljon dynaamisempi kuin
teoriassa oletetaan. Voidaan vaittaa, ettei suoritusarviointia koskeva teoria ole seurannut riittavas-
ti toimintaympdriston murrosta.

Tuloksia voidaan hyddyntda varsinkin sellaisessa kuluttajamyyntitydssd, jossa ostaja ja myy-
ja tapaavat myyntikohtaamisessa kasvokkain myyjan myydessa yksil6llisid, runsasta tuotetiedon
jakamista edellyttavid tuotteita kuten pankeissa ja vakuutusyhtidissa seka laajasti erikoiskaupan
kuten kodintekniikan, vaate- tai huonekalukaupan alalla. Jatin tulosten siirrettavyyden kuitenkin
niiden pohdittavaksi, ketkd tuntevat toiset kontekstit paremmin.

Tutkimuksen tuloksia voidaan hyodyntdd laadittaessa aihealuetta koskevaa kvantitatiivista
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tutkimusta. Tulosten pohjalta voidaan rakentaa pehmed suoritusmittari eli menetelmd, jonka avul-
la toimintaa voidaan arvioida. Yksi jatkotutkimusmahdollisuus olisi soveltaa toimintaa mittaavaa
BARS-asteikkoa (Cocanougher & Ivancevich 1978) toiminnan tason arvioimiseksi. Tall6in maa-
rdllinen asteikko ankkuroitaisiin yhteen toiminnasta kertovien esimerkkien kanssa. Lisaksi jatkos-
sa voitaisiin selvittdd tarkemmin myyjdn toiminnan tason ja myyntituloksen valista yhteytta.
Henkilokohtaisen myyntityon tutkimuksessa onnistuneen toiminnan oletetaan ennakkoluulotto-
masti johtavan parempaan myyntitulokseen maarallisesti, muttei ndiden valistd suhdetta ole tar-
kasteltu tarkemmin. Emme siten vield ymmarra riittdvdsti myyjan toiminnan ja myyntituloksen
vdlistd suhdetta. Lisaksi myyjan suoritusarviointikriteerejd ja ndiden eroja tulisi tarkastella kulut-
taja- ja yritysmyynnin valilld, koska tamankin tutkimuksen tuloksissa voidaan havaita toimintaym-

pdristokohtaisia piirteita.

LAHTEET

AMYX, D. & BHUIAN, S. (2009) Salesperf: The salesperson service performance scale. Journal of Personal
Selling & Sales Management 29 (4), 367-376.

AVILA, R., FERN, E. & MANN, O. (1988) Unravelin% criteria for assessing the performance of salespeople: A
causal analysis. Journal of Personal Selling & Sales Management 8 (1), 45-54.

BALDAUF, A. & CRAVENS, D. (2002) The effect of moderators on the salesperson behavior performance and

salesperson outcome performance and sales organization effectiveness relationships. European Journal of

Marketing 36 (11-12), 1367-1388.

BALLANTYNE, D. (2004) Dialogue and its role in the development of relationship specific knowledge. Journal
of Business & Industrial Marketing 19 (2), 114-123.

BOLES, J., DONTHU, N. & LOHTIA, R. (1995) Salesperson evaluation using relative performance efficiency:
The application of data envelopment analysis. Journal of Personal Selling & Sales Management 15 (3),
31-49.

BRUTUS, S. (2010) Words versus numbers: A theoretical exploration of giving and receiving narrative
comments in performance appraisal. Human Resource Management Review 20 (2), 144-157.

CARU, A. & COVA, B. (2008) Small versus big stories in framing consumption experiences. Qualitative Market
Research: An International Journal 11, 166-176.

COCANAUGHER, A. & IVANCEVICH, J. (1978) Bar’s Performance Rating for Salesforce Research. Journal of
Marketing 42 (July), 87-95.

CRITTENDEN, V., PETERSON, R. & ALBAUM, G. (2010) Technology and business-to-consumer selling:
Contemplating research and practice. Journal of Personal Selling & Sales Management 30 (2), 103-109.

CZARNIAWSKA, B. (2004) Narratives in Social Science Research. Thousand Oaks, CA: Sage.
DECENZO, D. & ROBBINS, S. (1999) Human resource management. New York: John Wiley & Sons.
ELLIOTT, ). (2005) Using narrative in social research. Qualitative and quantitative approaches. London: Sage.

ERIKSSON, P. & KOVALAINEN, A. (2008) Qualitative methods in business research. Thousand Oaks, CA:
Sage.

GRANT, K. & CRAVENS, D. (1996) Examining salesforce performance in organizations utilizing behavior-
based sales management processes. Industrial Marketing 25 (5), 361-371.

HAYES, M. & HARTLEY, S. (1989) How buyers view industrial salespeople? Industrial Marketing Management
18 (2), 73-80.

HOMBURG, C., MULLER, M. & KLARMANN, M. (2011) When should the customer really be king? On the
optimum level of salesperson customer orientation in sales encounters. Journal of Marketing, 75 (March),
55-74.

45



46

LTA 1/14 e S-M. RENFORS

JACKSON, D., KEITH, J. & SCHLACTER, J. (1983) Evaluation of selling performance: A study of current practices.
Journal of Personal Selling & Sales Management 3 (2), 43-51.

JACKSON, D., SCHLACTER, J. & WOLFE, W. (1995) Examining the bases utilized for evaluating salespeoples’
performance. Journal of Personal Selling & Sales Management 15 (4), 57-65.

JACKSON, D., SCHLACTER, J., BRIDGES, C. & GALLAN, A. (2010) A comparison and expansion of the bases
used for evaluating salespeople’s performance. The Journal of Marketing Theory and Practice 18 (4),
395-406.

JAWORSKI, B. & KOHLI, A. (1991) Supervisory feedback: Alternative types and their impact on salespeople’s
performance and satisfaction. Journal of Marketing Research 28 (2), 190-210.

JOBBER, D., HOOLEY, G. & SHIPLEY, D. (1993) Organizational size and salesforce evaluation practices.
Journal of Personal Selling & Sales Management 13 (2), 37-48.

JONES, E., BROWN, S., ZOLTNERS, A. & WEITZ, B. (2005) The changing environment of sales and sales
management. Journal of Personal Selling & Sales Management 25 (2), 105-111.

LAMBERT, D., SHARMA, A. & LEVY, M. (1997) What information can relationship marketers obtain from
customer evaluations of salespeople? Industrial Marketing Management 26 (2), 177-187.

MOUTINHO, L., BALLANTYNE, R. & RATE, S. (2011) Consumer behaviour in tourism. Teoksessa L. Moutinho
(toim.) Strategic Management in Tourism. Cambridge: Cablnternational, 83-126.

OLIVER, R. & ANDERSON, E. (1994) An empirical test of the consequences of behavior based versus outcome-
based sales control systems. Journal of Marketing, Vol. 58 (October), 53-67.

PASCOE, G. (1995) What industrial buyers prefer salespeople to know and do and what salespeople believe
they prefer. Asia-Australia Marketing Journal 3 (1), 49-59.

PELHAM, A. (2002) An exploratory model and initial test of the influence of firm level consulting-oriented
sales force programs on sales force performance. Journal of Personal Selling & Sales Management 22 (2),
97-109.

PETERSON, R. & LUCAS, G. (2001) What buyers want most from salespeople: A view from the senior level.
Business Horizons, September-October, 39-45.

PETTIJOHN, L., PARKER, R., PETTJOHN, C. & KENT, J. (2001) Performance appraisals: Usage, criteria, and
observations. Journal of Management Development 20 (9), 754-771.

PIERCY, N., CRAVENS, D. & MORGAN, N. (1998) Salesforce performance and behavior-based management
processes in business-to-business sales organizations. European Journal of Marketing 32 (12), 79-100.

PIERCY, N., CRAVENS, D. & LANE, N. (2012) Sales manager behavior-based control and salesperson
performance: The effects of manager control competencies and organizational citizenship behavior. The
Journal of Marketing Theory and Practice 20 (1), 7-22.

PLANK, R. & REID, D. (1994) The mediating role of sales behaviours: An alternative perspective of sales
performance and effectiveness. Journal of Personal Selling & Sales Management 14 (3), 43-56.

PLOUFFE, C., HULLAND, J. & WACHNER, T. (2009) Customer-directed selling behaviours and performance:
A comparison of existing perspectives. Journal of the Academy of Marketing Science 37 (4), 422-439.

POON TENG FATT, J. (2000) Criteria used for evaluating salespersons. Management Research News 23 (1),
27-32.

PULAKOS, E. (2009) Performance Management. A new approach for driving business results. Oxford: Wiley-
Blackwell.

RENTZ, J., SHEPHERD, C., TASHCHIAN, A., DABHOLKAR, P. & LADD, R. (2002) A measure of selling skill:
Scale development and validation. Journal of Personal Selling & Sales Management 22 (1), 13-21.

REZABAKHSH, B., BORNEMANN, D., HANSEN, U. & SCHRADER, U. (2006) Consumer power: A comparison
of the old economy and the Internet economy. Journal of Consumer Policy 29 (1), 3-36.

RIESSMAN, C. (2008) Narrative methods for the human sciences. Thousand Oaks, CA: Sage.

SCHNEIER, C. & BEAUTTY, R. (1979) Developing behaviorally-anchored rating scales (BARS). Personnel
Administrator 24 (8), 59-68.

TAYLOR, A., PETTIJOHN, C. & PETTIJOHN, L. (1999) Salespersons and sales managers: A descriptive study
of topics and perceptions of retail sales performance appraisals. Human Resource Development Quarterly
10 (3), 271-291.

VAREY, R. & BALLANTYNE, D. (2006) Relationship marketing and the challenge of dialogical interaction.
Journal of Relationship Marketing 4 (3&4), 11-28.



MYYJAN TOIMINTAAN POHJAUTUVAT SUORITUSARVIOINTIKRITEERIT KULUTTAJAOSTAJAN MAARITTAMINA

VERBEKE, W., DIETZ, B. & VERWAAL, E. (2011) Drivers of sales performance: A contemporary meta-analysis.
Have salespeople become knowledge brokers? Journal of the Academy of Marketing Science 39 (3),
407-428.

WALKER, O., CHURCHILL, G. & FORD, N. (1979) Where do we go from here: Selected conceptual and
empirical issues concerning the motivation and performance of the industrial salesforce. Teoksessa: Critical
issues in sales management: State of the art and future research needs, toim. G. Albaum & G. Churchill,
10-75. University of Oregon, Eugene, OR.

WILLIAMS, B. & PLOUFFE, C. (2007) Assessing the evolution of sales knowledge: A 20-year content analysis.
Industrial Marketing Management 36 (4), 408-419.

WILLIAMS, A. & SEMINERIO, J. (1985) What buyers like from salesmen? Industrial Marketing Management
14 (2), 75-78.

WEITZ, B. & BRADFORD, K. (1999) Personal selling and sales management: A relationship marketing
perspective. Journal of the Academy of Marketing Science 27 (2), 241-254.

ZALLOCCO, R., BOLMAN PULLINS, E. & MALLIN, M. (2009) A re-examination of B2B sales performance.
Journal of Business & Industrial Marketing 24 (8), 598-610.

47



