Isto Pasanen

Tavoitteiden asettaminen myyntitydn johtami-
sessa yrityksessa X

Metropolia Ammattikorkeakoulu
Liiketalouden koulutusohjelma
Tradenomi

Opinnaytety®

Toukokuu 2014

mz:ropolia



Tiivistelméa

Isto Pasanen

Tekija Tavoitteiden asettaminen myyntitydn johtamisessa yritykses-
Otsikko sé& X

Sivumaara 36 sivua + 2 liitetta

Aika Toukokuu 2014

Tutkinto Tradenomi

Koulutusohjelma Liiketalous

Suuntautumisvaihtoehto Esimiestyo

Ohjaaja Lehtori Raisa Varsta

Tassa opinnaytetydssa luotiin myyntitydn johtamisen tueksi yrityksen X yhden osaston
myyntitiimille tuloskortti. Mittareiden avulla pyritddn ohjaamaan myyjien myyntityén suun-
taa, maaraa ja laatua. Osasto on uusinut strategiansa ja jatkuvasti muuttuva liiketoimin-
taymparisto kiristyvan kilpailun kanssa, on tehnyt tarpeelliseksi uudistaa myds myyntitydn
johtamisen. Opinnaytety0 toteutettiin kehittdmishankkeena yrityksen X yhden osaston liike-
toimintaymparistossa.

Teoriaosuudessa kasiteltiin johtamisen kriteereitd, myynnin tavoitteiden, mittareiden maa-
rittelyd ja asettamista ja syita sille, miksi tavoitteita ja mittareita tarvitaan. Kirjallisuuden
avulla pyrittiin 16ytamaan selkeytta siihen, millainen on hyva tavoite ja sille asetettava oikea
mittari.

Kenttdmyyjat vastaavat alueillaan yrityksen X tuotteiden myynnista. Yksittaisille myyijille ei
ole aiemmin asetettu henkildkohtaisia myyntitavoitteita. On ajateltu, ettéa liiketoimintaympéa-
ristd, jossa asiakas tekee hankintapaattkset julkisen hankintalain kilpailutusten perusteel-
la, ei mahdollista jarkevien tavoitteiden asettamista. Osastolle on asetettu budjetointivai-
heessa tulosyksikktkohtaiset myyntitavoitteet seuraavalle vuodelle. Koska kaikilta myyjilta
ja heidan esimiehiltddn on puuttunut henkilo-, tiimi-, asiakas- ja aluekohtaiset tavoitteet,
myyntityon johtaminen on ollut vaikeaa. Tama on tehnyt toiminnan ohjaamisesta vaikeata,
eikd myyjille ole ollut selvaéa se, mita heiltéd odotetaan ja mistd ja miten heidan suoritustaan
mitataan.

Tuloskortti tavoitteiden asettamiselle pitda sisdllaan kolme dimensiota: myyntiaktiviteetit, -
tavoitteet ja -tulokset, joista rakentuu tyontekoa ohjaava toimintamalli. Tuloskortti on otettu
kayttoon opinnaytetytssa esitetyssa muodossa. Tuloskortti ohjaa kaytannon tekemisen
suuntaa. Nain opinnaytetydlle asetetut tavoitteet tayttyivat. Tuloskortin jatkokehittdmisen
pitaisi olla koko organisaation vastuulla.

Avainsanat mittarit, myynnin johtaminen, myynti tavoitteet, tuloskortti

y =
e —

/://Iz;ropolia



Abstract

Author(s) Isto Pasanen

Title Target Setting in Sales Team Management — Company X
Number of Pages 36 pages + 2 appendixes

Date May 2014

Degree Bachelor of Business Administration

Degree Programme Economics and Business Administration

Specialisation option Leadership and Organisation Development

Instructor(s) Raisa Varsta, Senior Lecturer

The purpose of the present study was to build a balanced scorecard for the target compa-
ny to help the sales management to set objectives for their sales team. The objective of
the metrics is to steer the direction, quantity and quality of the sales team work. The Busi-
ness Unit of the target Company has revised their strategies. Due to a continuously chang-
ing business environment and competition becoming harder it has become important to
renovate sales leadership. The thesis was a developing process which was done for one
business unit of the target company.

The theoretical framework of this thesis dealt with the criteria’s for the management, set-
ting the sales objectives and metrics and the reasons why objectives and metrics are
needed. The study was carried out as a qualitative research. The final objective for the
thesis was to develop and implement a balanced scorecard for the business unit.

There are three dimensions for the balanced score card: sales activities, sales objectives
and the business results. The balanced scorecard has been launched as described in the
thesis. It will guide people in their daily work.

The objective of this thesis was reached. The whole organization should get involved in
developing this balanced scorecard further.

Keywords balanced scorecard, leadership, metrics, objectives, sales
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1 Johdanto

Tana paivana tyontekijoilta odotetaan yha enemman sitoutumista ja tehdyn tyon pitaa
tuottaa jatkuvasti tuottoa osakkeenomistajille. Yksi keino tehda tulosta on tiukka kulu-
kuri. Myyntiorganisaatioiden toinen keino tehda tulosta on myyda yrityksen tuotteita tai
palveluja entistda enemman. Jotta tahan paastaan, kaikilla organisaation tydntekijoilla
pitaisi olla tavoitteet, jotka ohjaavat tekemisen painopisteen oikeisiin asioihin ja oikeaan
suuntaan. Monissa yrityksissa tavoitteiden asettaminen yrityksen tydntekijoille on ollut
jo vuosia kirjallisuudenkin mukaan rutiiniluonteista toimintaa. Sitten on viela yrityksia,
joissa tavoitteiden asettaminen ei ole toteutunut toivotulla tavalla tai tavoitteita ei ole
luotu. Tasta syysta tavoitteiden asettamiseen pitda suhtautua vakavasti ja se on edel-
leen erittdin ajankohtainen ja tutkimisen arvoinen asia. Yrityksen vision ja strategian
jalkauttaminen menestyksekkaasti on mielestani mahdotonta ilman henkilo-, tiimi-,

osasto- ja yrityskohtaisia tavoitteita.

Niemisen ja Tomperin (2008) mukaan ei ole olemassa tuotetta tai palvelua, ennen kuin
joku myy ja toinen ostaa. Myynti panee tuotannon pyorat pyériméaan ja hankkii eurot,
joilla kaikkien yrityksen tyontekijdiden palkat maksetaan. Myyja panee kaiken liikkeelle,
silla ilman myyjan uutteraa jalkatyota yritys ei saa tuotteitaan kaupaksi. (Nieminen &
Tomperi 2008, 15.) Mutta riittddké ahkera asiakkaissa kaynti hyvan myyntituloksen
saavuttamiseksi? Onko liikelounaiden nauttiminen riittdvad asiakassuhteen hoitoa?

Asetatko myyjijillesi vain euromaaraisia tavoitteita? (Nieminen & Tomperi 2008, 15.)

Kun minulle asetettiin ensimmaisen kerran tekemisen tavoitteet tydelamassa vuonna
1990, tavoitteena oli tavata neljd kohderyhmén asiakasta paivassa. Lounaiden, koulu-
tus- ja iltatilaisuuksien pitdmista arvostettiin ja niiden pitamiseen oli budjeteissa varattu
paljon rahaa. Nailla toimenpiteilla uskottiin paastavan tavoitteisiin. Henkilokohtaisia
markka tai kappalemyynteihin sidottuja tavoitteita ei ollut, vaan oli sovittu ryhmakohtai-
set tavoitteet. Ensisijaisena syyna oli se, ettd samoja tuotteita myi samalla alueella ja
samoille asiakkaille useampi myyntiedustaja. Siitd alkaen olen tydskennellyt organisaa-
tioissa, joissa myyjille on asetettu tavoitteet suunnilleen samalla tavalla tai ainoana
tavoitteena ovat olleet euromaaraiset tavoitteet. Organisaatioiden johdolle tama on ollut
riittdva toimenpide, ja niin kauan kuin myynti kasvaa, ei ole haluttu tarkastella asioita
syvéllisemmin. Jos myyntitavoitteita ei ole saavutettu, on alettu puhua enemman kayn-

tien laadusta, maarasta ja suunnasta.



Oikeanlaiset tavoitteet ja mittarit sytyttavéat tekemisen palon ja innon tyontekijoissa,
valaisevat polkuamme kohti paamaaréa ja kannustavat omaksumaan johdon laatiman
strategian osaksi arkista aherrusta. Kaytannon johtamistyon kannalta oikeanlaiset ta-
voitteet ja mittarit ovat kriittinen tekija: ei voi johtaa sellaista, mita ei voi tavalla tai toisel-
la mitata. Edelleen: ei voi mitata sellaista, milla ei ole tavoitetta, vertailukohtaa. (Niemi-
nen & Tomperi 2008, 46.) Oikeanlaiset tavoitteet ja mittarit muuttavat strategian toimin-
naksi, ohjaavat toimintaa ja tukevat paatoksentekoa ja innostavat ja sytyttavat ihmiset
(Nieminen & Tomperi 2008, 46).

Samuli Sistosen (2008) mukaan edistyneimmissa yrityksissa on tavoitteita asetettu
vuosi toisensa peraan, mutta tavoitteiden asettamista ei kuitenkaan oteta riittavalla
vakavuudella ja johtaminen voi olla hyvin puutteellista. Suorituksen parantamisen Kkriit-
tisin tekija on esimies. Esimies luo osaamisellaan ja johtamisellaan puitteet hyville tai
huonoille suorituksille. Organisaatioiden ja yksildiden suorituksen parantaminen on
esimiehen tarkein tehtavd, mutta usein myods vaikein. Sistosen mukaan tyypillisimpia
kompastuskivida suorituksen parantamisen saralla ovat muun muassa strategian epéa-
selvyys, erilaisuuden ja yksildiden johtaminen, puutteellinen tietotaito yksildiden moti-
vaatiosta ja motivoinnista seka oppimisesta, tavoitteiden ja mittareiden liiallinen maara

ja vaarien asioiden tavoitteleminen. (Sistonen 2008, 28.)

Myyntiorganisaatioissa tavoitteiden toteutumisen seurantaan kaytetddn nykyaikaisten
asiakashallinta- ja myynninseurantajarjestelmien yrityksille tuottamaa informaatiota.
Jarjestelmét ovat antaneet kyvyn nahda, mitd myyjat ovat tehneet, mutta jarjestelmat
eivat anna meille ohjeita siitd, kuinka hyddyntda ja kayttaa tatd uutta tietoa. Periaat-
teessa kykymme raportoida tietoa kiihtyy nopeammin kuin kykymme ymmartaa sita.
(Jordan & Vazzana 2012, 7.) Tietotulvan m&é&ra pitéisi pystya ottamaan huomioon ta-
voitteiden asettamisessa ja l10ytAmaan tekemisen ja seurannan kannalta tarkeimmét
mittarit, joiden antaman tiedon pohjalta toimintaa ja tekemista pystytdéan tehostamaan.
Naiden mittareiden avulla voimme myds arvioida tietyin valiajoin, onko yrityksen pitkan
aikavalin kannattavuus vaarassa, eli ne antavat hyvan kuvan yrityksen terveydentilasta
(Nieminen & Tomperi 2008, 51.)

Olen ollut aiemmin esimiehené osallisena tavoitteiden asettamisessa ja muun muassa
asiakashallinta- ja myynninseurantajarjestelmien implementointiprojekteissa. Vaikka
olen saanut perehtya edelld mainittuihin asioihin kahdeksan viimevuoden aikana, koen

silti tarvitsevani lisda teoriatietoa ja kaytannon taitoa parantaakseni operatiivisen joh-



tamiseni laatua ja tehoa. Talla opinnaytetyolla haluan syventaa osaamistani esimies-
tyon vaatimuksista, tavoitteiden asettamisesta ja palkitsemisen kytkemisesta tavoittei-
siin. Oppimisen kautta voin auttaa yrityksen osakkeenomistajia saavuttamaan heidan
asettamansa tuotto-odotukset. Opinnaytetyoni tarkoituksena oli luoda tavoiteasetantaa
varten tuloskortti, joka voitaisiin ottaa kayttdon nykyisen organisaationi myynnin johta-
misessa. Tyoni rakentui teoria-, kehittdmishanke- ja johtopaatésosuuksista.

1.1 Kohdeorganisaation kuvaus

Kohdeyritykseni on 130-vuotias perheyritys, jolla on pitkd ja menestyksekas historia
kotimaisten tuotteiden valmistajana seka ulkomaisten tuotemerkkien maahantuojana.

Yritys on laadukkaiden brandien tavaratalo ja suomalaisen arjen asiantuntija. Vuosiker-
tomuksen mukaan yritys tekee tditd paremman huomisen eteen ja haluaa tarjota kulut-
tajille ja asiakkailleen vain parasta. Konsernin arvot tyd, rehellisyys ja ihminen ohjaavat
yrityksen pitkajanteista toimintaa. Ymparistosta ja luonnosta valittaminen kuuluu olen-

naisesti sen liilketoimintaan. (Yritys X 2013.)

Vuoden 2012 lopulla yritys keskitti osaamistaan yhdistamalla kaksi liiketoimintayksik-
ko6a uudeksi osastoksi. Uusi yksikkd aloitti toimintansa virallisesti 1.1.2013. Osasto toi-
mii laboratorioiden, terveydenhuollon, elainten hyvinvoinnin seka ammattisiivouksen ja
keittiohygienian aloilla. Asiakkaina ovat muun muassa yliopisto- ja keskussairaalat se-
k& ymparisto- ja terveydenhuollon laboratoriot, eldinten hyvinvoinnin asiakkaat ja puh-
tausala. (Yritys X 2013.)

1.2 Tyon tausta

Kun olin Metropolia Ammattikorkeakoulussa suorituksen johtamisen ja palkitsemisen
opintojaksolla vuonna 2013 aloin perehtymaan tarkemmin kohdeyritykseni suorituksen
johtamiseen, tavoitteiden asettamisen logiikkaan ja palkitsemismalleihin. Kohdeyrityk-
sessé oli myynnin tavoitteiden asettaminen tehty ainoastaan tulosyksikéittain eurotasol-
la ja tiimi-, henkil6- ja aluekohtaiset tavoitteet puuttuivat. Organisaatiossa oli tapahtunut

paljon henkildvaihdoksia, ja tasta syysta edella mainitut asiat olivat jadneet taka-alalle.

Vuoden 2013 alussa tapahtui kaksi merkittdvaa asiaa: kaksi osastoa yhdistettiin ja uu-

den osaston johtoryhma aloitti tydnsd. Osastotasolla paapaino oli saada kahden kult-



tuuriltaan erilaisen osaston toiminta yhdistettya vuoden 2013 aikana. TAman prosessin
aikana osastolle luotiin uusi strategia, jonka jalkauttamisen yhteydessa huomio kiinnittyi
my06s johtamisen kehittamiseen. Oltiin tilanteessa, jossa myyntiryhmien johtamiseen
haluttiin hakea uusia ulottuvuuksia. Samaan aikaan tehtiin paatds, etta myyntiryhmille
on saatava tavoitteet ja niille toimivat mittarit vuoden 2014 aikana. Konsernissa ollaan
ottamassa kayttdon uusi CRM -jarjestelméa toiminnan ohjaamisen ja paatbksenteon
tueksi kevaalla 2014. Toimintaa analysoitaessa olimme todenneet, etta puuttuvat ta-
voitteet ja mittarit eivat ohjaa tekemista oikeaan suuntaan ja myyjat ovat epatietoisia
siitd, mita heiltd odotetaan. Myynnin esimiehet eivat ole pystyneet kunnolla johtamaan

tiimeja tai edes antamaan palautetta tehdysta tydsta, kun ei ollut selkeita tavoitteita.

Toiseksi esimiesnédkdkulmasta katsottuna kyseessa on ollut johtamisen kausiluontoi-
suus, joka on johtunut siitd, ettd esimiesasemassa olevilla on ollut my6és muita vastuita
ja tehtdvia. Nama on koettu tarkedmmaksi tehtavaksi kuin esimiesty6. Sistosen (2008)
mukaan asiantuntijan rooli on usein niin tukevasti esimiestehtavissa mukana, etta itse
johtamiselle ei jaa aikaa eiké siihen valttamaétta ole kiinnostusta tai osaamista (Sistonen
2008, 35).

Kun tavoitteet ovat olleet puutteelliset, jokainen myyja on tehnyt sitd, minka on katsonut
alueellaan olevan aiheellista. Sinansé on positiivista, ettd myyjat ovat itseohjautuvia,
mutta selkedat puuttuvat tavoitteet, mittarit ja ei-aktiivinen johtaminen ovat myyjille hen-
kisesti raskas taakka sietdd. Mielestani se ei ohjaa tekemistd, vaan lisaa epatietoisuut-
ta, heikentada sitoutumista ja lopulta tydssa jaksamista. Nailla negatiivisilla asioilla on
mielestani suora yhteys yrityksen kannattavuuteen. Jarvisen (2009) mukaan ihmisen
tydhdn liittyvaa hallinnan tunnetta vahvistaa, kun tydyhteisdssa tai tiimissa kaikki ovat
perilla yhteisesta tavoitteesta, omista ja toisten tehtavista sekad vastuista ja pelisdan-
noista (Jarvinen 2009, 42). Suoritusten ja tulosten parantaminen on mahdollista, kun
kaikilla on selkeat tehtavat, haastavat tavoitteet, johtaminen on tehokasta ja palkitse-

minen on kannustavaa (Sistonen 2008, 39).



1.3 Tyon tavoitteet, muoto ja rajaukset

Tassa kehittamishankkeessa kohteena ovat myyntityota tekevéat aluepaallikot ja heidan
esimiehensa. Opinnaytetydn lopullisena tavoitteena on luoda tavoitteiden méaarittami-
seen tuloskortti myyjien ja myynnin esimiesten kayttéon. Tuloskortin avulla kaikille myy-
jille saadaan Kkirjattua tavoitteet ja mittarit. On helpompi tehda tarvittavat korjaavat toi-
menpiteet tulevaisuuden tekemiselle, kun on mahdollista seurata ja mitata tavoitteiden
asettamisen kautta onnistumista ja edistymista. Teoriaosuudessa havainnollistan ta-
voitteiden asettamisen haasteita tuloskorttiesimerkkien avulla. TA&ma osuus tyosta on
salainen ja se on esitetty liitteessa 2.

Tyoni alkuosa muodostuu teoriasta ja teoreettisessa viitekehyksessa tarkastelen joh-
tamisen tavoitteita, myyntiprosessin ja suorituksen johtamisen vaatimuksia seka tavoit-
teiden ja mittareiden merkitystd. Vaikka palkitsemisen liittAminen kuuluu oleellisesti
yhtena osana tuloskorttiin, tdssa opinnaytetydssa ei palkitsemista ole otettu huomioon.
Syyna tdhan on se, ettd kohdeorganisaatiossa on menossa palkitsemisen kartoittamis-
prosessi, jonka vaikutukset voidaan ottaa tuloskortissa myéhemmin huomioon. Toinen
Syy on se, ettd ensin on saatava testattua kaytdnndssa uuden tuloskortin toimivuus ja

kayttokelpoisuus kohdeorganisaatiossa.

1.4 Keskeiset kasitteet

Olen koonnut tédhan tarkeimpia kasitteita ja avannut ne eri lahteiden avulla mahdolli-

simman selkeiksi.

CRM tarkoittaa asiakashallintajarjestelmad, esimerkiksi Microsoft Dynamics.

Mittaristo (measurement system) on kokonaisuus, joka koostuu mittauskohteen kan-
nalta keskeisista mittareista. Se voi olla mittareiden kokoelma, joka on kehittynyt, kun
siihen on lisatty uusia mittareita. Mittaristo voi olla my6s jonkin mittaristomallin, esimer-
kiksi Robert Kaplanin ja David Nortonin vuonna 1992 esittdman tasapainotetun mitta-

riston Balanced Scorecardin (BSC) mukaan systemaattisesti rakennettu.

Kassavirta — liiketoiminnan rahavirta eli se, paljonko rahaa on virrannut yrityksen kas-

saan ja kassasta ulos tiettyna ajanjaksona.



KPI-mittarit (Key Performance Indicators) eli suomeksi avaintulosmittarit ovat mittarei-

ta joiden avulla yritykset voivat hahmottaa valitun liiketoiminta-alueen tilaa

e Tulosmittari (lagging indicator) — esimerkiksi myyntitavoite, myynti-, ja kayttoka-
te
¢ Ennakoiva mittari (leading indicator) - esimerkiksi palveluiden laatu, toimitusten

tasmallisyys, asiakastyytyvaisyys (Malmi & Peltola & Toivanen 2006, 32;35.)

SMART eli hyvan tavoitteen ominaisuudet voidaan maarittda seuraavasti:
e Specific — tasmallinen ja riittavan tarkka
e Measurable — mitattavissa oleva
e Achievable — saavutettavissa oleva mutta haastava
¢ Realistic — mielekas ja kytkoksissa strategiaan

e Time-bound — aikaan sidottu. (Nieminen & Tomperi 2008, 53.)

2 Myynnin johtaminen

2.1 Johtamisen tavoitteet

Vanha hokema "mikaan muu ei ole pysyvaa kuin jatkuva muutos” koskee myds johta-
mista. Sistosen (2008) mukaan tama johtuu siita, etta yritykset kansainvalistyvat, osaa-
jat verkostoituvat, henkiloston vaihtuvuus kasvaa ja kilpailu tyontekijoista lisédantyy.
Lisaksi vaeston siirtyminen elakkeelle, asenne- ja rakennemuutokset ty6tehtavien muu-
toksen mukana haastavat johtamisen. Muutoksista huolimatta johtamisen tarkoitus on
edelleen sama kuin aina ennenkin: tulosten aikaansaaminen. Johtamisen kehittdminen
on avainasemassa suoritusten ja tulosten parantamisessa, silla yksittaisilla esimiehilla
on usein ratkaiseva vaikutus oman organisaation tuloksiin. Erinomaiset esimiehet pys-
tyvat luomaan organisaatioihinsa ilmapiirin, jossa menestytdén ja saadaan aikaan hy-
vid tuloksia. Huonot esimiehet pilaavat ilmapiirin ja tekevét toiminnallaan erinomaisten

tulosten aikaansaamisen mahdottomaksi. (Sistonen 2008, 16-17.)

Esimiehen tarkein tyd on esimiestyd (Sistonen 2008, 17). Omassa organisaatiossa
useilla myyntiryhmien esimiehilla on ollut samanaikaisesti esimerkiksi tuotepaallikon
rooli tai KAM-rooli tai molemmat, joiden hoitaminen on vienyt suurimman osan tyfajas-

ta. Tasta syysta esimiestydlle ei ole jddnyt aikaa ja esimiestehtavét on koettu vaikeiksi



ja tympeiksi, kun on joutunut kuuntelemaan alaisten purnausta ja arvostelua siita, kun
esimiehilla ei ole ollut aikaa ihmisten johtamiseen. Kun organisaatio on tassa tilassa,
pitaisi yrityksen ylimman johdon osata tukea valiportaan johtoa. Johtaminenkaan ei ole
enaa yksilolaji vaan entistd korostetummin joukkuepeli (Sistonen 2008, 18). Robert
Kanter (2004) tutki tehokkaita keskijohdon esimiehi&, joista menestyneimmat keskittyi-
vat tiimitydhon. Muutosmyonteiset ja innovatiiviset johtajat saivat parhaita tuloksia tiimi-
tydlla, ei yksilosuorituksilla. Onnistumista vahvistivat esimiehen usko yksiléiden ja ryh-
mien luovuuteen, ajattelun voimaan seka tiimien ongelmanratkaisutaitoihin. (Kanter
2004, 150-161.)

Mankan (2010) mukaan esimiesten ajasta neljisosan pitaisi kulua oppimisen arkkiteh-
tuurin suunnitteluun eli synnytettavien tai luotavien taitojen ja teknologioiden etsimi-
seen. Esimies on oppimisen edistdja nayttdessaan mallia ja ollessaan kiinnostunut
tydyhteisdnsé jasenten osaamisesta. Han myos nayttaa suuntaa ja rakentaa oppimisil-
le otollista ilmapiiria. (Manka 2010, 122.)

Heiskanen & Salo (2007) puhuvat eettisen johtamisen tarkeydesta. Tutkimuksissa pu-
hutaan oikeudenmukaisesta johtamisesta, viitataan luottamuksen kasvattamiseen, puo-
lueettomuuteen seka integriteettiin eli lahjomattomuuteen. Lyhyesti sanottuna eettinen
johtaminen on siis hyvaa johtamista: reilua, oikeudenmukaista ja tuloksellista. Eettisen
johtajan on onnistuttava sekd—ettd; hanen on tehtava inhimillisesti toimivaa tulosta.
(Heiskanen & Salo 2007, 15-16.)

Yksi johtamisen tavoitteista on alaisten motivointi. Harisalon (2009) mukaan motivaati-
on johtamisen tarkoituksena on vaikuttaa ihmisten haluun tehda ty6ta, nahda vaivaa,
uhrautua ja ponnistella organisaation tavoitteiden saavuttamiseksi ja saada samalla
omat tarpeensa ja tavoitteensa tyydytettya. Ihmissuhteiden koulukunnan edustajat olet-
tivat, ettd vaikuttamalla asiallisesti ihmisten motivaatioon — innostukseen ja motivaati-
oon — on mahdollista lisatéa organisaation suorituskykya ja tehokkuutta. Ihmiset siis
etsivat organisaatioista mahdollisuuksia tyydyttda tarpeensa. Kun he ovat tyydyttaneet
tarpeensa, he omaksuvat tilalle uusia tarpeita. Jos organisaatio ei pysty tyydyttdm&an
heidan tarpeitaan, he reagoivat kielteisesti organisaationsa pyrkimyksiin. Heidan kayt-
taytymisensd on siten organisaation toimenpiteiden seuraus, ei niiden syy. (Harisalo
2009, 100-101.)



Hiltunen (2011) toteaa, ettéd kaikki johtamisen viitekehykset pyrkivat ahtamaan
johtamisen johonkin kaavaan. Yksi johtajan itsetunnon ja nakemyksen mittareista
onkin, osaako han nahda kunkin viitekehyksen olennaiset oivallukset. Samoin kuin
strategiassa, myo6s johtamistavassa oma, muista erottuva tyyli ja tekniikka luovat
yritykselle lisaarvoa. Johtaminen tahta&a pohjimmiltaan siihen, ettd johdettava muuttaa
omaa toimintaansa jollakin tavalla. Kaikki johtaminen on siksi muutosjohtamista.
(Hiltunen 2011, 68.)

2.2 Myynnin johtajan roolit

Niemisen ja Tomperin (2008) mukaan myynnin johtajan roolit voidaan jakaa karkeasti
ottaen kolmeen: myyjan, hallintojohtajan ja valmentajan rooliin. Myyjan roolissa myynti-
johtaja osallistuu itse aktiivisesti myyntitybhén, mika hallitsee hanen ajankayttéaan.
Hallintojohtajan rooli tarkoittaa kaytanndossa sita, ettd suunnittelu-, seuranta-, raportoin-
ti- ja hallinnolliset ty6t vievat suurimman osan myynnin esimiehen ajasta. Valmentajan
rooli tarkoittaa sita, ettd esimies auttaa myyjidadn hydédyntdmaan kaikkea sita potentiaa-
lia, joka heissd on. Tassa roolissa esimies ei sanele myyjille valmiita vastauksia, vaan
kyselemalld, kuuntelemalla ja kiteyttamalla han saa myyjat itse Ioytamaéan vastauksia
ongelmiin ja haasteisiin. (Nieminen & Tomperi 2008, 118.) Esimiehille tarkeinta olisi
l6ytéaa naista rooleista oikea yhdistelma, joka tukee toimintaa ja tuloksia mahdollisim-

man hyvin.

Tyobn kohdeorganisaatio on suoritushakuinen, jossa tekemista tarkastellaan tulosyksi-
koittain myynnin, myyntikatteen ja kayttokatteen kautta. Kaikkien myyntity6ta tekevien
onnistumisen mittarina on ollut myyntiraporttien antama tieto myynnin kasvusta. Jat-
kossa esimiesten pitaisi auttaa myyjid kohdistamaan tekeminen oikeisiin asioihin val-
mentavan johtamisen keinoin ja luoda resursseja lisatd myyjien omaa ammatti- ja

myyntitaitoja, unohtamatta asiakasosaamista.

2.3 Hyva ja tuloksekas johtaminen

David McClellandin kehittaman Four Circle -mallin mukaan tehokas johtaminen ja or-
ganisaation tulokset perustuvat neljddn avaintekijaan: tehtavan vaatimukset, henkilon
osaaminen, johtamistyylit ja organisaation ilmapiiri. Taustatekijéiden vaikutus tulokselli-

suuteen on merkittava, silla tutkimusten mukaan ilmapiiri selittda 15 - 30 % taloudelli-



sen tuloksen vaihtelusta ja johtamistyylit 50 - 70 % ilmapiirin vaihtelusta. (Hay Group
1995, teoksessa Sistonen 2008, 127). Organisaatioilmastolla on suora vaikutus organi-
saation tuloksiin eli myynnin kasvuun, tehokkuuteen, laatuun, kannattavuuteen ja asia-
kastyytyvaisyyteen. limapiiri on siis organisaation jdsenten kokemus siitd, millaista ky-
seisessa organisaatiossa on tydskennella. (Sistonen 2008, 129.)

Alaisten tehtavien ja osaamisen tunteminen luo pohjan sille, ettd osaa esimiehena
kayttaa oikeita johtamistyyleja erilaisissa tilanteissa. Erinomaiset esimiehet tuntevat
tarkasti alaistensa roolit, tehtavat ja osaamiset, kayttavat useita johtamistyyleja, tunnis-
tavat eri tilanteisiin sopivat johtamistyylit, luovat erinomaisen ilmapiirin ja saavat aikaan
tuloksia. (Sistonen 2008, 128-129.)

Organisaation kannalta johtamisessa on kyse ennen kaikkea siitd, kykeneekd se to-
teuttamaan perustehtdvaansa. Yrityksella voi olla taitavasti muotoiltu strategia, mutta
sen kaytanndn elama saattaa edeta taysin omaa latuaan, ikdén kuin koko strategiaa ei
olisi olemassakaan. Tallin kyseessa on johtamisen puute ja silld on haitalliset vaiku-
tukset organisaation toimintaan. (Ristikangas & Aaltonen & Pitk&nen 2008, 22.)

Koen itse mielenkiintoisena Arto Hiltusen (2011) toteamuksen johtamisesta. Hanen
mukaansa johtaminen on ihmisten ohjaamista johtajan tahdon mukaiseen suuntaan.
Tahdonmuodostuksen taustalla on paatoksenteko, joka on valintaa vaihtoehdoista.
Jotta vaihtoehdoista voisi valita, ne pitda arvottaa. Arvottamisessa voi kayttda
apuvélineend tietoa ja intuitiota. Intuito on elaman aikana kerdéntyneen
kokemusvaraston kayttamista paatoksenteon tukena. Intuitio on siis viisaasti kaytettyna

korvaamaton apuvaline johtamisessa. (Hiltunen 2011, 68.)

2.4 Suoritusjohtamisen perusteet

Myyjien suoritusjohtaminen on myyjan ja myyjan esimiehen valinen kaksisuuntainen
dialogi ja prosessi, joka kiinnittad huomionsa samanaikaisesti seka myyjan suorituk-
seen eli tekemiseen etta myyjan suorituskykyyn. Kysymys on siten suorituksen ja suori-
tuskyvyn samanaikaisesta johtamisesta. Suoritusjohtaminen pitda sisalladn myos
osaamisen johtamista, silla suoritusjohtamiseen kuuluu my6s osaamisen jatkuva kehit-

taminen. (Nieminen & Tomperi 2008, 121.)
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Suoritusjohtaminen pohjautuu tavoitejohtamiseen, jossa perinteisten tulostavoitteiden
liséksi huomioidaan my0s laadulliset ja suoritukseen liittyvét tavoitteet. Siina korostuu
siten tuloksen lisdksi myos se tapa, jolla tulokset tehd&&n. Suoritusjohtamisen keskei-
send tarkoituksena on lisata huomiota tyontekijan toimintaa kohtaan. Sen lisaksi, etta
asiat tehdaan oikein ja entistd paremmin, painopisteenda on myods oikeiden asioiden
tekeminen. Jokaisen tyontekijan tulee tiedostaa, mitk& ovat johdon h&nelle asettamat
odotukset ja standardit. Lisaksi hanen tulee oivaltaa, mik& on hanen toimintansa merki-
tys yrityksen menestyksessa. Tallbin organisaation ja yksilon tavoitteet ovat vahvassa
kytkoksessa toisiinsa. Suoritusjohtamiseen kuuluu my6s saannéllisen ja oikeudenmu-
kaisen palautteen antaminen ja valmennus, joka motivoi ja innostaa yha parempiin
suorituksiin. Taman lisaksi suorituksen johtamisen prosessiin kuuluu keskeisesti tavoit-
teiden asettaminen, jatkuva valmentaminen, péaivittdinen tekeminen seké tulosten, toi-

minnan ja osaamisen kehittymisen reflektointi. (Nieminen & Tonteri 2008, 122.)

2.5 Suorituksen parantamisen avainhaasteet

Suorituksen parantamisen kriittisin tekij& on esimies. Esimies luo osaamisellaan ja joh-
tamisellaan puitteet hyville tai huonoille suorituksille. Organisaation ja yksildiden suori-
tuksen parantaminen on esimiehen térkein tehtava, mutta usein myods se vaikein. (Sis-
tonen 2008, 28.) Sistosen kokemuksen mukaan tyypillisimpi& kompastuskivid suorituk-
sen parantamisessa ovat muun muassa strategian epaselvyys, erilaisuuden ja yksildi-
den johtaminen, puutteellinen tietotaito yksildiden motivaatiosta ja motivoinnista seka
oppimisesta, tavoitteiden ja mittareiden liiallinen maara, vaarien asioiden tavoittelemi-
nen ja kokonaisuuksien unohtaminen. Visio ja strategia luovat perustan suorituksen
parantamiselle. Operatiivisia tavoitteita on vaikea asettaa, jos pidemman aikavalin ta-
voitteitakaan ei ole maaritelty. Strategian taytyy olla esilla jokaisessa tavoite- ja tulos-
keskustelussa, ja oma tekeminen on pystyttava linkittdm&an strategisiin tavoitteisiin.
(Sistonen 2008, 28.)

Jarvisen (2009) mukaan kaikkea tyopaikan toimintaa ja kehittAmista tulisi tarkastella
organisaation perustehtavasta kasin. Perustehtdava maarittdd, mita varten organisaatio
on olemassa, ja sen hoitaminen ratkaisee organisaation menestyksen. Perustehtava

muodostaa toimivan tydyhteison yhdessa kuuden peruspilarin kanssa. Ne ovat

1. tydntekoa tukeva organisaatio

2. tyontekoa palveleva johtaminen
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selkeat toiden jarjestelyt
yhteiset pelisaannot
yhteisty0 ja vuorovaikutuksen laatu

o ok w

toiminnan jatkuva arviointi. (Jarvinen 2009, 85.)

Jos organisaation perustehtdva on hukassa ja pilarit hatarat, tydyhteiso ei toimi eik&

tuloksia saada aikaan (Jarvinen 2009, 85).

Johtaminen ja esimiestyd nahdaan organisaatioissa helposti prosesseina ja kokonai-
suuksien johtamisena. On osaamisen johtamisen prosessia, suorituksen johtamista,
strategista johtamista, ja yhtidissa johdetaan yksikdita. Yksildiden johtaminen puuttuu,
vaikka niista muodostuu kokonaisuus. Sujuva yhteistyd ja tiimitydskentely ovat nyky-
maailmassa avaimia menetykseen. Yksilbllisyytta, eika erilaisuutta saa unohtaa, silla
pelkkien kokonaisuuksien johtamisella saadaan aikaan keskitason suorituksia, mutta ei
huipputuloksia. (Sistonen 2008, 30.)

Hyvalla tyoilmapiirilla on erittdin suuri merkitys suorituksen parantamiseen. Locken ja
Lathamin (2002) mukaan tyotyytyvaisyys ei itse asiassa ole huippusuoritusten edellytys
vaan erinomaisten suoritusten seuraus. Hyvat tulokset ruokkivat ilmapiirid, ja hyva il-
mapiiri luo edellytyksia hyville tuloksille. (Locke & Latham 2002, teoksessa Sistonen
2008, 139.) Jos tyOyhteiso voi sisaisesti huonosti, se ei pysty ulkoiseenkaan tehokkuu-
teen. Hyva ilmapiiri syntyy koko tydyhteisén ponnistelujen tuloksena. Esimiehilla on
kuitenkin kehittamisessa muita merkittdvampi rooli, silla hanell& on vastuu ryhman tu-
loksista ja samalla suurempi mahdollisuus vaikuttaa ilmapiiriin. Paras tapa kehittaa

ilmapiiria ja parantaa tuloksia on kehittaa johtamista. (Sistonen 2008, 141.)

3 Tavoitteiden asettaminen

3.1 Tavoitteiden ja mittareiden tarkoitus

Oikeanlaiset tavoitteet ja mittarit ovat yksi merkittava valine sille, etta strategia muuttuu
todelliseksi toiminnaksi. Ne eivat toki ole ainoa keino strategian jalkauttamiseen, mutta
ne eivat voi myoskaan olla ristiridassa tai irrallaan siitd. Jo pelkka mittareiden olemas-
saolo ja niiden kaytto viestittavat yrityksen p&d&maaria ja arvoja henkildstolle. Yksildiden

toiminnan seurauksena, tavoitteiden ja mittareiden ohjaamina, pitéisi syntyad strategian
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ja sen tavoitteiden mukaisia tuloksia, kuten tyytyvaisia omistajia, ilahtuneita asiakkaita,
tehokkaita prosesseja ja motivoituneita tyontekijoitd. Oikein valitut mittarit auttavat
my0s strategian kehittamisessé. Jo pelkka tavoitteiden ja mittareiden olemassaolo ja
niiden kayttd ovat vahva viesti henkilostolle siitd, mité yritys pitda tarkeana ja millaises-
ta tyopanoksesta palkitaan. (Nieminen & Tomperi 2008, 47-51.)

Mittarit siis yhdistavat strategian toteutumisen eli halutut tulokset palkitsemiseen. Ta-
voitteiden ja mittareiden avulla on mahdollista seurata onnistumisia ja edistymista. Mit-
tarit siis mahdollistavat hyvan suorituksen erottamisen huonosta. Viela tatakin tarke-
ampaa on kuitenkin se, ettd mittarit mahdollistavat hyvasta suorituksesta oppimisen.
Ne auttavat havaitsemaan ongelmia, ja hyvat mittarit auttavat havaitsemaan ongelmat

riittdvan ajoissa ja korjaamaan ne. (Nieminen & Tomperi 2008, 47-51.)

Mittarit tukevat paattksentekoa tarjoamalla objektiivista numerotietoa ja tunnuslukuja
eli enemman tosiasioita ja perusteluita ja vahemman mielipiteita, selittelyja ja politikoin-
tia. Mittarien avulla voimme my6s arvioida yrityksen pitkan aikavalin kannattavuutta.
Selkeiden tavoitteiden ja mittareiden avulla myyjilla on selke& suunta ja paaméaéara tyol-
le. Niiden on todettu myds lisdavan tydmotivaatiota seka innostavan ja haastavan mei-
dat tekeméaan parhaimpamme. Onnistuneesta tavoitteen asettamisesta ja tietysti sen
saavuttamisesta seuraa merkittdvia positiivisia vaikutuksia, kuten myyjan itseluotta-
muksen kasvua, sitoutumista yritykseen seka luottamusta ja arvostusta esimiesta koh-
taan. (Nieminen & Tomperi 2008, 51-52; 61.)

3.2 Hyvan tavoitteen kriteerit

Sistosen (2008) mukaan hyva tavoite on haastava, selkea, kannustaa muuttumaan ja
uudistumaan. Hyva tavoite ei tule annettuna tai maarattyna, vaan se asetetaan yhteis-
tydssa esimiehen ja alaisen kesken. Haastavien ja selkeiden tavoitteiden mé&arittami-
sessd l0ydetdan yhdessa vastaus kolmeen kysymykseen: mita, miksi ja miten? Jotta
tavoite kannustaisi ja siihen voisi sitoutua, niin kaikkiin kolmeen kysymykseen taytyy
|0ytaéa vastaus esimiehen ja alaisen valisissa tavoite- tai kehityskeskusteluissa. Tavoit-
teiden tietaminen ei riit4, vaan niiden taustat ja syyt taytyy ymmartaa ja hyvaksya, jotta
tavoitteisiin voi sitoutua. (Sistonen 2008, 112.)

Tavoitteen selkeys edellyttdd, etta jokaisella tavoitteella on aina mittari. Tavoitetta ei
ole ilman mittaria eik& mittaria ilman tavoitetta. Sitd saat, mitéa mittaat. Laineen (2008)

mukaan suunnittelu on taysin arvailujen varassa, jos se perustuu oletuksiin tai mielipi-
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teisiin. Suunnitelman tulee olla tyovaline, jonka avulla myyntiprojekteja, asiakkuuksia ja
myyntiorganisaatioita johdetaan. Jokainen suunnitelma edellyttaa ajattelua. Suunnitel-
ma on valmistautumista tulevaisuuteen. (Laine 2008, 238.)

Niemisen ja Tomperin (2008) mukaan kaytdnndsséa suuri osa tavoitteista on hukkaan
heitettyjd muun muassa siksi, etteivat ne ole realistisia eivatka riittdvan haastavia. Ta-
man lisaksi niiden toteutumista ei seurata eika niitd siten oteta vakavasti, tavoitteita on
likaa ja ne ovat keskendaan ristiriidassa. Hyvaan tavoitteistoon kuuluu se, ettéd henkilds-
to6 pystyy osallistumaan itseaan koskevaan tavoitteiston laadintaan mahdollisimman
paljon. Hyva tavoite on haastava ja selkea, joten varsin pateva muistisaantd sellaisen
maarittelylle on SMART. SMART eli hyvan tavoitteen ominaisuudet voidaan maarittaa

seuraavasti:

e Specific — tasmallinen ja riittavan tarkka

e Measurable — mitattavissa oleva

e Achievable — saavutettavissa oleva mutta haastava
¢ Realistic — mielekas ja kytkoksissa strategiaan

e Time-bound — aikaan sidottu. (Nieminen & Tomperi 2008, 53.)

Koska tehtavét ovat erilaisia, tehtaville asetettavien tavoitteiden tulisi Sistosen (2008)
mukaan olla erilaisia. Monesti organisaation ylimméan johdon tavoitteet ovat lilan opera-
tiivisia ja suorittavan tahon tavoitteet liilan strategisia. Johdolle asetetut liilan operatiivi-
set tavoitteet suuntaavat toiminnan painopisteen lyhyen aikavalin tulosten saavuttami-
seen. Lisaksi johdon tavoitteista unohdetaan usein omien osaamisten kehittdminen ja
tavoitteet johdon tiimitydskentelyn parantamiseksi. Suorittavien tehtavien liian strategi-
set tavoitteet ovat puolestaan liian kaukana paivittaisesta tekemisesta. Tavoitteiden
toteutumiseen on pystyttava vaikuttamaan, on tehtava sitten mika hyvansa. (Sistonen
2008, 116.)

Nieminen ja Tomperi (2008) suosittelevat, ettd myynnin tavoitteet ryhmitellaén kolmeen

eri luokkaan:

o tulostavoitteet, jotka liittyvat myyntituloksiin ja seka myynnin etta koko liiketoi-
minnan tuottavuuteen
e suoritustavoitteet, jotka liittyvat myyjien ja/tai myyntitimin toimintaan, tekemi-

seen ja painopisteisiin
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e kehitystavoitteet, jotka liittyvat myyjien ja/tai myyntitimin toiminnan laatuun ja
osaamisen kehittymiseen. (Nieminen & Tomperi 2008, 62.)

Syyna on se, etta tulostavoitteiden saavuttaminen on pitkalti seurausta toiminnasta ja

sen maarasta ja painopisteista (suoritustavoitteet) seka toiminnan laadusta ja osaami-

sesta (kehitystavoitteet) (Nieminen & Tomperi 2008, 62).

- Tulostavoite

Kuvio 1. Myynnin erilaiset tavoitteet ja niiden keskindinen suhde (Nieminen & Tomperi 2008,
62).

Luokittelu helpottaa my6s tavoitteiden maarittelyd ja toimeenpanoa, silla kaikkien osa-
puolien on talléin helpompi hahmottaa yksittéisten tavoitteiden véliset yhteydet ja niiden
kytkeytyminen "suureen kuvaan” eli visioon ja strategiaan (Nieminen & Tomperi 2008,
62).

3.3 Hyvan mittariston kriteerit

Hyvan mittarin tulee kuvata asioita, joihin yksittdinen myyja tai myyntitiimi pystyy aidosti
vaikuttamaan. Mittareiden valinnassa pitéisi olla mukana kaikki ne henkil6t, joita mittarit
koskevat. TAma helpottaa mittareiden hyvaksyntaa ja kayttbonottoa. Mittareiden tulee
olla yksinkertaisia, konkreettisia ja helposti ymmarrettavia. Mittaamisen tulee olla suh-
teellisen helppoa ja kustannustehokasta ja niiden lukumaarén tulee olla rajattu. Hyva
mittaristo ohjaa huomion menestymisen kannalta olennaisiin tekijoihin. Kannattaa tie-
dostaa myos se, etta jatkuva mittareiden vaihtelu hankaloittaa toimintaa ja sen kehitty-

misen seuraamista (Nieminen & Tomperi 2008, 58-59.)
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Mittareiden tulee olla tasapainossa, jotta mikéén toiminnan osa-alue ei saa lilan suurta
painoarvoa ja sita kautta aiheuta osaoptimointia. Ensinnakin tasapaino tulisi Ioytaa ra-
ha- ja ei-rahamaardisen mittaamisen valilla. Taméa tarkoittaa sitd, ettéd johtaminen ei
saa nojautua pelkastaan taloudellisiin mittareihin. Toiseksi mittaristossa pitéisi olla seka
tulosmittareita etta tulosta ennakoivia mittareita. Tulosmittarit ovat yleenséd ennakoivia
mittareita helpommin maariteltavissa. Kolmanneksi hyvassa mittaristossa tulisi olla
tasapainossa pitkan ja lyhyen tahtayksen tavoitteet, jolloin valtetdén pikavoittojen ta-
voittelu kestavan kasvun kustannuksella. Tietyn yksikdn mittareiden pitéda tukea muita

organisaatiotasoja. (Nieminen & Tomperi 2008, 59-60.)

Kirjoittaessaan kirjaansa Cracking the Sales Management Code Jordan ja Vazzana
(2012) kavivat lapi 306 erilaista tavoitetta, joita yritykset ovat kayttaneet myyntitulosten
mittareina. Jokaisen mittarin kohdalla he esittivat seuraavan kysymyksen: "Can we
manage this number?” Heidan mielestdan kyseessa oli syy-seuraussuhteiden selvitta-
misesta. Analyysin aikana heille tuli selvaksi se, etta aktiviteettien tulokset eivat ole niin
kontrolloitavissa kuin itse aktiviteetti. (Jordan & Vazzana 2012, 22.) Tama on asia, joka
pitdisi ottaa huomioon niin johdon kuin tydntekijdiden tavoitteiden asettamisessa ja
mittareiden laadinnassa. Ei ole jarkea asettaa tavoitteita, joihin ei voi omalla toiminnal-

laan vaikuttaa.

3.4 Tulostavoitteet

Tulostavoitteilla viitataan suoraan toiminnan haluttuun lopputulokseen, ja ne ilmaistaan
useimmiten lukuina. Naitd ovat myynnissa perinteisesti esimerkiksi myyntitavoite,
myynnin kasvutavoite, myyntikatetavoite (euroina tai prosentteina) seka uusien asiak-
kaiden lukumaard. (Nieminen & Tomperi 2008, 63.) Pelkastaan lopputuloksiin liittyvat
tavoitteet eivat ole sellaisenaan tehokkaita, koska ne saattavat saada aikaan epérealis-
tisia odotuksia ja ndin johtaa myds ei-optimaalisiin suorituksiin. Valitavoitteet lisaavat
yrittdmista, ja ne kannustavat parempiin suorituksiin. Valitavoitteet viestivat siitd, miten

ty0 etenee kohti lopullista tavoitetta. (Nieminen & Tomperi 2008, 63.)

Esimerkiksi koko vuoden myyntitavoite kannattaisi pilkkoa kvartaalikohtaisiin tavoittei-
siin, mika tekisi tavoiteasetannasta paljon konkreettisemman. Samalla se antaisi mah-
dollisuuden tehda korjaavia toimenpiteita tavoitteiden asettamiseen, jos markkinoilla tai
esimerkiksi yrityksen tuotevalikoimassa tapahtuu muutoksia. Toimeksiantajayrityksen
osaston liikkevaihdosta suuri osa tulee julkisen terveydenhuollon asiakkuuksista ja asi-

akkaiden tekemat hankintapaatokset ovat pituudeltaan tyypillisesti kaksi kertaa kaksi
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vuotta. Jos yritysta tai sen myymia tuotteita ei valita hankintapaatoksessa valikoima-
tuotteiksi, tarkoittaa se sité, ettei yritys voi myyd& omia tuotteitaan kyseisen hankinta-
renkaan asiakkaille uuden hankintakauden aikana. Tyontekijan kannalta on silloin rei-
lua paivittdéd tulostavoitteet vastaamaan uutta markkinatilannetta. Tavoitteiden paivit-
taminen pitdd tehda myds silloin, kun yritys tai sen tuotteet valitaan "uusina” tuotteina

seuraavalle hankintakaudelle. Tama lis&& potentiaalia ja sen huomioiminen on tarkeaa.

Yksi tarkeimmista kasitteista tulostavoitteiden osalta on kassavirran varmistaminen,
joka luo pohjan koko liiketoiminnan kannattavuudelle. Toimeksiantajayrityksen yhtena
uutena tavoitteena on varastoarvojen pienentaminen, varaston kiertonopeuden kasvat-
taminen, huolellisempi demolaitepolitiikka ja muut prosessit, joilla voidaan pienentaé
kiinteitd kuluja ja saada rahaa kassavirran varmistamiseen. On arvioitu, etta varastoar-
vojen pienentaminen 5 miljoonalla vastaa 2 miljoonan arvoista liikevaihdon kasvua.
Tassa taloudellisessa tilanteessa on helpompaa ja jarkevampaa valita tavoitteeksi va-

rastoarvojen pienentaminen kuin liikkevaihdon kasvu.

Myynnin tulostavoitteiden maarittely on prosessi, jossa osa yrityksista kayttaa niin sa-
nottua "top-down”-prosessia. Tassa tilanteessa tavoitteiden maaérittely ja asettaminen
tapahtuu organisaatiossa ylhdaltd alaspdain. Toisissa yrityksissd tama prosessi on
k&éanteinen eli niin sanottu "bottom-up”-prosessi. Talléin myyjat maarittelevat omat ta-
voitteensa esimiehiaan konsultoiden. Néaista tavoitteista rakentuu sitten yrityksen koko-
naismyyntitavoite. Ensimmaisesséd mallissa myyja ei juuri pysty vaikuttamaan omiin
tavoitteisiinsa. Jalkimmaisessd mallissa tavoitteet saatetaan asettaa lilan alhaisiksi.
(Nieminen & Tomperi 2008, 64.)

Tulostavoitteiden maarittamisessa on muistettava ottaa huomioon seuraavia asioita:

e Myynnin johto maarittelee kokonaistavoitteet alueellisesti.
e Myyijat allokoivat omat tavoitteensa tuote-, tuoteryhma-, asiakas-, ja/tai asiakas-
ryhmakohtaisesti.
¢ Oikea tavoiteasetanta pohjautuu
o hyvaan markkinatuntemukseen
o aiemmin toteutuneisiin myyntilukuihin

o tarkkoihin ennusteisiin.
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Naiden asioiden lisdksi pitdd pyrkia ottamaan huomioon muun muassa kilpailutilanne,

henkildsto ja toimiala. (Nieminen & Tomperi 2008, 67.)

3.5 Suoritustavoitteet

Suoritustavoitteet kohdistuvat myyntitydssa usein joko tyon tekemisen méaarallisen pa-
noksen lisdamiseen taikka toiminnan kohdentamiseen johonkin tuotteeseen, segment-
tiin tai jonkin erityisen tulostavoitteen saavuttamiseen. (Nieminen & Tomperi 2008, 70.)
Ne liittyvat keskeisesti myyjan tai myyntitimin suorituksen parantamiseen tai tehosta-
miseen. Suoritustavoitteet voivat auttaa myyjaa tai myyntitimia oivaltamaan heidan
toimintansa merkityksen osana koko yrityksen menestystarinaa. Konkreettisia esimerk-

keja myyjan suoritustavoitteista ovat esimerkiksi seuraavat:

e asiakastapaamisten maara per viikko

e tuoteryhma C:n kampanjamyynti kolmannen vuosineljanneksen (Q3) aikana

¢ viikoittainen uusien potentiaalisten asiakkaiden (liidien) prospektointi ja yhtey-
denotto

o markkinatiedon aktiivisempi ja tehokkaampi kerddminen ja sen hyédyntaminen.
(Nieminen & Tomperi 2008, 70.)

Suoritustavoitteet myds valtuuttavat yksilon ottamaan laajempaa vastuuta omasta toi-

minnastaan ja sen tehokkuudesta (Nieminen & Tomperi 2008, 70).

Suorituksen mittaamisen tarkoituksena on mitata sita, mikd on myyjan tai tiimin kyky
saavuttaa ennalta asetettuja tavoitteita. Suorituksen mittaaminen voi olla maarallista
(kvantitatiivista) tai laadullista (kvalitatiivista). Mitattaessa myyjan tekeman tyén maaral-
listd panosta kvantitatiivinen mittaaminen on oikea keino mittaamiseen. Kaytettdessa
kvalitatiivisia menetelmia kysymys on suorittajan itsearvioinnista seka toisaalta esimie-
hen suorittamasta arvioinnista. Suoritustavoitteet liittyvat keskeisesti suorituksen joh-

tamiseen. (Nieminen & Tomperi 2008, 70-71.)

Jordanin ja Vazzanan (2012) mukaan myyjien suoritustavoitteita kaytetaan maéaaritta-
maan ja seuraamaan myyjien paivittaista tekemistd, kuten asiakaskayntejd, tarjousten
tekemistd, puhelinkontakteja ja asiakkuushoitosuunnitelmien hoitamista. Ne ovat asioi-

ta, jotka voimme fyysisesti ndhda ja tehda niihin muutoksia. Emme voi nahda liikevaih-
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toa tai vaikuttaa siihen, mutta voimme néhda myyjiemme tekevan asiakaskaynteja ja
toivoa, ettd liikevaihto kasvaa tdman aktiviteetin seurauksena. Aktiviteetteja voidaan
johtaa, tuloksia ei. Myynnin suoritustavoitteiden mittarit ovat sielld, missa on toiminta.

70%

59%

60%

50%

40%

30%

17%

20% -

10% -

% osuus mittareiden maarasta

0% -

Tulostavoitteet Myyntitavoitteet \ Myynnin aktiviteetit

Suoraan iohdettavissa

Kuvio 2. Myynnin mittareiden esiintyminen ryhmittain (mukaillen Jordan & Vazzana 2012, 28).

Jordanin & Vazzanan selvityksen mukaan heidan asiakkailtaan keraamistaan 306 mit-
tarista vain 17 % koski myyntitoimenpiteita ja on néin ollen sellaisia mittareita, joita voi-
daan suoraan johtaa. (Kuvio 2.) Jordanin ja Vazzanan (2012) mukaan myyntitavoitteet
(sales objectives) ovat joko ylh&alta annettuja tai myyjien itsensa tunnistamia. Tallaisia
tavoitteita voivat olla esimerkiksi osuus tavatuista kohderyhméasiakkaista, uusien asi-
akkaiden lukumaara ja osuus nykyisen asiakkuuden volyymista. Naita tavoitteita ei voi
juurikaan hallita, mutta niihin voidaan vaikuttaa kohdistamalla tavoitteisiin tiettyja myyn-
titoimenpiteita (kuvio 3).
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Kuvio 3. Myynnin "mittareiden” johdettavuus (mukaillen Jordan & Vazzana 2012, 29).

Kuvassa 3 oleva Jordanin ja Vazzanan tekema myynnin mittareiden johdettavuus on minulle
aivan uudenlainen lahestymistapa tavoitteiden asettamiseen. Jos tata ajatusta vertaa kuviossa
1 esitettyyn Niemisen & Tomperin esittdmaan myynnin erilaisiin tavoitteisiin ja niiden keskin&i-
seen suhteeseen, on mallien kohdalla ryhmittelyn ajattelutavan osalta eroja. Palaan téhan asi-
aan kappaleessa 7.

3.6 Kehitystavoitteet

Niemisen ja Tomperin (2008) mukaan kehitystavoitteet ovat osaamiseen ja sen kehit-
tamiseen liittyvia tavoitteita. Kehitystavoitteet ovat myfs toimintatapaan tai toimintamal-
liin ja niiden kehittdmiseen liittyvia tavoitteita, jotka nekin useimmiten liittyvat suoraan
yksildiden osaamiseen. (Nieminen & Tomperi 2008, 71.) Kehitystavoitteet viittaavat siis
toiminnan ja tekemisen laatuun ja sen kehittdmiseen. Ne vastaavat esimerkiksi kysy-
mykseen: miten toimintamallia ja siihen liittyvd& osaamista tulee kehittada, jotta asiakas-
tyytyvaisyytemme paranee? Kehitystavoitteet tukevat oppimista. Ne auttavat etsiméan
ja loytama&an uusia ja erilaisia toimintatapoja, jolloin myds tydn tuottavuus paranee.

Seuraavassa on esimerkkeja erilaisista kehitystavoitteista:

e esiintymistaidon kehittdminen

e ajankayton ja suunnitelmallisuuden tehostaminen
e toimialatuntemuksen syventaminen

o liiketoimintaosaamisen syventadminen

o myyntitaidon jatkuva kehittdminen

¢ tiimityGtaitojen parantaminen. (Nieminen & Tomperi 2008, 71.)



20

Kehitystavoitteita maaritellaan ja arvioidaan kehityskeskustelujen aikana. Kehityskes-
kustelujen tulisi olla kiinted osa johtamisjarjestelmd&. Niiden kdyminen on prosessi,
jossa alainen ja esimies yhdessa pohtivat ja méaarittelevat alaisen kehitystarpeita, aset-
tavat niille tavoitteita ja tekevat kehityssuunnitelmia. Kehityskeskustelun toisena kes-
keisend osana on arviointi siita4, miten ja milla tasolla aikaisemmat kehitystavoitteet on
saavutettu. Kehityskeskustelun tehtédvana on ohjata alaista kehittymaan pitkajanteises-

ti, ei arjen yksittaisten ongelmien ratkominen. (Nieminen & Tomperi 2008, 72—-73.)

4 Tulevaisuuden tuloskortin rakenne

Malmin, Peltolan ja Toivasen (2006) mukaan alun perin Balanced Scorecardissa oli
nelja nadkodkulmaa. Nama olivat taloudellinen, asiakas-, sisdisten prosessien seka op-
pimisen ja kasvun nakokulma. (Malmi & Peltola & Toivanen 2006, 24.) Taloudellisen
nakokulman tavoitteena on mitata niita asioita, joista yrityksen omistaja on kiinnostunut.
Siten nakokulman nimi voisi yhtd hyvin olla omistajanakdkulma. (Malmi & Peltola &
Toivanen 2006, 25.) Useimmiten omistaja on kiinnostunut yrityksen taloudellisista sei-
koista. Taloudellisen tai omistajandkdkulman mittareilla on tavallisesti kaksi roolia
BSC:ssa. Toisaalta ne kuvaavat, kuinka hyvin strategia on onnistunut taloudellisesti.
Ne madrittavat myds tavoitteet, joihin strategioilla ja niitd kuvaavilla muilla mittareilla
pyritdan. Kun yritys on voimakkaassa kasvuvaiheessa, silloin myynnin kasvua kuvaa-
vat mittarit ovat pddosassa. Yllapitovaiheen yrityksisséa korostuvat kannattavuuden mit-
tarit. (Malmi & Peltola & Toivanen 2006, 24-25.)

ASiakaStvytyvai-
syys

Markkinapeitto Myyjafokus Tuotefokus Asiakasfokus

Myyntitavoitteet

Myyntitoimenpiteet

Tapaamisten Mahdollisuuk- Asiakkuuksien Myyntialueen
hallinta sien hallinta hallinta hallinta

Kuvio 4. Myynnin tavoitteet ja prosessit (mukaillen Jordan & Vazzana 2012, 145).
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Jordanin ja Vazzanan esittaméan myynnin tavoitteiden ja prosessien kuvaamisen malli
on esitetty kuviossa 4. Tdma edustaa minulle tulevaisuuden tuloskortin rakennetta.
Tassakin mallissa on otettu huomioon alkuperéisen tuloskortin nakdkulmat. T&ma malli
on rakennettu kolmen paaotsikon kautta. Nama ovat liilketoiminnan tulokset, myyntita-
voitteet ja -toimenpiteet. Jokainen naista kolmesta otsikkotason tavoitteesta on jaettu

esimerkiksi alaryhmiin seuraavasti:

1. Liiketoimintatulokset
a. Talous
b. Markkina-osuus
c. Asiakastyytyvaisyys
2. Myyntitavoitteet
a. Markkinapeitto
b. Myyjafokus
c. Tuotefokus
d. Asiakasfokus
3. Myyntitoimenpiteet
a. Tapaamisten hallinta
b. Mahdollisuuksien hallinta
c. Asiakkuuksien hallinta
d. Myyntialueen hallinta. (Jordan & Vazzana 2012, 145.)

Jordanin ja Vazzanan tuloskortissa tavoitteiden asettaminen pitdd tehda alhaalta ylos-
pain eli tavoitteiden asettaminen aloitetaan myyntitoimenpiteista paatyen tulostavoittei-
siin. Jordan ja Vazzana (2012) kayttavat mittareista lyhennettd A-O-R. Lyhenteiden

merkitys on seuraava:

e A = Sales Activities (myyntitoimenpiteet)
e O = Sales Objectives (myyntitavoitteet)

¢ R = Business Results (liiketoiminnan tulokset). (Jordan & Vazzana 2012, 190.)

Syyna tahan jarjestykseen on se, ettd myyntitoimenpiteet toimivat "ajureina” myyntita-
voitteille ja liketoiminnan tuloksille. Myyjien ndkdkulmasta katsottuna, myyntitoimenpi-
teisiin pystytdan vaikuttamaan suoraan, muut ovat seurausta naista kenttaaktiviteeteis-
ta. On hyva muistaa myds tosiasia, ettd tulostavoitteet ovat yleensa ylimman johdon

paatoksia, jotka annetaan myyntiryhmille. Myyjilla ei siis ole vaikutusta tulostavoitteiden
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asettamiseen. (Jordan & Vazzana 2012, 190.) Myyntitoimenpiteiden alaryhm&aan kuu-
luu vield erillisend osana myyntitiimien mahdollistaminen. TAssa painopiste on esimies-
tydssa, jonka avulla on tarkoitus parantaa myyjien osaamista ja oppimista (Jordan &
Vazzana 2012, 144.)

Vuoden 2013 lopussa tein ensimmaisen tuloskortin vuoden 2014 ensimmaiselle kvar-
taalille. Tuloskorttia l&hdettiin rakentamaan kuviossa 4 esitetyn mallin mukaisesti. Vas-
ta neljas versio hyvaksyttiin ja eniten keskustelua aiheutti myyntitoimenpiteiden aset-
taminen ja niiden synkronointi myyntitavoitteisiin (ks. luku 6.3.). Tdma on mielestani
vaikein osuus tavoitteiden asettamisessa. Nain se on varmasti monessa muussakin
yrityksessa. Jordanin & Vazzanan (2012) selvityksen mukaan heidan asiakkailtaan
keraamistaan 306 mittarista vain 17 % koski myyntitoimenpiteitd, joiden avulla voidaan
maarittda myynnin onnistuminen tai epaonnistuminen. Kun nadma aktiviteetit ovat Kriitti-
sen tarkeita jokaiselle yritykselle, vaikuttaa siltd, etta laadun ja maaran mittaaminen ei
kiinnosta ketaan. On ironista, ettd se, mitd useimmat myyntitiimit tekevat, ei mitata.
(Jordan & Vazzana 2012, 97-98.)

5 Myynnin tuloskortin kehittdminen toimeksiantajalle

5.1 Kehittdmisprojektin tausta ja lahtékohdat

Tama opinnaytetyt sai alkunsa alkusyksysta 2013, kun sain ehdotuksen toimeksianta-
jan osastopaallikoltd tehda oma tydni aiheesta "tavoitteiden asettaminen myyntityon
johtamisessa”. Ajankohta ehdotukselle oli otollinen, koska olin juuri aloittanut tyét yh-
den myyntiryhman esimiehena. Muutenkin organisaatiossa oli tehty muutoksia esimies-
tyon kehittamiseksi. Esimiesten paallekkaisia vastuita purettiin tavoitteena varmistaa
esimiestyon toteutuminen. Tavoitteena oli se, ettd esimiehille jaisi ainoastaan hallinto-

johtajan ja valmentajan roolit.

Lahtokohtana tilanne oli mielenkiintoinen myos siitd syystd, ettd oman myyntiryhman
myyijilta puuttuivat tavoitteet. Osastotasollakin myyntitavoitteet oli asetettu vain tulosyk-
sikoittain. Tavoitteiden vajavaisuus oli aiheuttanut epatietoisuutta tekemisen suuntaa-
misessa ja priorisoinnissa. Johtamisen kannalta tilannetta oli ajateltava tulevaisuus
mielessé. Ei kannattanut jddd& murehtimaan sitd, mita ei aiemmin ollut tehty, vaan lah-

ted miettimdan ja rakentamaan raameja tulevaisuuden tekemiselle. Alussa ajatuksena
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oli lahtea tekemé&an tavoitteita vanhan opitun mallin mukaan eli keskittya vain tulosta-
voitteisiin. Kun olin saanut toimeksiantajalta kirjan "Cracking the Sales Management
Code”, oli selvaa, ettd opinnaytetydéhon oli l0ydettava uusi lahestymiskulma. Olin jo
aiemmin ehtinyt perehtya alan kirjallisuuteen, jossa tuloskorteissa oli aina mukana mui-
takin elementteja kuin tulostavoitteet. Nain opinnaytetydsta tuli minun oma kehitystavoi-
te, josta on toivon mukaan paljon hyoétya tulevaisuudessa.

5.2 Projektin tavoitteet

Projektin yhtena tulevaisuuden tavoitteena on tuloskortin kautta pystyd maarittamaan
myyntitiimien hyvyys ja resurssien oikea kohdentaminen, suunta ja maara. Jordanin ja
Vazzanan (2012) mukaan lahtokohta hyvalle myyntitiimille on se, etta ryhméan koko on
riittdva myyntitoimenpiteiden toteuttamiseksi, ryhma pystyy jatkuvasti kasvattamaan
myyntipotentiaalia, kohdistaa toiminnan oikeisiin asiakkaisiin seka myy oikeita tuotteita.
Kun tdma toteutuu, voidaan sanoa myyntiryhman olevan hyva. Jos tasta huolimatta
liketoiminnan tuloksia ei saavuteta, ovat tavoitteet olleet lilan korkeat tai jokin muu asia
vaikuttaa myyntitimin toimintaan. On hyva muistaa, ettd myyntiryhmien esimiehien
hyvyytta pitaisi mitata samojen mittareiden kautta. (Jordan & Vazzana 2012, 92.) Arvot-
tamista ei pystyta tekeméaéan ilman toimivaa tavoitteiden asettamista. Vain aloittelevat
yritykset tai elamankaarensa lopussa olevat yritykset voivat johtaa myyntitimeja puhe-
linluettelon kautta (Jordan & Vazzana 2012, 65). Tahtotila pddsta tdmansuuntaisesta

toiminnasta eroon on iso.

Tuloskortin toisena tavoitteena on saada myyjat paremmin mukaan oman toiminnan
suunnittelemiseen. Tavoitteiden asettamisen tarkoitus on lisdtd kaksisuuntaisen kom-
munikoinnin mé&raa ja mahdollistaa maarallisesti aiempaa aktiivisempi yhteistyd. Tar-
koituksena on lisdtd myyjien osallistumista oman toiminnan suunnitteluun ja kehittami-
seen. Jatkossa odotetaan, ettd myyjat ehdottavat osan tavoitteistaan itse ja esimies
osan ja yhteisten keskustelujen kautta I6ydetaan tavoitteille lopullinen muoto. Tata
kautta molemmat osapuolet oppivat tuntemaan paremmin toisiaan ja siitd saattaa olla
seurauksena luottamuksen ja toisten arvostuksen lisdantyminen. Tuloskortti antaa
paremman mahdollisuuden toiminnan kohdentamiseen oikeisiin asioihin. Tuloskortin
tarkoituksena on toimia eraanlaisena tiekarttana tulevien kvartaalien tai vuoden koh-

dennetulle toiminnalle.
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Kolmantena tavoitteena on lisatd ryhmien valistd yhteistyota yhteisten tavoitteiden
kautta. Tarkoitan talla sita, ettda samalla alueella toimiville myyjille asetetaan yhteisia
asiakaskohtaisia tavoitteita, joita ei ole mahdollista toteuttaa ilman saumatonta yhteis-
tyota ja aktiivista vuoropuhelua henkildiden valilla. Ajatuksena on vahentaa yksin teke-
mista, lisata tiimityota ja pyrkia saamaan ihmiset ajattelemaan kokonaisuuksia. Tama
toimii myds oppimisprosessina, kun myyja voi seurata toisten tapaa tehda asioita ja
keskustella asiakaskayntien onnistumisessa jalkeenpdin. Joidenkin henkildiden kohdal-
la yhteistyon aloittaminen on vaatinut esimiehen direktio-oikeuden kayttamistd, koska

osa myyijista ei ole ymmartanyt yhteistydon merkitysta kokonaisuuden kannalta.

Neljas tavoite on siina, etta tavoitteiden asettamisen ja kirjaamisen kautta esimiehilla
on enemman tydkaluja kayda alaisten kanssa kehityskeskusteluja. Tuloskortissa olevi-
en tavoitteiden ja mittareiden kautta voidaan seurata jatkuvasti tekemisen toteutumista
verrattuna tavoitteisiin. Tuloskortti toimii indikaattorina, jonka antaman tiedon kautta
toimintaa pystytdan kehittamaan. Myynnin- ja asiakashallintajarjestelmien antaman
tiedon kautta toimintaa pystytd&n vertaamaan tuloskorttiin ja tarpeen mukaan tavoitteita

ja mittareita muutetaan seuraavalle tavoitejaksolle.

5.3 Projektin eteneminen ja vaiheet

Osaston johtoryhmalle ja myyntiryhmien esimiehille jarjestettiin syksylla 2013 valmen-
tavan myynnin johtamisen koulutusta. Taméan koulutuksen kautta on haettu systemaat-
tisuutta myynnin esimiestydhon ja luotu kriteerit valmentavalle myynnin esimiehelle.
Esimiestydn systemaattisuuden yksi ilmentyméa on se, ettd myynnin johtamisen onnis-
tuminen edellyttaa tavoitteiden asettamista myyjille ja kehityskeskusteluiden sdanndllis-
ta pitAmista. Koulutuksen kautta haettiin myds ndkemystd myynnin oikeisiin mittareihin,
jotka pitd& maéarittaa ja joihin kaikki voivat sitoutua. Koulutuksessa péatettiin, etta tulos-
kortti rakennetaan Jordanin ja Vazzanan esittadman mallin mukaisesti (ks. kuvio 4.).
Taman kirjan ajattelumallin sisaistdminen on vaatinut paljon pohdintaa, harjoittelua ja

epaonnistumista ennen kuin olen saanut jotain hyvaksyttavaa aikaan.

Taman projektin aikana havaittiin se, etta eri myyntitiimien liiketoimintaympéaristot poik-
keavat merkittavasti toisistaan. Sen takia yhtendisten tavoitteiden ja mittareiden aset-
taminen on ollut vaikea prosessi. On kayty myos virkistavaa keskustelua siitéa, mika on
oikea tapa ja malli ymmarrettavan tuloskortin rakenteelle. Taman takia lahtékohta tu-

loskortin rakentamiselle koski ensisijaisesti omaa myyntiryhnmaa, jonka liiketoimintaym-
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paristd on julkinen sektori. Mallin rakenne on kuitenkin hyddynnettavissa yleiseen kayt-

toon.

Ensimmaisessa vaiheessa tuloskorttia lahdettiin rakentamaan suoraan kuviossa 4 esi-
tetyn myynnin tavoite ja prosessimallin kautta. Minulle ongelmaksi muodostui myyntita-
voitteiden ja -toimenpiteiden alaryhmiin kuuluvien asioiden hahmottaminen. Ensimmai-
sissa tuloskorttiversioissa yritin maaritella mittareita jokaisen alaryhmatason laatikkoon.
Tama kasitti seka myyntitoimenpiteita ja -tavoitteita. Lopulta minulla oli taulukko, jossa
oli sekalainen joukko mittareita ilman tavoitteita, ilman tarkempaa tietoa kohdeasiak-
kaista ja ajankayttd per mittari maarittamattd. Oli vaikea hahmottaa myds se, mika
myyntitoimenpide oli kohdistettu tiettyyn myyntitavoitteeseen ja viime kadessa tulosta-
voitteisiin. Kolmannessa versiossa laadin tavoitteet rivikohtaisesti ottamalla huomioon
edella mainitut haasteet. Nyt asiat alkoivat olla jo paremmin kohdallaan, mutta taulukon
alkuperaiset otsikkotiedot tekivat lopputuloksesta epaselvan. Taman jalkeen tuloskortin
rakenne uudistettiin ja nykyiseen kaytdssa olevaan malliin on helppo tehda hienosaa-
toa (ks. taulukko 2.).

5.3.1 Liiketoimintatulokset

Tulostavoitteita voivat olla esimerkiksi yrityksen liikevaihto, liikevaihdon kasvu, liike-
vaihto per myyj4, liikevaihto per tuote tai per asiakas ja kannattavuus. Tulostavoitteiden
avulla yrityksen toimiva johto, hallitus ja viime k&dessd osakkeenomistajat pystyvat
arvioimaan yrityksen menestyksen. Tuloskortin kayttéonoton alkuvaiheessa osastota-
son tulostavoitteet on jatetty kokonaan pois. Syy tahan on ollut se, ettd halutaan todeta
tuloskortin muiden osioiden toimivuus. Sen jalkeen liikevaihtotavoitteet tullaan kirjaa-
maan tulosyksikéittain osastotasolla. Tama tieto on jo nyt kaytettavissa olemassa ole-

van budjetin kautta, joten sen lisddminen tuloskorttiin on nopea toimenpide.

Markkinaosuustavoitteet ovat tarkeitd, koska niiden avulla yritys pystyy arvioimaan
omaa menestystaan kilpailijoihin verrattuna ja arvioimaan omaa osuuttaan kokonais-
markkinoista. Esimerkiksi toimeksiantajayrityksen liiketoimintaymparistéssd markkina-
osuustietojen saatavuus on usein olematonta. Syyna tahan on liiketoimintaympariston
pirstaleisuus ja tiedonkeruun hankaluus. Monet asiakkaat eivat ole suostuneet anta-
maan tarkempia tietoja kulutuslukemista. Tulevaisuudessa tilanne tulee muuttumaan
vielakin haastavammaksi yha suurempien hankintarenkaiden aloitettua toimintansa.

Naissa tilanteissa hankintarenkaan asiakkailla on oma keskitetty logistiikkakeskus, jon-
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ka kautta tilaukset ja tavarantoimitukset hoidetaan. Tavarantoimittaja ei silloin tied,
minne ja kuka on tilannut tuotteet. Kun aiemmin kaikki asiakkaat kilpailuttivat tuotteen-
sa itse, tietoa oli enemman saatavana. Jos tietoa on saatavana, silloin markkinaosuus
on ehdottomasti oltava mukana tulostavoitteissa. Se on hyva yrityksen ulkopuolinen
tulostavoite.

Kolmantena tulostavoitteen mittarina voi olla esimerkiksi asiakastyytyvaisyyden mit-
taaminen ja yrityksen sisainen ilmapiiri, jotka ovat ennakoivia mittareita. Naméa selvityk-
set voivat liittyd yritykseen, sen tuotteisiin ja palveluihin ja helpoin toteutustapa on ky-
selyt. Kyselyita ei pitdisi vaheksyéd, mutta niiden antamaan tietoon pitaa suhtautua tie-
tylla varauksella. Kohdeyrityksessa on tehty asiakaskyselyitd myyjien toiminnasta.
Asiakaspalaute on ollut positiivista eli myyjat koetaan ammattitaitoisiksi. Asiakas-
kyselyitd kannattaa tehda saanndéllisesti ja samassa yhteydessa selvittdd oman yrityk-

sen toimintaa ja tuotteiden asemointia verrattuna Kilpailijoihin.

Tulostavoitteiden méaarittAminen on mielesténi tuloskortin helpoin osuus, jos historiatie-
toa on riittdvasti. Tarvitaan tietoa myos liiketoimintaymparistosta, kilpailijoista ja oman
yrityksen tulevaisuuden strategiasta ja visiosta. Nailla tiedoilla parjaa hyvin. Itse ottaisin
mukaan tulostavoitteisiin tulosyksikoiden liikevaihdon euroissa ja joiltain osin kappale-
myynnin. Taman lisaksi naen kayttOkatetavoitteen tarkeana. Myyntikatetavoitetta en
ottaisi mukaan, koska julkisissa kilpailutuksissa myyjilla ei todellisuudessa ole mahdol-
lisuutta vaikuttaa myyntikatteeseen. Tarjoushintojen maarittely tapahtuu toisten henki-

[6iden toimesta.

5.3.2 Myyntitavoitteet

Myyntitavoitteiden asettamisessa on pidettava mielessa se, etta niilla pitda olla suora
yhteys tulostavoitteisiin. On osattava arvioida se, etta tavoitteilla paastadén henkilokoh-
taisiin ja ryhmé&n tulostavoitteisiin. Naista tavoitteista pitdisi kayda ilmi kasvuodotukset
ja -mahdollisuudet. Tavoitteiden on oltava selkedsti maariteltyjd ja mitattavia. Pitaa

muistaa, etta myyntitavoitteisiin voidaan vaikuttaa vain johtamalla myyntitoimenpiteita.

Myyntitavoitteiden maarittdmisen haasteena on ollut niiden synkronointi myyntitoimen-
piteisiin ja mihin alaryhmaan kukin tavoite kuuluu. Markkinapeitossa on kyse siita, etta
yritetaan tietylla myyntiponnistelulla saavuttaa halutut asiakkaat ja prospektit. Nain ta-

voitellaan tiettya osuutta alueen volyymista, mitataan myyntitydhon kaytetyn ajan
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osuutta tyOajasta ja tavattujen asiakkaiden osuutta potentiaalisista asiakkaista. Toimi-
via mittareita ovat esimerkiksi osaamistaso, hitrate ja myynti per kaynti. Tuotefokuk-
sessa yritys myy niité tuotteita ja palveluja, jotka ovat sille tarkeita. Mittareita ovat esi-
merkiksi liikevaihto per tuote, liikevaihto per uudet tuotteet, kampanjamyynti, ristiin-
myynti ja keskimaarainen yhden sopimuksen arvo. Asiakasfokuksessa yritetd&n kas-
vattaa omaa asemaa asiakkaassa, sailyttdd nykyinen asema tai haetaan kasvua taysin

uusista asiakkuuksista, jotka nahdaan yritykselle potentiaalisiksi.

Myyntitavoitteiden asettamisen pitaa olla ryhmaty6ta, jossa ensimmainen input tulee
usein markkinoinnista. He suunnittelevat tuotteiden lanseerauksia, pre -lanseerauksia,
kampanijoita ja muita markkinointitoimenpiteitd, joille on asetettu tavoitteita. Parhaim-
millaan prosessi etenee saumattomana yhteistydna esimerkiksi tuote-, myyntipaallikén
ja myyjien kanssa. Myyjiltd saadaan arvokasta tietoa asiakkaista ja kilpailijoista, joka
voidaan ottaa huomioon suunnitteluvaiheessa. Myyntipaallikbn on pystyttava arvioi-
maan tavoitteiden toteuttamiseen vaadittavat aktiviteetit, koulutus ja tavoitteiden jarke-
vyys ja aikataulut niiden saavuttamiseen. Haastavinta tassé ketjussa on yleensa aika-

tauluissa pysyminen.

Suurin osa myyntitavoitteista kohdistuu olemassa olevien asiakkaiden myynnin kasvat-
tamiseen. Se on myo6s halvin tapa lisatéd myyntia. Kasvua rajoittaa julkisen kilpailutuk-
sen kautta tehdyt puitesopimusmuotoiset hankintapdatokset. Vaikka asiakas valitsisi
tiettyihin tuoteryhmiin useita tuotteita, on kokonaistaloudellisesti edullisimmalle tuotteel-
le allokoitava suurin osa tilauksista. Tdma on usein myds mainittu tarjouspyynnoissa,
joten se ei tule kenellekaan yllatyksend. Yritysten puolelta tdssé& on ongelmana jatkuva
hintojen lasku, joka vaikuttaa rajusti myods katteisiin. Uusasiakashankinnassa on yritet-
tava etsia asiakkaita niilt segmenteilta, joissa on viela mahdollisuus saada tuotteista
hyva hinta ja kate. Varsinkin tdssa tydssa ryhmien valinen yhteistyd on arvokasta ja

toivottavaa.

5.3.3 Myyntitoimenpiteet

Myyntitoimenpiteiden maarittdminen on monivaiheinen prosessi, jossa keskustelua
kdydaan esimiehen ja alaisten valilla. Keskustelun maara on suoraan verrannollinen

siihen kuinka hyvin esimies tuntee liiketoimintaymparistdn ja alaisten tavan tehda toita.
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Kun suuri osa toimenpiteista ja kampanjoista tulee markkinointiosastolta, on ne muutet-
tava myyntitoimenpidemittareiksi, joiden kautta yritetddn saavuttaa myyntitavoitteet.
Myo6s avainasiakastyoskentelyyn liittyvat KAM:lta tulevat aktiviteetit olisi kyettavéa otta-

maan huomioon.

Oman myyntitimin kohdalla myyntitavoitteiden asettaminen on mennyt siten, ettéa jo-
kainen myyja on joutunut miettimaan tavoitteita itse ja samanaikaisesti mina olen kay-
nyt lIapi omia ehdotuksia. Taman jalkeen olemme sopineet ajan kahdenkeskisille kes-
kusteluille, joissa tavoitteet on kayty lapi ja haettu yhteinen nakemys seuraavien jakso-
jen mittareille ja tavoitteille. En halua antaa myyjille yksinoikeutta asettaa itsendisesti
tavoitteita, koska olen tilivelvollinen naista tavoitteista omalle esimiehelleni. Kun paa-
sen itse vaikuttamaan myyjien tekemiseen, on heidat helpompi saada tarpeen mukaan
pois omalta mukavuusalueeltaan. Tata vaaditaan varsinkin silloin, kun haluamme 16y-

taa uusia asiakkaita tai lisata myyntia olemassa olevalle asiakkaalle.

Suurin osa myyntitoimenpiteista kohdistuu asiakkuuksien ja tapaamisten hallintaan.
Toimenpiteet kohdistuvat silloin yksittaisten asiakkaiden myynnin maksimointiin ja ta-
paamisten toteuttamiseen. Kolmas paljon aikaa vaativa toimenpide on myyntimahdolli-
suuksien I6ytaminen ja niiden jalkauttaminen. Taméa koskee varsinkin uusien tuotteiden
markkinoille paasemistd, joka vaatii useiden eri tahojen kohtaamista. On jarjestettava
koekayttoja, kerattdva palautetta ja neuvoteltava viime kadessa hankintatoimistojen
kanssa tuotteiden ottamisesta mukaan valikoimiin. Erilaiset markkinaselvitykset ovat
osa myyntitoimenpiteitd. Naista aktiviteeteista muodostuu myyntitoimenpiteiden mitta-
reiden ja tavoitteiden asettaminen. Osa on selkeasti pitkdaikaisia toimenpiteitéd ja osa
lyhytaikaisia kampanjoita. Tyypillisimpid aktiviteetteja ovat asiakkaiden yksittdis- ja
ryhmatapaamiset, erilaiset koulutustilaisuudet, nayttelyt, suunnitelmat ja osalla tarjous-

ten tekeminen. Naistd muodostuu myyntitoimenpiteet méaaritellyille asiakkuuksille.

5.4 Projektin haasteet

Erityisen haasteellisen projektista on tehnyt tuloskortin implementointi kaytdnnén tyo-
hon. Tama on johtunut ennen kaikkea siitd, etta eri ihmisilla on ollut erilainen nadkemys
myyntitoimenpiteiden ja -tavoitteiden sisdllostd. Tama on ymmarrettavad, silla kollegat
eivat tunne tarpeeksi hyvin toisten liiketoimintaympéaristéa ja niiden erityispiirteita. Ta-

voitteiden ja mittareiden maarasta riittdd aina puhetta ja siité, ovatko ne riittavan selke-
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asti maariteltyja ja mitattavissa. Tavoitteiden asettamisessa olisi osattava ottaa huomi-
oon aikajanne, mihin kukin tavoite sidotaan. On selkeasti tavoitteita, jotka voitaisiin
asettaa koko vuodeksi ja tavoitteita, joita pitaisi mitata kvartaaleittain. Tavoitteiden

asettamisen onnistumisessa esimiesten roolilla on tietenkin suuri vaikutus.

Tuloskortit toimivat mielestani parhaimmin ympaéristissa, joissa tiimit tekevat samoja
asioita kutakuinkin samanlaisessa liiketoimintaymparistossa. Se helpottaa tavoitteiden
ja mittareiden yhdenvertaista asettamista. Omalla kohdalla ty6laimmaéaksi on osoittautu-
nut se, etta tiimin myyjien liiketoimintaymparistot vaihtelevat keskenaan. Tata voidaan
selittéaa silla, etta julkisen hankintalainalaiset tarjouskilpailutukset tapahtuvat taysin eri

frekvensseilla ja vain harvalla alueella voidaan sanoa tarjoaman olevan yhtalainen.

Toinen ratkaisematon haaste on edelleen se, miten paivittaisen tekemisen saisi selke-
asti maaritettya ja tehda siita mitattavan. Asiakaskayntien maarittdminen on suhteelli-
sen helppoa, mutta kuinka ottaa huomioon tarjouspyyntéjen tekemisen ja muun kom-
munikoinnin asiakkaiden kanssa. Naille toimille on etukateen vaikea asettaa mitattavaa
tavoitetta, koska tarpeet tulevat aina nurkan takaa yllattden. Niihin ei ole voinut varau-
tua etukateen. Nama tilanteet koskevat tuotteita, joita asiakkaat hankkivat ilman kilpai-
lutusta suorahankintoina. Hankintoja ei tehda saanndllisesti, vaan ostopaatdsten valilla
saattaa menné useita vuosia, joten historiatiedon hytdyntamisesta ei ole oleellista vai-

kutusta tulevaisuuden ennustamiseen.

Jordan & Vazzana (2012) ndkevat kuvaamani kaltaisen tilanteen vaikeaksi. Samalla
toimenkuvalla t6ita tekevat myyjat saattavat paivittdin operoida hyvin erilaisessa ympa-
ristdssd. Naissa tilanteissa yhteisten tavoitteiden asettaminen vaikeutuu ja yksittaisten
tavoitteiden tekeminen kullekin myyjalle voi olla haitallista. (Jordan & Vazzana 2012,
233.) Kun tuloskorttiin yhdistetaan palkitseminen, yksilokohtaisten tavoitteiden saatta-

minen tasapuoliseksi ja yhteismitalliseksi voi olla mahdotonta.

5.5 Projektin tulokset ja niiden arviointi
Kun Kirjoitan tata osuutta opinnaytetyostani, myyntiryhmassani on kaytéssa viides ver-
sio tuloskortista. Olen tehnyt sisaltéon hienosdatéd ja muokannut taulukkoa, jotta sen

antama tieto olisi mahdollisimman selkea ja ymmarrettava.

Taulukko 2. Toimeksiantajayrityksen tuloskortin myyntitavoitteet ja -toimenpiteet
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Fokusalue: Kohderyhma Tavoite

- - Mittari Asiakas-
Myyntitavoitteet kpl / % lukumaara ajankayttd-%

Osuus asiakkaan ostoista A,B,C,D INykyisten sopimustuotteiden myynnin ylldpitdminen 5
Osuus alueen myynnista B yyda yksi laite 100 % 2 10
Asiakkuuden koko C [Tiedonkeruu toteutunut kohdeasiakkailta 100 % 2] 10 %
Osuus alueen myynnisté D vittujen nayttelyiden toteutumisaste 80% 5 15
Tuoteryhman myynnin kasvu E [Tuotteen hyvaksyminen sopimustuotteeksi 1 1 10
Markkinapeitto F IKohdeasiakkaiden tapaaminen toteutunut 100 % 1 594
Tuoteryhm&n myynnin kasvu G Sopimustuotteiden liikevaihdon kasvu 10% 1 54
jankdyttd yhteensa 80%
O a e onae = avoite
0 enpitee = P % =
IAsiakkuuksien hallinta A,B,C,D IAsiakastapaamiset (-kontaktoinnit) per kuukausi 100 5 25 %
Ayyntimahdolli ksien hallinta B ‘ontaktoida asiakkaan B laitehankintaprospektit 100 % 2 10
Myyntimahdollisuuksien hallinta C S?IWEEta..an aslakk.aan < tletyn_ to!mlalueen [FE A [ 100 % 2 10 %
kaytdnnot (markkina-analyysin tiedon keruu)
Myyntialueen hallinta D ont?ktol.daan nimettyjen asmkkald(.en nayt_telylsta IE] 5 5 159
ankinnoista vastaavat kohdetuotteina (K jal)
Myyntimahdollisuuksien hallinta E Koekdyton jarjestaminen tuotteelle ¥ 1 1 10 %
Myyntimahdollisuuksien hallinta E Pogentlaallste"n“ asiakkaiden tapaaminen koskien tulevaa 1 i 5 o
[tarjouspyyntoa
IAsiakkuuksien hallinta G Darjestaa nayttely sopimuksen alaisista tuotteista asiakkaalla G 1 1 594
jankdyttd yhteensa 80%

Kasittelen projektin tuloksia esittamalla esimerkin tuloskortista myyntitavoitteiden ja -
toimenpiteiden osalta (taulukko 2). Olen jattanyt tarkoituksella pois tasta esimerkista
tulos- ja itsensa kehittamiseen tavoitteet. Liitteessa 1 olen esittanyt esimerkin tuloskor-
tista, jossa ovat mukana taulukosta 2 puuttuvat osat. Taulukkoa pitaa lukea alhaalta
ylospéin ja vasemmalta oikealle. Rivit on maalattu vareilla, joiden tarkoituksena on
osoittaa se, mitd myyntitoimenpidetta vastaa myyntitavoite. Se on selkeyttanyt huomat-
tavasti mallin ymmartamista. Taulukon vasempaan reunaan olen kirjannut myyntitavoit-
teiden ja -toimenpiteiden alaryhmén. Parametrit toimivat osaltaan muistisaantona itsel-
leni ja osoittavat myyijille sen, mihin kyseinen tavoite liittyy. Jos tata haluaisi viela hie-
nosaataa, olisi mielenkiintoista analysoida kunkin tavoitteen ulottuvuus eli onko ky-
seessa sisdinen vai ulkoinen tavoite, kuten Sistonen (2008) kirjassaan on esimerkki-
henkilon tavoitteet jakanut (Sistonen 2008, 123).

Kohderyhmasarakkeisiin on hyva kirjata ylés asiakas ja/tai asiakkuudet, joita kyseiset
tavoitteet koskevat. Esimerkin vuoksi olen kirjannut kohderyhmat aakkosin. Mittarit ovat
kriittisin kohta koko tuloskortissa, koska ne ohjaavat toiminnan ja niille luodaan tavoit-
teet, joiden pitaisi olla mitattavissa. Esimerkissa suurin osa myyntitoimenpiteista liittyy
myyntimahdollisuuksien hallintaan tai johtamiseen. Jos ne toteutuvat, niistd seuraukse-
na pitaisi olla lisdantynyt osuus alueen tai asiakkaan myynnista tai tuotteen myynnin
kasvu. Tavoitteet voidaan merkité joko prosentteina tai numeroina. Asiakkaiden luku-
maarasta on kayty paljon pohdintaa. Ei ole viela yhteista kasitysta siita, pitaisiko asiak-
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kaiden maaré ilmoittaa toimipaikkojen vai toimipaikassa olevien kohdeasiakkaiden lu-
kumaarana. Jalkimmaisessa tapauksessa asiakkaiden méara kasvaisi sadoiksi. Ajan-
kaytossa tdman hetken tulkinta on se, ettd molemmissa osioissa on vastaavat luvut.
Nain toimenpiteille ja aktiviteeteille on varattu aikaa 80 % kokonaistydajasta ja loppu 20

% on varattu oman ammattitaidon kehittamiseen.

Jotta tuloskortti palvelee kaikkia parhaalla mahdollisella tavalla, siihen kirjattuja asioita
on seurattava aktiivisesti. Tama on myyjan ja hanen esimiehensa vastuulla. Seurannan
keinoja ovat myyntiraportit, asiakashallintajarjestelma ja liikketoimintaymparistosta kan-
tautuvat tiedot. Tarkedaa on myos sisdinen keskustelu myyjien ja organisaation sisalla.
Tavoitteiden asettamisen tekee osaltaan haastavaksi se, etta tuotteita on satoja, jopa
tuhansia. Taméan takia tekemista joudutaan priorisoimaan ja tietenkin tarjouskilpailutuk-
set tuovat oman varinsa toimintaan. Aikaa vievaa on se, ettd myyjien liiketoimintaympa-
ristd ei ole homogeeninen, vaan darimmaisen heterogeeninen. Naista haasteista huo-
limatta, uskon loppuvuoden tavoitteiden asettamisen sujuvan mallikkaasti. Aion seu-
raavaksi hienosaataa tuloskorttia siten, ettd saamme selkeytettyd seurantaa. Tama
vaatii muutaman uuden sarakkeen lisaamistd, jolloin saamme kirjattua toteutuneet ta-
voitteet ja verrata niitd tavoitteisiin. Tama helpottaa aikanaan myds palkitsemisen liit-

tamista tuloskorttiin.

6 Pohdinta

Browin (2013) mukaan ongelma suorituksen mittaamisen kohdalla on se, etta sita saat,
mitd mittaat. Tasta syysta tavoitteiden asettamisessa pitaa olla huolellinen, jotta var-
mistat myyjien toivotunlaisen kayttaytymisen. Selkeiden ja mitattavissa olevien valita-
voitteiden kauneus on siind, ettd se vahentaa riskia huijaamiseen, kun tyontekijat pyrki-
vat tavoitteisiin. Toinen paljon keskustelua aiheuttava asia on mittaamisen mahdolliset
kustannukset. Olisi paljon mielekkdampaé kayttdd nama varat johonkin muuhun liike-
toiminnan kehittdmiseen. Iiman tietoa on hyvin vaikeata kehittdd omaa toimintaansa
paremmaksi tai saada palautetta mittareiden relevanttiudesta. (Brown 2013, 23.) Jor-
danin ja Vazzana (2012) mukaan taméan péaivan liiketoimintaymparistossd on mahdo-
tonta parjata ilman luotettavaa tietoa suorituksesta, trendeista ja muista tapahtumista,
joiden avulla voidaan paremmin ohjata myyntitiimien tyéta. Vaikka analyyseihin on kay-
tettéavissd monenlaisia apuvalineitd, esimerkiksi CRM, johdon ainoa palaute liian usein

edelleenkin on se, etta tehk&éd enemman. (Jordan & Vazzana 2012, 6.)
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Toimeksiantajayrityksessa on todettu se tosiasia, etta asiakasaktiivisuutta voidaan lisa-
ta. Tekemalla aikaisempaa yksityiskohtaisempaa liiketoimintaympéariston analyysia,
tarkoitus on kuitenkin lisata aktiviteettien maaraa hallitusti ja kohdennetusti. Tata tavoi-
tetta voidaan lahestya tuloskortin kautta, johon on l6ydettava oikeat myyntitoimenpiteet,
jotka tuovat toivotut myyntitavoitteet ja tuloksen. Uuden asiakashallintajarjestelman
kayttoonoton kautta tiedon méaara tulee lisdantymaan ja toivottavasti onnistumme te-
keméaéan oikeita analyyseja uuden tiedon avulla. Jarjestelméan kayttéénoton yhteydessa
on kayty paljon keskustelua siitd, minkéalaisia aktiviteetteja raportoidaan. Mita jarkea on
kayda sellaisten asiakkaiden luona, joita ei voi raportoida? Sehdn on resurssien vaa-

rinkayttoa, jota ei pida hyvaksya.

Vaikka uusien jarjestelmien kayttdéonoton pitéisi tuoda helpotusta monien paivittaisten
asioiden hoitamiseen, niista ei saisi tulla itsetarkoitusta. Browin (2013) toteaa osuvasti,
ettd toisinaan kannattaa tehda omakohtaisia huomioita ymparistdsta ja luottaa nappi-
tuntumaan (intuitioon) ymparistdssa tapahtuvista muutoksista. Jos johtajat jalkautuisi-
vat yha useammin ruohonjuuritasolle kuuntelemaan ja havainnoimaan ymparistda, heil-
le muodostuisi oma ndkemys yrityksen tilasta ja tekemisesta. Kaikki tieto, mika tulee
valikasien kautta, on jollain lailla aina muuttunut. Browin mukaan numerotieto on Kriitti-
sen tarkedd, mutta se kertoo vasta puolet asioista. Sanat tdydentavat numeroiden an-
tamaa tietoa. (Brown 2013, 24.) Johtajien jalkautuminen asiakasrajapintaan olisi tarke-
aa ja nakisin taman yhtena kehityskohteena toimeksiantajayrityksessa. Taman tavoit-

teen pitdisi ndkya johtajien tuloskortissa tavalla tai toisella.

Omalla tavallaan on ollut ristiriitaista lukea ja perehtya eri asiantuntijoiden Kkirjoituksiin
tavoitteiden asettamisesta, tuloskorteista ja Kirjoituksissa kaytetyista termeistd. Kun
vertaan nyt rakennettua tuloskorttia myyntitoimenpiteiden ja -tavoitteiden osalta Sisto-
sen esittAmaan aluemyyntipdallikon tuloskorttiin (Sistonen 2008, 122), niin tAssa esi-
merkkiyrityksessa suurin osa tavoitteista oli myyntitavoitteita, eika tavoitteissa ollut yh-
taan myyntitoimenpidettd. Sama tilanne oli omissakin esimerkeissé esimerkkiyritys B:n
kohdalla (liite 2).

Sistosen esittama analyysi tavoitteiden ulottuvuuksista jai kaivertamaan mieltani (Sis-
tonen 2008, 123). Kun aloin analysoimaan taulukossa 2 esitettyé tuloskorttia, niin kaikki
siind esitetyt tavoitteet ja mittarit ovat Sistosen esittdman mukaan sisaisia tekemiseen
ja tavoitteisiin liittyvia tavoitteita. Jotta tavoitteisiin voisi liittdd niin sanottuja ulkoisia

tavoitteita, kuten esimerkiksi markkinaosuuden, tuotteiden ja palveluiden laadun ja toi-
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mitusajat, ne ovat asioita, joihin myyjat eivat voi omalla tekemiselladn suoraan vaikut-
taa. Ne kuuluvat enemmankin tulostavoitteisiin, jotka ovat seurausta muusta toiminnas-
ta. Pidan itse markkinaosuuden seuraamisesta, mutta nykyisessa liiketoimintaymparis-
tossé se ei ole mahdollista. Luotettavaa tai edes epéluotettavaa tietoa on vahan saata-

vana.

Taulukko 3. Niemisen ja Tomperin ja Jordanin ja Vazzanan myynnin tavoitteiden ryh-

mittely.

(Nieminen & Tomperi 2008, 62).
(Mukaillen Jordan & Vazzana 2012, 29).

Monissa suomalaisissa lahdeteoksissa tuloskorttiesimerkit kuvasivat koko tuotantoket-
jun kautta rakennettua kokonaisuutta. Jordanin ja Vazzanan kirja on suunnattu myynti-
organisaatioiden kayttoon. Nain on myos Niemisen ja Tomperin teos Myynnin johtami-
sen uusi aika. Teoksissa myynnin tavoitteiden ryhmittely on tehty p&allisin puolin yh-
tenevasti (taulukko 3). Ensimmainen ero ryhmittelyssa on tulostavoitteissa, jossa Nie-
minen ja Tomperi (2008, 66—68) ovat allokoineet kokonaistavoitteen alle myos alue- ja
myyjakohtaiset tavoitteet. Jordan ja Vazzana (2012, 28-29) sisallyttavat tulostavoittei-
siin vain yritystason tunnuslukuja. Seuraava ero on siind, ettd Niemisen ja Tomperin
suoritustavoitteet kasittavat tavoitteita ja mittareita (ks. 17), jotka Jordan ja Vazzana
ovat jaotellut myynti- ja myyntitoimenpiteiden ryhmiin (ks. 33—34). Kolmas eroavuus on
siing, etta Nieminen ja Tomperi ovat ryhmitelleet tarkeat kehitystavoitteet omaksi luo-
kaksi. Jordan ja Vazzana ovat liittdneet ndmaé& tavoitteet myyntitoimenpiteiden tasolle
(Jordan & Vazzana 2012, 104).

Mielestani Jordanin ja Vazzanan malli tuo tavoitteiden asettamiseen uudenlaisen tuu-
lahduksen, jota kannattaa harjoitella. Jos tavoitteiden asettamisessa tuloskortti on luotu

Niemisen ja Tomperin mallin mukaisesti, olisi mielenkiintoista sijoittaa nama tavoitteet
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ja mittarit Jordanin ja Vazzanan malliin. Se voisi toimia hyodyllisenéd harjoituksena, kun
pohditaan myyntitoimenpiteiden maaréa ja kohdistamista. Vaikka oma tuloskortti poh-
jautuu Jordanin ja Vazzanan ajatuksiin, olen ryhmitellyt kehittdamistavoitteet kuitenkin
omaksi ryhmaksi selkeyden vuoksi. Tassa opinndytetydssa oli mielestani tarkeaa kasi-
tella laajasti molempia tapoja myynnin tavoitteiden asettamiselle. Taméa antoi perspek-
tilvia oppia uutta ja analysoida erilaisia malleja toisiinsa.

Kaytannon tavoitteiden asettamisessa on jatkossa Kkiinnitettava erityisesti huomiota
tavoitteiden ja mittareiden maaraan. Niitd ei saa olla lian montaa. Haastavan tasta te-
kee se tosiasia, etta eri pAamiesten tuotteita on valtava maara ja kaikkea pitaisi pystya
myymaan. Paamiesta ei kiinnosta kuin omien tuotteiden myynnin kehitys. Toinen tar-
ked asia on se, méaaritetddnko tavoitteet ja toimenpiteet kvartaali- vai vuositasolla.
Oman kokemuksen kautta voin sanoa sen, etta myyjille tavoitteiden asettaminen kalen-
terivuodelle on heille pitka aika odottaa mahdollista palkintoa. Kolmantena pitaisi pys-
tya maarittamaan ei-rahamaaraisten ja rahamaaraisten tavoitteiden ja mittareiden ta-

sapaino.

Malmin, Peltolan ja Toivasen (2006) mukaan tyypillisessd tuloskortissa ei-
rahamaardaisia mittareita on noin 80 % (Malmi & Peltola & Toivanen 2006, 32). Tahan
tavoitteeseen pitaisi paasta noudattamalla tavoitteiden asettamisessa Jordanin ja Vaz-
zanan tavoiteasetantamallia, johon oma tuloskortti pohjautuu. Neljantena haasteena on
saada myyjat miettimdan omaa toimintaansa ja tekemaéan aktiivisesti ehdotuksia oman
alueen tavoitteista. Talla hetkelld osalla myyjista on siihen valmiudet, kun taas osa on
tottunut enemmankin ylhdalta alas annettuihin tavoitteisiin. Parannettavaa on myds
myynnin ja markkinoinnin valisessa yhteistyssa. Jos yhteistyo ei toimi, se nakyy veny-
vind aikatauluina, jolloin tehtavéat siirtyvat ja tavoitteet eivat toteudu. KAM- henkildiden
toiminnan sovittaminen myyntitiimin toimintaan vaatii tarkennusta. Tama liittyy avain-

asiakkuuksien tehokkaampaan hoitamiseen.

Vaikka tuloskorteissa kaikki tavoitteet ja mittarit olisivat kohdallaan, ei pidd unohtaa
johtamisen merkitystd menestyksen aikaansaamiseksi. Johtamisen merkitys on &&-
rimmaisen tarkea ja olen kasitellyt tata aihetta kappaleessa 2. Taméan prosessin aikana
olen saanut perehtya tarkemmin myos johtamiseen ja sen vaatimuksiin kirjallisuuslah-
teiden kautta. Kaytannon tydssa olen huomannut sen, etta alaiset mittaavat ja arvoste-

levat johtajia ja johtamista viikoittain, joten kirjallisuuden kautta saatua oppia pitéaisi
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yrittdd hyodyntaa kaytdnnon esimiestydssa. Minun mielesténi néin toimimalla useat

ongelmat olisivat nopeammin ja helpommin ratkaistavissa.

Sistosen (2008) mukaan tulevaisuuden voittajia ovat ne organisaatiot ja esimiehet, jot-
ka tietavat mita on hyva johtaminen. Menestyvissa organisaatioissa hyvan johtamisen
pelisaannot on maaritelty, hyvaan johtamiseen kannustetaan ja osaajat palkitaan. Yk-
sin on mahdotonta olla taydellinen, mutta huipputiimi voi parhaimmillaan hipoa taydelli-
syytta. (Sistonen 2008, 233.) Johtamisesta ja sen vaatimuksista olisi voinut tehda
oman opinnaytetyén, mutta sitd ei ollut tarkoituksenmukaista kasitella laajemmin, kuin

nyt on esitetty.

7 Johtopaatokset

Tassa opinnaytetydssa tavoitteena oli luoda tuloskortti, jota voitaisiin kayttaa tavoittei-
den asettamisessa. Nyt kaytdssa olevaa tuloskorttia voidaan kayttaa yleisella tasolla
kaikissa myyntiryhmissa. Tuloskortti rakennettiin koulutuksessa saadun tiedon, oman
aikaisemman kokemuksen ja kirjallisuudesta l6ytyneiden valmiiden tavoitteiden aset-
tamismallien avulla. Nyt kéytdssa on tuloskortin viides versio. Painopisteet ovat myynti-
toimenpiteissa ja myyntitavoitteissa, joiden toteutuessa tulostavoitteet pitdisi saavuttaa.
Tulostavoitteet ja oppimiseen ja osaamiseen liittyvat tavoitteet ja mittarit ovat mukana
tuloskortissa (liite 1). Osaamiseen ja oppimiseen liittyvien tavoitteiden osuus on 20 %

kokonaistavoitteista ja myyntitoimenpiteiden ja -tavoitteiden osuus on yhteensa 80 %.

Jos tuloskortti haluttaisiin ottaa kayttéon esimerkiksi asiakaspalvelussa tai markkinoin-
nissa, sen sisaltdoa pitaisi muuttaa, mutta rakenne voitaisiin sailyttaa. Taman selvittami-
nen olisi hyvéa aihe jatkotutkimukselle. Toinen laajempi hanke tulee olemaan se, kuinka
palkitseminen saadaan kytkettya tuloskorttiin. Konsernissa on kaynnissa palkitsemi-
seen liittyva hanke. Kun se implementoidaan, pitdé tuloskortteihin lisata palkitseminen.
Yksistdan palkitsemisesta olisi voinut tehdd oman opinnaytetydn, mutta se on talla ker-

taa jatetty tarkoituksella taman tyon ulkopuolelle.

Nyt on aika happotestata nykyistéd mallia ja saada se toimimaan siten, etta mitattavat
asiat ovat relevantteja ja valideja. Mielestani opinnaytetyoni tayttdd nama vaatimukset.
On kuitenkin syytd muistaa se, ettd mitd enemman mittareita ja tavoitteita on, sita vai-
keammaksi esimerkiksi palkitsemisen kytkeminen tuloskortteihin tulee olemaan. Palkit-

semisella on merkitysta tyontekijan motivaatioon ja siihen kuinka tarkeaksi yksittdinen
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tavoite koetaan. Jos yksittaisen tavoitteen painoarvo on véhainen, se ei silloin saa

osakseen toivottua huomiota.

Olen tyytyvainen siihen, ettd omassa myyntitimissé ensimmaiset reaktiot ovat voitto-
puolisesti olleet positiivisia ja rakentavia. Tuloskorttiin kirjatut tietyt myyjien yhteiset
tavoitteet vaativat viela esimieheltd ylimaaraista muistutusta yhdessa tekemisen tar-
keydesta. Joillakin myyntialueilla myyjat ovat lisdnneet asiakasrajapinnassa itsendisesti
yhdessa tekemista. Palaute on ollut rohkaisevaa ja merkittavin hyoty on ollut asiakkai-
den tehokkaampi ja nopeampi tavoittaminen ja myyntimahdollisuuksien laajempi kar-

toittaminen. Tassa on kyse myos verkostoitumisen kasvattamisesta.

Tavoitteet ja mittarit on nyt kirjattu tuloskorttiin. Kaikilla on tieto siita, mita kultakin hen-
kilolta odotetaan. Tuloskortti toimii siis tiekarttana. Tekemalla ja saavuttamalla tuloskor-

tissa olevat tavoitteet ja mittarit, on tayttanyt velvollisuutensa tydnantajaa kohtaan.
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Tuloskortti

Toimeksiantajayrityksen yhden myyntitiimin tuloskortti.

ITquskortti ajalle

Q2

Fokusalue: Liiketoimin- Asia

tatavoitteet

Myyja nro 1

Mittari

5n A myynti [Tulosyksikon A myynti X euroa myyjan nro 1 alueella

Tavoite

Muutos x % vs. seuranta-

aika

0} d e d ohae d
d avoite P % 0-%
oittee
Osuus asiakkaan ostoista AB,CD Nykyisten sopimustuotteiden myynnin ylldpitaminen 100 % 25 %)
Asiakkuuden koko € Tiedonkeruu toteutunut kohdeasiakkailta 100 % 10 %|
ITuoteryhman myynnin kasvu E |Tuotteen ] i i teeksi 1 10 %
{ i F i i 100 % 5 %
[Tuoteryhm&n myynnin kasvu G kasvu 10 % 5 %)
[Ajankdyttd yhteensa 80 %]
o) a e (o) onae d
a avoite kpl/ % 0-%
enpitee
Asiakkuuksien hallinta AB,C,D Asiakastapaamiset (-kontaktoinnit) per kuukausi 100 25 %]
| C tietyn toimi iaalit ja
Myyntimahdollisuuksien hallinta C 100 % 10 %
kéytédnnot (markkina-analyysin tiedon keruu)
Myyntimahdollisuuksien hallinta E Koekayton jarjestaminen tuotteelle Y 1 10 %
koskien tulevaa
Myyntimahdollisuuksien hallinta F 1 5 %
tarjouspyyntoa
\Jarjestda nayttely sopimuksen alaisista tuotteista asiakkaalla
Asiakkuuksien hallinta G 1 5 %
G
80 %

Fokusalue: Kehitystoi-

menpiteet

Mittari

Tavoitteet

[Toil I CRM- jiirj s kay Aktiivinen raportointi 10 %)
in paivitys
tehokas hyddy 5 %]
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Itsensd ittamil [o] Osallistua paamiehen
Tuoteryhmd YY:n tuoteosaamisen lisddminen
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Muut toimenpiteet
20 %]
Kaikki ty6t yhteensd 100 %]

Liite 1



