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The aim of this thesis was to study and clarify current situation in the sales leadership
and find a possible development points. The aim was also to find out how a manager

can assist a sales department and how he should act.

Primaly this thesis is based on the research on the subject of sales leadership. There
are, especially within this field the thesis focuses on the relevant studies on the diffe-
rent aspects of leadership and motivation. The functioning of the sales department was

analysed by using interviews and management performance.

In the study I analysed a leadership and how to improve operational efficiency by

using Balance Scorecard (BSC).

The results of the study showed that the current organization structure is working well
and to improve the operations of the sales department is possible by using already

existing tools like development interviews, CRM —program, training and for the sales
director a consistently positive approach to leadership is essential in order to achieve a

good results.
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1.1

JOHDANTO

Tutkimus aloitus ja ldhtokohdat

Tutkimuksen aloitus tapahtui, kun aloitin uudelleen Schaeffler Finland Oy:ssd
1.9.2011. Aloitin yrityksessd vuonna 1997 ja tyoskentelin eri positioissa, myds Sak-
sassa padtehtaalla, vuoteen 2005. Sen jéilkeen olin toisessa yrityksessa noin 6 vuotta.
Poissaoloaikanani yrityksessa oli tapahtunut paljon muutoksia, ldhinné johtuen INA-

ja FAG — yritysten yhdistymisestd, josta kohdassa 1.2 lisé-infoa.

Koska jokaisen yrityksen ldhtokohtana ovat onnistunut myynti ja tyytyvéiset loppu-
asiakkaat, on erittdin tarkead, ettd yrityksen myyntitoiminta on hyvin johdettua. Lop-
puasiakas on valmis maksamaan yrityksen tuottamista tuotteista ja palveluista, mikali

ne edustavat asiakkaille laatua, toimitusvarmuutta ja markkinapohjaista hinnoittelua.

Naéistd em. asioilla yritys pystyy rahoittamaan toimintansa ja kehittdméén uusia inno-
vatiivisia tuotteita sekd unohtamatta palkkoja ja muita kuluja, joita yritykselld on.
Kaiken toiminnan takana on kyky tuottaa voittoa omistajilleen, jotta toiminta olisi ter-

veelld pohjalla ja jatkumisen kannalta menossa oikeaan suuntaan.

Koska Schaeffler Finland Oy on omasta mielestini enemmain ratkaisumyyjé kuin tuo-
temyyjd, niin myynnin oikeaoppinen johtaminen on ensisijaisen tarkedd, etti yksikdan
uusi asiakasprojekti ei menisi ohi. Yrityksen myyntiprosessi tapahtuu yhteistydssa
tuotekehityksen, markkinoinnin, logistiikan ja hallinnoinnin kanssa. Onkin ensisijai-

sen tirkedd, ettd kaikki yrityksen toiminnat tapahtuvat hallitusti.

Téssd tyossd perehdyin vain myyntitoiminnan johtamiseen. Oma kokemus alalta on
tuonut nikemyksen, ettd monesti luullaan, etti on riittdvaa liikketoiminnan kannalta,
kun yrityksen tuottamat palvelut ja tuotteet ovat kunnossa. Mutta tima kéasitys on via-
rd, ja hyvin johdettu ratkaisumyynti tutkii ja selvittda asiakkaiden tilanteen, ongelmat,

suunnitelmat ja tavoitteet asiakasorganisaation monella tasolla.

Schaeffler Finland Oy:n myyntihenkilostd on pddasiassa teknillisen koulutuksen
hankkineita henkil6itd. On huomioitava, ettd osana myyntiosasto on tekninen osasto,

jossa on kolme henkildd. Ndma henkil6t ovat saaneet hyvinkin vapaasti toimia oman
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tapansa ja halujensa mukaisesti, eikd heidén toimintatapaansa ole tarvinnut puuttua.
Jokainen myyjé on vastuussa omista asiakkaistaan ja tavasta hoitaa niiti eli yritykses-
séd on tulosten valossa seurattu myyjan tehokkuutta. Lisdksi kesdn aikana otettiin kiyt-
toon uusi CRM —ohjelma, koska vanhassa jérjestelméssi kaikki oli enemmaén tai vi-

hemmén hajallaan, eiki yksittéisii tietoja saatu samaan yhteenvetoon.

Lahtokohtana oli tutkia myynninjohtamista ja nykyistd myyntiprosessia, joka yrityk-

selld tdlld hetkelld on kéytossa.

1.2 Tarkasteltava yritys

Schaeffler Finland Oy on Schaeffler Groupin tytaryhtid, joka toimii INA- ja FAG-
laakereiden edustajana ja maahantuojana Suomessa (B2B yritys). Schaeffler Group
lukeutuu maailman johtaviin laakerivalmistajiin. Konserni on jaettu kolmeen liiketoi-

minta-alueeseen:

- Autoteollisuus
- Teollisuus ja jalleenmyynti

- [lmailuteollisuus ja tarkkuuslaakerit

Schaeffler Finland Oy kuuluu edelld mainittuun Teollisuus liiketoiminta-alueeseen,

joka puolestaan jakautuu neljdan osastoon:

- Tuotantokoneet
- Voimansiirto- ja kiskokalustotekniikka
- Raskas koneenrakennus

- Kuluttajatuotteet

Innovatiivisuus, pitkdaikainen kokemus, korkea laatu ja motivoitunut henkilokunta
ovat Schaeffler Groupin menestyksen avain. Tutkimus- ja kehitysty6hon investoidaan
jatkuvasti. Asiakaskohtaisia ratkaisuja radtialoidddn paivittdin ja vuodessa jétetdédn n.

1.000 uutta patenttihakemusta.

Schaeffler Finland Oy syntyi 1.1.2006, kun silloiset myyntiyhtiét FAG Sales Europe -
Finland ja INA Laakeri Oy yhdistyivit. FAG:n tytiryhti6 perustettiin Suomeen vuon-
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na 1967 ja INA:n vuonna 1975, mutta FAG- ja INA-tuotemerkit olivat kuitenkin edus-

tettuina Suomen markkinoilla jo sitd ennen.

Schaeffler Finland Oy pystyy tarjoamaan asiakkailleen luotettavia laakerointiratkaisu-
ja ldhes kaikkiin kdyttokohteisiin hienomekaniikasta raskaaseen koneenrakennukseen.
He tarjoavat myds laakereiden valintaan liittyviéd laskenta- ja neuvontapalveluita seka

kunnossapidon ja kunnonvalvonnan tuotteita ja palveluita.

Schaeffler Group kuuluu maailman johtaviin vierintélaakerivalmistajiin ja on arvostet-
tu ldhes kaikkien autonvalmistajien yhteistyokumppanina. Yhtymén liikevaihto oli
vuonna 2010 yli 9,5 miljardia euroa ja sen palveluksessa on 70.000 tyontekijéa.
Schaeffler Group on siten yksi Saksan ja Euroopan teollisuuden suurimpia perheyri-

tyksid.

Schaeffler Group ja sen kolme vahvaa tuotemerkkid INA, LuK ja FAG tarjoavat laa-
kerointiratkaisuja kaikille teollisuuden aloille: autoteollisuus, ilmailu- ja avaruusteolli-

suus sekd muu teollisuus.

Schaeffler Groupin suurin asiakasryhmé on autoteollisuus, jonka osuus liikevaihdos-
tamme on 60 %. Schaeffler Group tekee yhteisty6té ldhes kaikkien autonvalmistajien
ja tarkeimpien autoteollisuuden alihankkijoiden kanssa. Schaeffler on hankkinut mai-
neen olla luotettava yhteistyokumppani, jolla on vankka taitotieto, olipa sitten kyse

henkil6autojen tai hydtyajoneuvojen moottorin, alustan tai vaihteiston osista.

Ilmailu- ja avaruusteollisuuden kdyttoon kehitdimme ja valmistamme FAG- ja Barden-
erikoislaakereita. Lahes kaikissa nykyaikaisissa matkustajakoneissa kéytetdéin FAG-
laakeritekniikkaa. Lisdksi FAG toimii maailmanlaajuisesti johtavien helikopterival-

mistajien kehityskumppanina ja toimittajana.

Muuta teollisuutta varten heidédn tuoteohjelmassaan on yli 40.000 INA- ja FAG-
vakiotuotetta, joilla pystytddn kattamaan n. 60 eri teollisuuden alan tarpeen. Laajan
tuotevalikoiman liséksi heidén taitotieto tuotannossa, mekatroniikassa seki raaka- ja
voiteluaineissa on tehnyt heistd maailmanlaajuisesti kysytyn ja luotettavan yhteistyo-

kumppanin teollisuudessa. /1/



1.3 Tyon tavoitteet

Tyon rajaamiseksi seurasin ja haastattelin vain myyntiosaston henkilokuntaa, joten
tutkimuksessa en tutkinut yrityksen logistiikka- ja asiakaspalveluosastoa. Tdma olisi
mielesténi sekoittanut myynninjohtamisen ja muun toiminnan keskenién, ja pelkdn

myynnin analysointi olisi ollut hankalaa.

Tutkimustavoitteina oli kohdassa 1.1 mainitut asiat eli myyntiprosessia tutkimalla sel-
vittdd myynnin ohjauksen kehittdmisen mahdollisuudet. Aluksi selvitin nykyisen kdy-
tannon ja tavat yrityksessd. Yrityksen toimintaa aloin tarkastella prosessijohtamisen
nikokulmasta. Taméin jdlkeen aloitin tyon suunnittelun ja hahmottelemisen kehitys-

kohteita ajatellen.

Alusta alkaen oli selvia, ettd nykyistda CRM — jarjestelmdi tullaan kdyttdiméaan myos
tulevaisuudessa eli painopiste tutkimuksessa oli etsid mahdollisia kehityskohteita ja

ndiden implementointia yrityksen toiminnassa.

1.4 Tutkimustavat

Koska kyseessd oli yrityksen myyntiosasto, rajoitin tutkimustavat vain tdhédn osastoon
ja sen analysoimiseen. Omalta osaltani syvéllisempi analysointi ja toiminnan ymmér-

taminen oli hivenen erilaista, koska tyoskentelen yrityksessa ko. osastolla. TAima antoi
mahdollisuuden seurata tutkimusta ldhelta ja samalla sitouttaen itseni tutkimukseen

syviallisemmin.

Lihestyin kohderyhméa kdytannonléheisesti haastattelemalla, kuuntelemalla ja kysy-
myksid esittimailld. Tdman jdlkeen tutkimus jaettiin kirjallisuustutkimukseen, jonka
perusteella luotiin tutkimuksen viitekehys, sekd haastattelututkimus. Kirjallisuudesta
sekd haastatteluista sain tietoa jo toimivista toimintamalleista sekd mahdollisista pa-

rannuskeinoista. /2/

Tutkimuksella on kvalitatiiviselle eli laadulliselle tutkimukselle ominaisia ominais-
piirteitd. Se on luonteeltaan kokonaisvaltaista eli tiedon hankinta on tapahtunut kay-

tannonldheisesti koko tyon ajan.
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Tutkimuksen kohderyhmai on valittu tyohon sopivaksi seki tyon edetessd on suunni-

telmia joustavasti ja olosuhteiden mukaisesti muotoiltu. /3/

Kvalitatiivinen tutkimus sisdltdd lukuisia erilaisia traditioita, ldhestymistapoja ja ai-
neistonkeruu- ja analyysimenetelmié ihmisen ja hinen eldmédnsa tutkimiseksi, joten se

ei ole minkdin tietyn tieteenalan tutkimusote tai vain yhdenlainen tapa tutkia

Nimitysta "laadullinen" tutkimus voidaan kritisoida, silld se saattaa olla harhaanjohta-
va ja voi antaa vaikutelman paremmasta, pehmedmmasté tutkimuksesta pinnalliseen ja
kovaan kvantitatiiviseen verrattuna. Kuten Tott (2004) osuvasti tuokin esille, kaikki
tutkimus on itse asiassa vain pinnan raapimista — tutkimuksella ei voida koskaan saa-
vuttaa ilmi6td kokonaisuudessaan ja kaikessa syvillisyydessdin. Perusteellisella tut-
kimuksella eli hyvin suunnitelluilla ja toteutetuilla tutkimusasetelmilla, tutkimuksia
toistamalla seka tutkittavaa ilmi6té useista nakokulmista lahestymaélld voidaan kuiten-
kin tavoittaa monipuolista tietoa ja lisdtd siten ymmarrystd niin ilmioon liittyvistéd syy-
seuraussuhteista kuin ilmion luonteestakin. Téassé ty0dssd yksi vaikuttava tekija tuloksi-
en kannalta saattoi olla se, ettd tyoskentelen l&heisesti koko yrityksen henkilokunnan
kanssa. Tdmai saattoi joissakin tapauksissa heikentdd tutkimuksessa esitettyjen vasta-

usten luotettavuutta. /4/

Mutta toisaalta kvalitatiiviset menetelmét tuottavat usein uusia ideoita ja uutta tietoa,
jota ei ehké etukidteen osattaisi odottaakaan. Kvalitatiivisen tutkimuksen padasiallinen
anti on, ettd se auttaa tutkijaa paremmin ja syvemmin ymmairtimédan kohderyhmidin,

niiden asenteita, tuntemuksia, mielikuvia, motiiveja, odotuksia ja kiyttdytymista.

Kvalitatiivinen tutkimusote on joustava. Tutkimuksen sisdltod voidaan tarvittaessa
muuttaa vield kenttdtyon aikanakin, jos 16ydokset tai tavoitteiden muutos sitd edellyt-

taa. /5/

Tyon tavoitteena ei ollut muodostaa uutta myyntiprosessia yritykselle, vaan etsid
mahdollisia kehityskohteita. Tahén liittyen muodostin tutkimuskysymyksi4, jotka ovat
mainittu liitteessd 1. Kysymyksid en jaotellut mitenkdin eri teemoihin, vaan hain ky-
symyksilld myyjien tdmén hetkisti tietoa nykyisesti tilanteesta yrityksessd. Tamén

jélkeen yhdessd henkilokohtaisten haastattelun kautta méérittelin johtopaatoksen.
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2 MYYNNIN JOHTAMINEN

2.1  Myynnin johtaminen

Tehokkaan ja motivoivan myynnin johtamisessa on olemassa monenlaisia nikemyk-
sid. Kirjallisuudesta 10ytyy monta ldhdettd, jotka méérittelevdt myynnin johtamisen si-
ten, ettd sitd suunnitellaan, organisoidaan, johdetaan, valvotaan ja on valittu oikeat
thmiset saavuttamaan asetetut paddmaarét. Tarkeimpéna kriteerind on kuitenkin nykyi-
sessd taloudellisessa tilanteessa, ettd yritys on kykenevé tuottamaan voittoa sen omis-

tajille. Myynnin johtamisen prosessia voidaan tarkastella eri vaiheissa. /6/

1. Suunnittelu

2. Henkil6sto (myynti)

3. Valmentaminen / koulutus

4. Johtaminen

5. Seuranta

Myynnin
prosessien
johtaminen

Myynnin

suunnittelu

Myyntitiimin
johtaminen

Myyntiprosessi ja Kontaktista Myyninin
bydkalut kauppaan resurssien valinta
. Myynti= Myyrinin
nlia“mli s’u’udhat hankesalkun organisointi ja
johitaminen johtaminen
Maaralliset ja Asiakkuus- Myymnin
laadulliset prasessin osaamisen
tavoittest johtaminen kehittaminen

Kuva 1. Myyntityon johtaminen ja myynnin suunnittelu. /7/
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Miten johto voi vaikuttaa myynnin onnistumiseen? Tdma on varmasti vaikea kysymys
ja vaatii johdolta erilaisia kokemuksia, monipuolista osaamista sekd hyvidi ammattitai-
toa omalla alallaan. Kotler:n (1991) mukaan myyntijohdon on osattava seuraavia asi-

oita, jotta toiminnan ohjaaminen olisi tehokasta:

1. Strategian on oltava kunnossa

2. Organisaatio toimii asiakkaat huomioiden

3. Myyntijohto tuntee henkil&ston

4. Pystyy suunnittelemaan toiminnan

5. Ymmirtda yrityksen budjetoinnin, markkinoinnin ja osaa luoda ennusteita

6. Oikeat ihmiset oikeissa paikoissa

7. Tiedossa osaaminen

8. Osaa analysoida saatuja tietoja

9. Tuntee kilpailijoiden toiminnan.
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YRITYESEMN INMFRASTREUKTULIRI

Tuki- IMHIMILLISTEMN YWOIMAVARDIEN HALLINTA
toimen-
i TEKMITKAN KEHITYS
piteet
HAMETIMTA

Tula- Ope- Lahtd- | Myynti & | Huolto
lagis- raa- lagis- markki-
tiiklca tiot tiikka nainti

Perustoiminnot

Kuva 2. Yritysten sisdinen suhdekuvaus eri toimintojen merkitys /8/.

Esimiehen tapa, jolla hidn johtaa, vaikuttaa myos kokonaisvaltaisesti myyntitiimin
toimintaan. Esimerkkiné alla olevan taulukko, jossa osoitetaan valmentavan ldhesty-

mistavan vaikutus.

Rakentaa visioita ja stra- Toimii esimerkkin ja Oivalluttaa
tegioita esimerkillisesti

Varmistaa tyvélineiden Viestii ja jakaa tietoa Kysyy kysymyksid
kunnon

Suunnittelee ja ohjaa tyd- Edistdd ja ylldpitdd ryh-  Auttaa unelmien ja tavoit-

td (tyonjohto) mén ilmapiirid teiden toteuttamisessa
Rekrytoi ja huolehtii re- Kuuntelee Mahdollistaa pdamaarien
surssien saatavuudesta  Keskustelee saavuttamisen
Hoitaa hallinnollisia teh- Osallistuu johdettavien = Tukee yksil6d ja yhteisoa
tdvid: lomat, palkat, ym. arkeen menestymain
Nauttii toisten menesty-
misesta
Ty0dsuhdeasiat Sitouttaa Varmistaa sitoutumisen
Ty6sopimukset Perehdyttaa

Kuva 3. Esimiehen tapa johtaa /9/
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2.2 Yrityksen myyntitoiminta

Schaeffler Finland Oy organisaatio on jaettu siten, ettd jokaisella myyjélld on myos
logistiikkahenkild. Tdma henkild on my6s yhteydessé asiakkaisiin, mikéli on tarvetta
selvittdd tavaroiden saatavuutta, toimitusaikaa tai jotakin palveluihin liittyvad asiaa.
Tama mahdollistaa sen, ettd asiakas saa ensiluokkaista palvelua jokaisessa myyntipro-

sessin vaiheessa ja asiakkaan kokema arvo syntyy, kuten kuvassa 1 esitetty.

Lisédksi myyntiorganisaatioon kuuluu kolme teknisté henkil64 ja yksi kunnossapito-
insindori. Nama henkilot ovat myos yhteydessé itsendisesti asiakkaisiin sekd myyjan
tukena asiakastapaamisissa, joissa vaaditaan esim. tuotekehittelyd, mittalaitteita tai

muuta syvéllisempéé teknisti osaamista.

Organisaatio on jaettu siten, ettd molemmilla osastoilla on omat johtajansa. Koko yri-
tyksen toiminnasta vastaa toimitusjohtaja, jolle molemmat osastojohtajat raportoivat.
Myyjét ja logistiikkahenkildsto raportoivat omille esimiehilleen. Nykyinen toiminta-
malli johtamisessa on ollut kdytossd vuosia. Nykyisessd mallissa myyjat paittavit itse
omista asiakastapaamisistaan ja raportoivat eri tavoilla, toiset enemmadt ja toiset va-
hemmaén. Kesadlld kdyttoonotettu uusi CRM —jérjestelméd mahdollistaa tarkemman

asiakasseurannan ja myos helpomman jakelun asiakasraporteille.

Koska myyjien toiminta omien asiakkaiden kanssa on pééllisin puolin valvottua eli te-

hokkuutta mitataan jo olemassa olevilla mittareilla.
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Myyntiprosessi

Myyntiprosessi tarkoittaa myyntitoiminnan prosessinomaista jakamista kiinnostuksen
heréttdmiseksi, asiakkaiden tarpeiden méairittimisestd ja asioista sopimisesta sopimuk-

sen saamiseen. /10/

Myyntiprosessin eri vaiheiden ymmartaminen on tirkedi, jotta voidaan helpommin

johtaa, arvioida ja toteuttaa myyntiprosessin eri vaiheita.
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Kuva 4. Myyntiprosessin perusosat. /11/

Kuten myynninjohtamisessa on myds myyntitiimissi tyoskentelevin myyjan tiedetta-
vi ja suunniteltava oman asiakkaansa tarpeita ldhitulevaisuudessa. Tima mahdollistaa
myynnin paremman onnistumisen tulevaisuudessa, koska myynti on valmistau-
tuneempi myyntitapaamisiin. Tarkedd tissd tapauksessa on myd0s, ettd toimitaan mei-
dén asiakasyrityksiin pdin hyvin ldpindkyvésti. Tdima mahdollistaa asiakkaan yhteys-
henkil6lle sen, ettd hén tietdd jatkossakin toimintatapamme eivétkd mahdolliset kaupat

kaadu toiminnan ymmartamittomyyteen.
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Kuva 5. Myyntiosaamisen elementit. /12/

Myyntiprosessia kehittimalld yritys voi luoda myds erilaisia mittareita myyntitoimin-
nan onnistumiselle. Ndma voivat olla osana myynnin seuraamista tai kytkettyné yri-
tyksen laatujarjestelmiin. Ja varmasti yksi tirkeimmisti seikoista, joita voidaan vélt-

tdd, on kokemuksen kautta tulleet ns. tuottamattomat ja roikkuvat tarjoukset.

Nykyisessd dynaamisessa yritysmaailmassa on huolestuttavaa se, ettd asiakkaat eivit
ole endi valmiit maksamaan laadusta vaan ndhdékseni hinnasta on tullut enemman ja
enemmaén avainkysymys. Tama onkin yksi suurimmista haasteista myynnille. Yleensa
epdonnistuminen myyntiprosessin eri vaiheissa voi johtua myos siitd, ettd myyjé tai
myyntiosasto on unohtanut olla yhteydessd asiakkaan puolen kontaktiin. Viittaan télla
sithen, ettd myyjin on oltava samalla viivalla asiakkaan ostoprosessin kanssa. Kaikki-

en prosessien lopullisena midranpaand on aikaansaatu tilaus.
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Myyntiosaamisen liséksi on kuitenkin otettava huomioon myynnin ja asiakkuudenhal-
linnan merkityksen ymmartdminen. Néitd seikkoja on mietittdva asiakasrajapinnoissa

tyoskenneltdessa:

- Myynnin ja todellisen toteutuman seuranta on oltava hallinnassa tehokkaassa

myyntiorganisaatiossa.

- On tunnistettava myyntiprosessin vaiheet ja vaiheita on my0s seurattava.

- Uusien ja miksei my0s jo olemassa olevien asiakkuuksien kehittymisti tulee seu-

rata aivan myyntiprosessin alusta ldhtien, jotta voidaan hallita koko ketju.

- Viimeiseksi on kaikkien ymmaérrettéva, ettd asiakkuudet ovat yrityksen arvokkain-

ta pddomaa osaavan henkilokunnan kanssa.

2.2.2  Myynnin suunnittelu

Kuten kaikessa myyntitydsséd toimivat asiakaspalvelussa olevat linkkeind asiakkaan ja
yrityksen vililla. AsiakaspalveluhenkilGt ovat useasti kontaktissa erilaisten asiakkai-
den ja ihmisten kanssa. Tdmé asettaa yritykselle vaateita, ettd henkil6t, jotka ovat yh-
teydessd asiakkaisiin edustavat yritysti ja yrityksen asettamia arvoja, jotka ovat yri-
tykseen liitettyjd. Koska Schaeffler Finland Oy toimii sekd jdlleenmyyjien etti teolli-
suusasiakkaiden kanssa, on myynnin strategisella suunnittelulla tirked osa yrityksen
toimintaa asiakkaiden suhteen. Myynnin ja johtamisen eri tasoja voidaan myd0s tulkita

kuvainnollisesti:
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Kuva 6. Myynnin, osaamisen ja johtamisen eri tasot prosessin eri vaiheissa /10/

Schaeftler Finland Oy:114 on myynti jaettu alue- seké asiakaskuntakohtaisesti, koska
tuotteita ja nithin liittyvid palveluita on useita erilaisia. Myynti voidaan jakaa neljain

eri alueeseen:

1. Tuotevalikoiman:

- Tuotteet vaativat erikoisosaamista. Schaeffler Finland Oy:n tuotteista osa kuu-
luu tdhin kategoriaan. Myyntihenkilokuntaa auttaa tekninen osasto, joka taas
on teknisissé tapauksissa yhteydessd tehtaalla oleviin oman alansa asiantunti-
joihin. T&lla varmistetaan, ettd kaikki asiakasprojektit ovat teknisesti hallinnas-

sa.

2. Tehtavien:

- Myyntihenkilstd on tai osa siitd on erikoistunut uusasiakasmyyntiin / -
hankintaan. Jokainen myyja tyoskentelee omien asiakkuuksien kanssa proak-

tiivisesti.
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3. Asiakaskunnan:

- Tama on yleensa kdytossé niissd toimialoissa, joissa asiakkaat on jaettu esim.

volyymin tai erikoistumisen mukaan.

4. Maantieteellisesti:

- Kaytossd, kun henkil6t ovat sijoittuneet eri alueille. Ongelmia voi aiheuttaa
tekninen tai ammattitaidon puuttuminen. Schaeffler Finland Oy:114 maantielli-
nen palvelu tapahtuu jilleenmyyjaverkoston kautta. Mikéli jdlleenmyyja tarvit-
see teknistd apua, on hdn yhteydesséd ennen asiakastapaamista tekniseen henki-

160n.

2.2.3 Myynnin tuki ja vilineet

Kuten kaikessa myyntitydssid, niin myds tdssd tapauksessa yrityksen myyntihenkilds-
ton panos myyntityohon vaikuttaa kaikkien toimintojen yllépitimiseen ja kehittdmi-
seen. Itse myyntiprosessi on positiivisesti kehittynyt siten, ettd prosessin liikkeelleldh-
to tapahtuu sekd myyjien ettd asiakkaiden toimesta. Passiivista myyntitoimintaa, jossa
odotetaan asiakkaan soittoa toivoen tilausta, ei ole. Tdmai on erittdin hyvé asiakaspal-
velun ndkokulmasta. Télloin asiakkaan liiketoimintaa ldhdetddn heti alusta ldhtien tu-
kemaan ja auttamaan siten, ettd tuleva mahdollinen myyntiprosessi tuo myds asiak-

kaalle lisdarvoa.

Koska suurin osa myynnistd on tuotemyyntid seki ratkaisumyyntid, on myyjien oltava

proaktiivisia koko ajan. Erot ndiden kahden myynnin vélilld ovat:

1. Tuotemyynti:

- Yleensd asiakas itse madrittelee haluamansa tuotteen tai palvelun, ja ldhestyy
yritysté itse. Myyjén tehtdvéna on tunnistaa taas, ettd yrityksen tarjoama tuote
tai palvelu on juuri oikea asiakkaalle. Tdiméa segmentti on enemménkin jal-

leenmyyjien kautta tapahtuvaa myyntia.
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2. Ratkaisumyynti:

- Ratkaisumyynti on se myyntialue, jossa Schaeffler Finland Oy:n myyjat toimi-
vat. He ovat yhteydessa asiakkaisiin myos ilman teknista tai kaupallista kyse-
lyd. He toimivat konsultoivasti ja proaktiivisesti asiakaskunnan parissa, jossa

on erittiin vaativia kdyttokohteita.

Myynnin tukena toimii asiakaspalvelu- ja logistiikkaosasto. Tdma osasto toimii
myynnin tukena erilaisissa saatavuus ja hinta kysymyksissa. He myds huolehtivat, ettid

asiakkaat ovat koko ajan tietoisia mahdollisista tuotannon tekemisistd muutoksista.

Suhteiden yllapitdmisestd asiakkaisiin edellyttdd jatkuvaa panostusta asiakassuhteen
hoidon systematisoitumiseen. Nditd ovat ennakkoon suunnitellut tapaamiset, pitkdai-
kaiset sopimukset ja niithin kuuluvien tuotteiden ja palveluiden kehittdminen. Schaef-
fler Finland Oy asiakaskunta nikee yrityksen enemmankin partnerina kuin pelkkéné
toimittaja. Lisdksi myynti-, asiakaspalvelu- ja logistiikkaosastot on organisoitu siten,
ettd minkéénlaiset ongelmat tavaroiden ja palveluiden toimittamiseen eivit paise yl-

lattdmadn negatiivisesti.

2.2.4 Tavoitteet myynnissi

Tavoitteet myynnissd ovat kuten muillakin tulevaisuuteen katsovilla yrityksillé eli
kasvu ja markkinaosuuden kasvattaminen. Tdhén on mahdollista pdéstd johtamalla
tiimid ja myyntid siten, ettd kaikki osaavat optimoida seké asiakkaan tarvitseman etti
oman organisaationsa vaatiman ajan. Myynnillisesti tirkedd on huomata tirkeit ja vi-

hemmén térkedt seikat ja asiat. /13/

Myyntitapahtumat sisiltivét yleensd myds niin sanottuja nikymaéttomia tekijoitd, jois-
ta myyjd voi huomata esim. onko asiakas todella ostamassa tuotetta tai palvelua mei-
dén yritykseltd. Myyntihenkildiden koulutus on siten tdrked osa tulevaisuuden kasvua,

jotta mahdollistetaan kaikkien projektien tai kaupallisten tilanteiden hallitseminen.

Huomioitavaa on myos kehityksen kannalta, ettd suurin osa kdytdssa olevista asiak-

kuudenhallintajarjestelmisti ei ota huomioon, kuinka asiakkaat ostavat. /13/
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Schaeffler Finland Oy tekema liiketoiminta on rakentunut luottamuksen kautta. Té-
min kaltainen asiakkuuden hallinta on luonut sen, ettd suurin osa asiakkaista on pitké-
aikaisia kumppaneita. Tdmai osoittaakin sen seikan, ettd myos asiakasvalinta on tehta-
va huolella, jotta yritys voi turvallisesti rakentaa pitkikestoisia asiakassuhteita. Tdma
tarkoittaa sitd, ettd suhteiden tulee olla suunniteltuja ja harkittuja, koska vasta todelli-
sen onnistuneen myyntiprojektin jélkeen yritykselld on mahdollisuus rakentaa asiak-
kaaseen niin luottamuksellinen suhde, ettd molemmat ovat kykenevii arvioimaan toi-

mintaansa enemmankin kumppanuutena kuin perinteisend toimittaja-myyja-suhteena.

Schaeffler Finland Oy asiakkaat ovat erikokoisia OEM ja MRO asiakkaita. MRO asi-
akkaat padsddntoisesti hoidetaan jdlleenmyyjaverkoston kautta. Mutta teknisissa ky-
symyksissé kaikki palvelu hoidetaan myyntiosaston teknisten henkildiden kautta. Té-
maé tuokin sen edun yritykselle, ettd yleensé asiakkaat ovat valmiimpia maksamaan
strategiselle kumppanille enemmain kuin sellaiselle yritykselle, joka toimittaa ainoas-
taan vain tavaroita. Tavaroiden toimittajan on my0s helpompaa asiakkaalle vaihtaa

kuin tiarked kumppani.

Hyvii Schaeffler Finland Oy toiminnassa on myds jdlleenmyyjéverkoston kéyttami-
nen. Loppuasiakasta ajatellen on merkitysta vain silld seikalla, ettd pystytdanko tuot-
tamaan lisdarvoa kumppanille. Myyntitoimintaa harjoittava yritys harvoin kykenee

yksinddn strategiseen kumppanuuteen, ja siksi se tarvitsee avukseen vahvan verkos-

ton.
2.3 Nykyiset johtamisen tavoitteet ja vilineet

Yritykselld on myyntiosastolla myyntijohtaja, joka vastaa myyntiosaston toiminnasta
ja sen vetdmisestd. Han raportoi toimitusjohtajalle. Yrityksen myyntilinjaukset tulevat
kuitenkin suurimmalta osin Saksasta, jossa koko yrityksen ylin johto toimii. Myynti-
linjauksissa on kuitenkin huomioitu eri maiden erilaiset markkinatoiminnat mm. tek-
ninen palvelu, myyntihinnat. Ylintd valtaa Suomen osalta kuitenkin kaytt4é toimitus-
johtaja, joka ottaa myds kantaa yrityksessa tapahtuviin myynnin ja markkinoinnissa

tapahtuviin toimintoihin.
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Myyntiosaston organisaation on jaettu siten, ettd muutama henkil6 on keskittynyt jal-
leenmyyjien toimintaan ja muut toimivat aluemyyntipééllikk6ind vastaten omista asia-
kasalueistaan. Ndiden liséksi osastolla tydskentelee kolme henkil6a teknisessé palve-
luksessa seké yksi henkild vastaten kunnossapito- ja Service —tuotteista ja palveluista

jélleenmyyjien ja muiden asiakkaiden kesken.

Kaikki henkil6t ovat kokeneita tdlld alalla. Osa on tydskennellyt jo yli 20 vuotta yri-
tyksen palveluksessa, muut ovat olleet toiminnassa mukana vuosia. Myyjien haastatte-
luiden perusteella he eivit kaipaa toimintansa seuraamiseen seurantaa vaan pikem-
minkin heiddn myyntity6tidnsa helpottavia keinoa, kuten kysymykset toimitusajoista ja
hinnoista. Lisdksi heille on selkedmpii, kun toiminnalle on asetettu selkeit raamit ja
linjauksen, joiden mukaan toimintaa viedddn eteenpédin. Omien asiakkaiden ja tieten-
kin uusien asiakkaiden hoitamisen ohjaamiseen heill4 ei ole tarvetta. Ndin kokevat eri-

tyisesti kokeneemmat myyjét.

Yrityksen toiminnanohjaukseen johto kayttda védlineend sisdisid myyntipalavereita,
joita jirjestetddn tietyin viliajoin. Niissé tapaamisissa kaikilla on mahdollisuus kési-

telld tirkeitd asioita omasta ndkdkulmastaan, ja saada asiat myds muiden tietoisuuteen.

Tapaamisessa kdyddan ldpi niin tuotteita, palveluita, asiakkaita kuin myds myynnin
toimintaan liittyvid kysymyksid. Muina vélineind kiytetdin kehityskeskusteluja,
myynnin seurantaa, budjetointia seki raportointia. Nédiden tarkeimpané tekijdnd on

motivoida kaikkia toiminnassa mukana olevia parempaan suoritukseen.

2.4 Toiminnan ja myynnin mittaaminen

Myyntitoiminnan mittaamisen merkitys yrityksen toiminnalle on erittdin tirkea asia.
Liiketoiminnan onnistumisen mittaaminen ja tulosten tarkastelu ovat liiketoiminnan

edellytys ja jossakin méérin perusta onnistuneelle myynnille.

Monesti liiketoiminnan ollessa positiivista eli kaikki menee hyvin, unohdetaan muut
mittarit kuin ne jotka osoittavat myynnin erinomaisuutta kuvaavia arvoja. Talousna-
kymien taas mennessé alaspéin aletaan kdyttdd my0s muita myyntitoimintaan liittyvia

mittareita.
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Tutkimuksessa esiin tuleva asiana oli se, ettd tdrkein mittari on yrityksen liikevaihto,
koska tdma mittari osoittaa liikketoiminnan suunnan ja vaikuttaa myyjille sekd henkilo-
kunnalle maksettaviin bonuksiin. Oman myynnin seuraaminen tapahtuu SAP kautta,
josta ndkyy tulevat toimituksen ja jo myydyt projektit seké tuotteet. Yrityksen tilaus-

kanta on myos jérjestelméssi kaikkien ndhtévissa.

Naéitd olemassa olevia tietoja kédytetdén yhtend osana tehtiessé uutta budjettia seuraa-
valle vuodelle. Liséksi yrityksen johto kéyttdd tietoja tulevaisuuden nékymien hah-
mottamiseen. Tilauskannan kehitys kertoo myds seuraavien kuukausien kehitystilan-

teesta ja heijastuu myohemmin yrityksen liikevaihtoon.

Tulevia ndkymid ennustetaan budjetoinnin avulla. Budjetti muodostetaan kalenteri-
vuosittain yhdessa johdon ja myyntihenkildston kanssa. Budjetti perustuu kokemuk-
seen, tiedossa oleviin uusiin asiakasprojekteihin sekd historiatietoihin. Budjetoinnin
tarkkuutena kiytetdén ensisijaisesti myyjédé, seuraavana on asiakassegmentti tai —alue
ja lopuksi yrityksen toiminta. Budjetointi kdydaidn myds ldpi yhteisissd myyntipalave-

reissa, joita jirjestetddn kerran kuukaudessa tai useammin tarpeen mukaan.

Térkeédnd seikkana yrityksessd on myos katteiden seuranta. Katteita tehdyisté kaupois-
ta voi myo0s jokainen myyjé seurata asiakkuudenhallintajérjestelméstd. Kuten kaikissa
yrityksissd hyva kate edesauttaa toiminnan jatkuvuutta, joten sen seuraaminen myos

bonustasolla on tiarkeéda.

Haastatteluiden perusteella yrityksessé olevia myyntitoimintojen kehittdmistarpeita

ovat:

- Asiakaspalvelun kanssa yhteistydssé tehtavit toimenpiteet, jotta asiakkuuden-
hallinta myyntiprosessissa olisi paremmin hallinnassa. Lahinné seikka, joka tu-
li esiin, oli tarjousten seuraaminen loppuun saakka eli tieto mahdollisimman
nopeasti siité, ettd miksi kauppa ei tullut yritykseen. Toisaalta tima asia tuli
esiin pettymyksend toimitusaikojen suhteen, ja siksi toisten mielesti asia ei ol-

lut tai ole tirked, koska yleisin syy henkilokunnan kannalta oli toimitusaika.



24

- Nykyisen kéyttojarjestelmén yksinkertaistaminen ja toivomus, etti tulevaisuu-
dessa olisi kdytossé vain yksi jarjestelma koko yrityksessd. Tédssd kohtaa tar-
koitettiin sitd asiaa, ettd kdyttda ja 16ytddko heti oikean raporttipohjan tai —

muodon, koska ohjelmisto sallii monipuolisen raportointimahdollisuuden.

- Organisaation selkeyttiminen sekd myynti- ja asiakasvastuiden selkedmpi jako
tai roolit. Toivomus olisi myos selkeistd mittareista ja jatkuvasta myynnin seu-
rannasta. Tété kautta tulisi myds mittareiden perusteella asetetut tavoitteet ja

myyjékohtaiset bonukset.

2.5 Toiminnassa ja myynnissi kaytettavat mittarit

Nykyisessd toiminnassa asetettavat mittarit, jotka vaikuttavat bonukseen, liittyvét

omaan henkilokohtaiseen tai yrityksen toimintaa:

1) Yritys

a. Liikevaihto

b. Varasto
c. Kulut
2) Tiimi

a. Liikevaihto

b. Uusasiakashankinta

c. CRM —jirjestelméan kaytto
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3) Henkilokohtainen

a. Liikevaihto

b. Projektit

c. Kirjatut virheet

d. Hyvitysten maéra

e. Koulutus

f.  Yhteinen toiminta jilleenmyyjén kanssa.

3 MYYNTIPROSESSIN VALVONTA JA JOHTAMINEN

3.1 Johtamisen vaikutus yrityksen toimintaan

Tehokas ja motivoiva myyntijohtaminen on vaikea madrittié tai ndyttdd miten se teh-
déén, koska eri myyntiyrityksissé tai — ryhmissé on erilaisia toimintatapoja ja johta-
mismalleja. Yleispdtevad toimintamallia on vaikea luoda em. seikoista johtuen, mutta

tehokas johtaminen vaatii aina tilanteeseen sopivaa johtamista.

Kuten myyntihenkil6sto niin myds johtajaa arvostellaan organisaatiolle tuloksien pe-
rusteella. Tdma onkin tirkedd pitdd mielessd, koska hyvin motivoitunut ja tietenkin
johdettu tiimi on erittdin hyvé tyokalu menestykseen. Motivoinnin ja muun toiminnan
ohjaamisen tuleekin menné oikeaan suuntaan ja suuntaa on hyva vililla tarkistella

kriittisesti.

Hyva ja motivoiva johtaja ei tule ensimmaéisend ja 1dhde viimeisend tydpaikalta. Hyva
esimies 10ytdd tiimistddn oikeat henkil6t ja motivoi heidét hyviin suorituksiin. Toisaal-
ta kokemus on myds opettanut, ettid koko tiimin on tunnettava toistensa vahvuudet ja
heikkoudet. Talloin voi taas esimies kuunnella paremmin tiimii ja luottaa alaistensa

toimintaan ilman huolestumista eli saavuttaa parempaa tulosta.
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Johtajan on hyva vililla reflektoida omaa toimenkuvaansa, jotta oma motivaatio ja
tyon mielekkyys séilyisi tehokkaana. Tama voi myds tapahtua siten, ettd alaiset ku-
vaavat onnistumista. Talloin pystyisi kyseenalaistamaan asioita ja oppimaan annetusta
palautteesta. Kaikkien palautteiden sddnnollinen seuranta on tirkeéa, jotta voidaan ol-
la oikeassa suunnassa kehittymisen suhteen. Motivaation ylldpitiminen on myds téir-

kedd koko tiimille, koska motivaation laskeminen voi johtaa siihen, ettd jossakin vai-

heessa tyot alkavat kerddntyd ja aiheuttaa negatiivisen kierteen asiakkaiden palveluta

son suuntaa.

Kuten motivoinnissa my0s tulosten saavuttamisessa johtajalla on suuri merkitys. Joh-
tajan on saatava ihmiset innostumaan ja sitd kautta saavuttamaan parempia tuloksia

omien asiakkaiden kanssa. Johtajuudesta onkin tehty TYKI —malli./14/

Johtajuuden vetovoiman TYKI-malli

T tarkoittaa tilannetajua, tilanteiden sisdistamisti ja hallintaa, niissi ”ldsndolemis-
ta” niin, ettd eldd kussakin hetkessd, mutta niin joustavana, ettid pystyy mukautu-
maan my0s odottamattomiin tapahtumiin ja kdyttimédan ne hyvékseen.

Y tarkoittaa yhteytti ihmisiin, kykyé ulottua toisiin ihmisiin, tavoittaa heidét, ra-
kentaa ja yllapitdd toimivia suhteita kanssaihmisiin empatialla, eldytymaélld, kuunte-
lemalla ja menemélla heité ldhelle ja padstimalld heidét 1dhelle.

K viittaa tunteidemme kuvastamiseen, sithen ettd osaamme ilmaista tunteitamme
ja tuntemuksiamme oikeilla, keskenddn yhteensopivilla tavoilla kdyttdmallad sithen
kaikkia keinoja — sanoja, dédnti, eleitd, ilmeitd — halutun viestin perille viemiseksi.

I tarkoittaa itsetuntemusta — sité, ettd ymmarramme itsedmme, hyviksymme it-
semme, olemme aitoja ja teemme periaatteidemme ja arvojemme mukaisia paatok-
sid ja tekoja.

Kuva 7. TYKI-malli /14/

3.2  Asiakkuuden hallinta - CRM

Asiakkuuden hallinta on yrityksen kasvun ja kehittymisen kannalta tirked asia. Tama
tarkoittaa lyhyesti uusien asiakkaiden ja vanhojen asiakkaiden siilyttdmisen siten, ettd
yrityksen kasvu ja kehittyminen tapahtuu hallitusti. Nykyinen muuttunut ilmapiiri,

jossa asiakkaiden kohdistamat vaatimukset kovenevat pdiva pdivélta, asettaa télle
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kovat haasteet. Liséksi prosessien toteuttaminen ja ylldpitdminen erilaisten asiakkai-

den ja yhteistyokumppaneiden kanssa voi olla hankalaa ilman toimivia jérjestelmid.

Jotta yritys voisi keskittyd menestykseen, on silld oltava jonkinlainen asiakkuuksien-
hallinta ohjelma. Tétd em. nimitetdéin useasti englanniksi customer relationship ma-
nagement” eli CRM. Téllainen jérjestelmé auttaa yritysti pysyméan mukana markki-
noiden ja asiakkaiden muutoksissa tai oikeastaan oltava hivenen edelld mahdollisia
muutoksia. Totta kai tdrkedd on myds, ettd ohjelmaa kiytetdédn laaja-alaisesti yrityksen

toiminnassa.

Kirjallisuusviitteissd on mainittu kahdeksan CRM —perusasiaa /15/:

1. Nopea hyoty ratkaisuista

2. Vaivaton mukautuminen

3. Taysi ndkyvyys asiakkaan tietoihin

4. Reaaliaikainen nikyvyys

5. Huonojen tietojen hylkd&dminen

6. Korkea kiyttoaste

7. Jatkuvan menestyksen turvaaminen

8. Laaja yhteiso.
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Schaeffler Finland Oy kidyttda toiminnassaan SalesForce —nimista asiakkuuksien hal-
lintaohjelmaa. Ohjelma on vasta kesélld otettu kdyttoon, ja silld on korvattu vanha

SIS-niminen jérjestelmé. Nykyisen jérjestelmén edut vanhaan ovat:

1. Rakenne muutettu siten, etti keskeisené elementtind on asiakaskortti.

a. Helpottaa asiakastietojen 16ytymisti ja raportointia.

2. Asiakaskdyntiraportit voi syottdd suoraa nykyiseen jirjestelméén.

a. Helpottaa tiedon etsimisti asiakastasolla.

3. Asiakaskdyntiraportin liitteet.

a. Eri projektit ja yhteyshenkil6t voidaan liittdd oikeisiin kohteisiin. Selkeyt-

tdd vastuuta asian eteenpéin viemisessa.

4. Monipuolisuus raporttien luomisessa.

a. Nykyisessd tiedot saadaan raportteihin SAP:sta tai toisesta jdrjestelméasté

suoraan ilman ylimaaréista etsimisti eri jarjestelmien valilla.

5. Uudenlainen ulkoasu ja kéytettidvyys.

a. Voi motivoida kiyttdmadn sdénnollisesti, kuten tarkoitus, kun kéytettivyys

on kayttdjaystavallista.
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Uusi jarjestelma on kaytossd maailmanlaajuisesti koko Schaeffler Group:ssa.

Mitka tekijat vaikuttavat litketoimintaan

Asiakas Henkilokunta
s Partnerin rooli

—_
= Kontakti

Jalleenmyyja- I!K @ FAI#
Loppuasiakas
Kontaktit
E

|
U0

] |
Jélleenmyyija gﬁ ')tekua
Tyéntekija Toimittaja
@ FAG

Kuva 8. Schaeffler Finland Oy:n kdyttdmén jirjestelméén vaikuttavat tekijat.

Ohjelman kayttd antaa myyjille kokonaisvaltaisen nakemyksen yhdella ruudulla asi-

akkaan tilanteesta silld hetkelld. Riippuen asetuksista on mahdollista ndhda:

nykyinen myynti

- budjetti

- projektit

- asiakaskdynnit

- asiakkaan status (asema yrityksen koko asiakaskunnassa esim. top 10).
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Kuva 9. Myyjédn saama tieto omista asiakkaista.

3.3 Myyntiprosessien mittaaminen

Haastatteluissa ei tullut esiin selvié seikkoja, joita pitdisi ottaa paremmin huomioon
myyntiin liittyvissd kehittdmisasioissa. My0s huomioitavaa on se, ettd nykyinen toi-
minta on linjassa sen kanssa, ettd ei 10ytynyt tekijoitd, jotka voisivat vaikuttaa yrityk-

sen toimintaan negatiivisessa mielessa.

Itse myynnin prosessi ldhtee yleensé kdyntiin asiakkaan yhteydenotosta liittyen tuot-
teisiin tai palveluihin. Tétd ennen kuitenkin myyntihenkildsté on yleensi vieraillut
asiakkaan luona, ja kertonut mahdollisista kehityskohteista tai uusista ratkaisuista, jot-

ka voivat tuoda asiakkaalle lisdarvoa.

Myyntihenkilsto vastaa erittdin hyvin asiakkaiden esittdmiin vaatimuksiin ja toivo-
muksiin tuotteiden ja palveluiden osalta. Ongelmaa ei tule ratkaisujen etsimisessé tai

tuotteiden kehittdmisessd asiakkaiden toiminnan parantamiseksi.
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Tallainen palveluasenne taas kehittdd sekd edesauttaa oman yrityksen ja asiakkaan lii-

ketoiminnan eteenpdin viemistd.

Myyntiprosessiin liittyvit myds asiakaskdynnit, jotka ovat yrityksen osalta niin sanot-
tua proaktiivista myyntid. Tadmén mittaaminen voi olla hankalaa jarkevésti, koska ny-
kyisessa taloudellisessa tilanteessa on ajateltava myos yrityksen kuluja. Mikéli tima

olisi yksi mittareista, saattaisi myyjat turhaan kdyda asiakkaan luona ja heréttii asiak-

kaissa turhautumista.

Yrityksen myyntiprosessi onkin muovautunut nykyiseen tapaansa vuosien varrella.
Kokonaisuutena se toimii hyvin, ja kaikkien toiminta otetaan huomioon. Informaation
kulku on my06s varmistettu siten, ettd asiakkuudenhallintajarjestelmén kautta voi lait-

taa viestin kaikille, joita asia mahdollisesti voisi koskea.

Térkeimpédnd mittarina varmasti toimii asiakkaan liikevaihto, joka on jo osa tdna pdi-
vand kiytettdvad mittaristoa. Ongelmia taas liikevaihdon arvioinnissa tuo varmasti ta-
loudellinen tilanne ja myos péaédtdkset valtion suunnalta. Téastd esimerkkiné on tuuli-
voimapuistojen rakentaminen Suomeen, ja sitd kautta laakereiden tarpeellisuus erilai-

sissa projekteissa.

Ongelmia yleensi aiheutuukin silloin, kun kyseessi on erikoisempi tuote, jonka toimi-
tusaika on pitka tai se on taylormade —tuote. Talloin ongelmia voi aiheuttaa toimitus-
ajan siirto tehtaan puolelta, toivomus olisikin, ettd téllaiset tapauksen olisivat parem-

min ennakoitavissa ja ennustettavissa.

Asiakaskédynnin perusteella tapahtuva tai tarveyhteydenotto asiakkaalta ->

Keskustelut tarvittavasta tuotteesta tai palvelusta ->

Tarjouksen jittdminen ->

Uusi keskustelu, ettd varmasti oikea tuote/palvelu ->

Tekninen / kaupallinen tilaus ->
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Tilausvahvistus asiakkaalle ->

Muiden palveluiden tarjoaminen, mikali aiheellista ->

Tavarat asiakkaalle.

* Tarjoukset / keskust

Kuva 10. Yrityksen myyntiprosessi.

3.4 Myyntiprosessien kehittiminen ja seuranta

Tadmaén pdivinen myyntiprosessi yrityksessd on hyvin johtamisen kautta hallinnassa.
Myyntihenkil6sto tuntee oman asiakaskuntansa tuotteet ja litkketoimintaympériston.
Koska yrityksessd vaikuttaa jo vuosien aikana hioutunut toimintamalli, voisi sisdinen
informaation kulku olla tehokkaampaan eli asiakaskédynneilld tulisi jokaisen myynti-
henkilon ajatella kaikkia tuotteita ja palveluita, joita yritykselld on tuoteohjelmassaan.
Tata voisi katsoa myos myyntisuppilo ndkokulmasta, jossa yritetdén saada kiyttoon ja
hallintaan koko asiakaskunnan kaikki mahdolliset potentiaalit. Nykyisen CRM-
jérjestelmdn kdyttd myyntiprosessin seurannassa on riittdva analysoidessa tulevaisuu-
den mahdollisuuksia. Vaikka tdssi tutkimuksessa ei ollut asiakas- ja logistiikkaosastot
osallisena, niin myds yhteisty6td myynnin ja em. osaston kanssa voisi parantaa lisdi-

malld kommunikaatiota ja informaatiota.
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Asiakkaita
segmentissd Todellinen
potentiaall  Asiakas-
kaynnit

Ostavia
asiakkaita

Taroukset
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% >
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Kuva 11. Myyntiputken kuvaus.
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4 BALANCE SCORE CARD - MYYNTIPROSESSIN TEHOSTAMINEN JA JOHTAMINEN

4.1

Balance score card — tasapainotettu tuloskortti

Balanced Scorecard (myohemmin BSC) on varmasti yksi tunnetuimmista tavoista yh-
distelld rahamaéadrilliset ja ei-rahaméérdiset mittarit yhdeksi kokonaisuudeksi. Sen ke-
hittdjien Kaplanin ja Nortonin tavoitteena oli kehittdd mittaristo, jonka avulla yritys
voisi tietdd kuinka hyvin se kehittyy aineettoman padoman suhteen. Henkiloston lisak-
si pddomalla tarkoitetaan tdssd my0s asiakkaita ja heiddn sitoutuneisuutta yrityksen

palveluihin. /16/

Tasapainotettu tuloskorttia luotaessa tarkistellaan yrityksen toimintaa neljélté eri ni-
kokulmasta: taloudellinen nikokulma, asiakasndkokulma, prosessindkokulma seké
oppimisen ja kasvun nidkokulmasta. Tuloskortin kéytto vaatii strategian ja vision
muodostamista. Kun ne ovat muodostettu voidaan jokainen nédkdkulma késitelld erik-
seen ja luoda strategiset tavoitteet. On myos hyvd muodostaa kriittiset menestystekijét,
jotka osat asioita, joissa yrityksen on onnistuttava eli oltava hyvé. Néiden jilkeen voi-
daan luoda mittarit ja niihin liittyvét tavoitteet. Mittareita luotaessa on hyvi ottaa

huomioon yrityksen strategisen suuntautumisen.

Tasapainotetun tuloskortin kayttd voi kddntyd myds yritystd vastaan. Tdmé on mah-
dollista mikali jokaiselle ndikdkulmalle on asetettu liian paljon tavoitteita sekéd luomi-
sen yhteydessd paamaira ei ole selvd. Kun ajatellaan yrityksen strategiaa, niin tiarkeda
on 16ytdd mahdollisimman vihéinen mittareiden maara. Talla tarkoitan, ettd toiminta-
suunnitelman ohjaaminen ja seuraaminen ei ole tehokkaasti suunniteltu, jos mitattavia

asioita on liian paljon.
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Kaplan ja Norton kertoivat ko. jarjestelmin olevan strategian suunnittelu- ja ohjaus-
tyokalu, joka kytkee strategian toteuttamisen konkreettisiin tavoitteisiin. BSC ei ole

vain kokoelma mittareita, vaan yhtenédinen kokonaisuus. /16/

Kaplan ja Norton méirittelivit BSC:lle nelja ns. ulottuvuutta, néité ovat:
1. Taloudellinen ndkdkulma

2. Asiakasndkdkulma

3. Oppimisen- ja kasvunnikokulma

4. Prosessindkdkulma.

Taloudellinen
nakokulma

Tavoite  Mittari

Asiakas- Visi Prosessi-
nakokulma =310 nakékulma

ja
Tavoite  Mittari strategia Tavoite  Mittari

Oppimisen ja kasvun
nakokulma

Tavoite Mittan

Kuva 12. BSC nelji nidkokulmaa /16/

BSC kéyttoonottaminen vaatii, ettd yrityksen strategia ja visio on mééritelty. Ndiden
asioiden huomioinen muodostaa yrityksen toiminnalle ns. rajat, joiden sisdlld toiminta

tapahtuu. /16/.
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Liitteessd yksi mainituissa kysymyksissd kysytién tiimin henkildiltd heidédn ndkemys-
tddn yrityksen visiosta. Monelle on varmaankin epdselvaa vision todellinen tarkoitus.

Usein se liitetddn parempaan myyntiin tulevaisuudessa.

Vision tulisi yrityksen sisélld kuvat sitd tilaa, jossa yritys haluaisi olla jonkin asetetun
ajanjakson jalkeen. Tédssé on kuitenkin otettava huomioon realistisuus eli ei tehda luo-
da sellaisia mielikuvia, joita ei mahdollista toteuttaa. Tarkedd on myos yrityksen sitou-
tuminen tiettyyn aikaan, muuten on riski, ettd asetettu tavoite siirtyy ja siirtyy kaukai-

suuteen toteutumatta koskaan.

Strategia on taas johdon tekema linjaus tai keinot, joilla visio saavutetaan. Strategian
kertomien selvisti yrityksen henkilokunnalle on my0s ensi sijaisen tirkedd. Talloin
jokainen tietdd sen ja kaikilla on selked késitys yrityksen toiminnasta, tavoitteista ja

tulevista muutoksista.

Jotta ndma em. asiat tulisivat ymmaérretyksi kaikkien osapuolien suhteen, on suositel-
tavaa kayttia strategiakarttoja. Tarkedd on myos miettid kuinka kilpailuetu saavute-
taan ja kuka tai ketkd valinnat tekevit. Schaeffler Finland Oy:ssi strategian linjaukset

tekee ylin johto.

Yrityksen visio

—

Strategiset tavoitteet

Kuva 13. Kuvaus strategia — nykytilasta visioon. /17/
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Nékokulma:
Kannattava
Taloudellinen nako- kasvu
kulma / \
A w
Asiakasndko- Pysyva Hyvid mie- || Hinta Saatavuus
kulma laatu likuva
% ‘_T /v A A
Sisdisten pro- Brandin Ihon- Tehokas osto ja
sessien nako- ti iakelunrosessi
A % \ A
Henkil6ston osaa- Strategia tietoi- Henkil6ston kou-
misen ndakdkulma suus lutus

Kuva 14. Strategiakartta esimerkkina. /16/

Strateginen toiminnan mittaaminen on myos osa yrityksen toiminnan hallintaa. Strate-
ginen mittaaminen mittaa yrityksen tilan analysointia, suunnittelua sekd toimintaa.
Schaeffler Finland Oy:ssd on jo tehty mm. SWOT —analyysi, jossa yritys on tarkastel-
lut itseddin vahvuuksien kautta, heikkouksien, mahdollisuuksien ja uhkien kautta. Si-
sdisten ja ulkoisten analyysien jélkeen yrityksen tulisi kehittda strategia, jolla se voi
vastata haasteisiin ja kehittdd toimintaansa valitsemaansa strategiaansa esim. BSC:n

avulla.
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4.2 Naiakokulmat

4.2.1

Taloudellinen nakokulma

Tasséd ndkokulmassa on tarkisteltu omistajandkdkulmasta mittareita; kannattavuus, lii-
kevaihdon kasvu, yksikkdkustannukset ja oman pd&oman tuotto. Tdma nakdkulma
maédrittelee yrityksen aineellista arvoa. Nakokulman tarkoituksena on kuvata miten
yritykselle laadittu strategia on onnistunut taloudellisesti. Yrityksen kasvun muodos-

tuu uusista tuotteista ja asiakkaiden kokeman arvon lisdémisesta.

Taloudellisessa ndkokulmassa yritys valitsevat tasapainon kasvun ja tuottavuuden vé-
lillad yrityksen strategian avulla. Tuottavuuden kehittdmiseksi tehdyt toimet tuottavat
arvoa lyhyemman ajan kuluttua kuin yrityksen litkevaihdon kasvuun tdhtiaavét toi-
menpiteet. Tdmi on seurausta siitd, ettd yritykset ilmoittavat tuloksiaan kvartaaleittain,

joten lyhyen ajan tavoitteet menevét helposti pitkén ajan tavoitteiden edelle. /16/

4.2.2 Asiakasndkdkulma

Tama ndkokulma on erittdin tirked, kun puhutaan yrityksen mahdollisesta taloudelli-
sesta tuloksen parantamisesta. Nédiden perusmittareiden avulla on mahdollista seurata
onnistumista asiakkaiden parissa esim. asiakasuskollisuus, -kannattavuus, -

tyytyvéisyys ja uusien asiakkaiden lukumadra. /16/

Usein unohdetaan tirkeédt kysymykset, jotka liittyvét parempaan asiakastyytyvaisyy-
teen. Nama kysymykset tulisi vastata kysymykseen: miten voimme parantaa tuotteil-
lamme ja palveluillamme asiakkaittemme toimintaan? Kuten olen jo asiakasrajapin-
nassa tydskenneltdessi oppinut, ettd uusien asiakkaiden houkuttelemiseen vaikuttavat
yrityksen lupaukset sen tuoteominaisuuksista seki hinnasta ja laadusta. Muita tarkeita
tekijoitd ovat mm. yrityksen maine. Schaeffler Finland Oy:n tapauksessa tdma tarkoit-
taa teknisid ominaisuuksia sekd koneiden toimintakapasiteetin varmistaminen ja pa-

rantaminen.

Yrityksen, joka kayttdd asiakasndkokulmaa, tulisi huomioida syy-seuraus yhteys eli
mikali yrityksen tuotteissa tapahtuu muutos huonompaan suuntaa voi se olla syy

markkinaosuuden menettdmiseen. /16/
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4.2.3 Oppimisen ja kehittymisenndkokulma

Tassd kohdassa keskitytddn yrityksen tulevaisuuteen. Kuvaa yrityksen aineetonta paa-
omaa ja sen roolia yrityksen strategiassa. Inhimilliselld pddomalla tarkoitetaan yrityk-
sen tyontekijoitd sekd heiddn taitojaan ja kykyjdén. Schaeffler Finland Oy myyntiosas-
tolla tyoskenteleviltd odotetaan hyvaa ammattitaitoa teknisissa ja kaupallisissa asiois-
sa. Tyontekijoiden oppimiseen on panostettu, ja oppiminen ldhtee jo olemassa olevas-
ta osaamisesta. TyoOntekijoilld pitdd myos olla oikeaoppinen motivaatio soveltaa
osaamista sekd oma halu oppia uutta. Tatd ndkokulmaa voisi mitata esim. koulutuk-

seen kdytetyt varoilla ja tyOtyytyvaisyydella.

4.2.4 Prosessindkokulma

Tama ndkokulma on erittdin tirked, jotta voidaan onnistua taloudellisissa ja asiakas-
ndkokulmaisissa asetetuissa tavoitteissa. Kaplanin ja Nortonin mukaan yrityksen siséi-

set prosessit voidaan jakaa neljdén ryhmain: /16/

1. Toimintaprosessit

a. Tami siséltda yrityksen jokapdiviisid palveluprosesseja mm. palveluiden

tuottaminen asiakasryhmille.

2. Asiakasprosessit

a. Tama kohta siséltdd nykyisten ja uusien asiakkaiden hallintaan ja sitd kaut-
ta toiminnan syventdmiseen. Tdssd kohdassa on térkedd asiakkaita valitta-
essa, ettd valitaan vain ne, jotka tuottavat eniten arvoa. On myos huomioi-
tava, ettd nykyisten asiakkaiden vahvistamiseen tarvitaan kovaa tyota eli
erinomaista asiakaspalvelua seki asiakkaan tarpeiden huomioista pro-

aktiivisesti.
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3. Innovaatioprosessit

a. Tama vaatii yritykseltd panostusta tuotekehitykseen, jotta voidaan kehittaa
asiakkaille uusia innovatiivisia tuotteita. Schaeffler Finland Oy on osa
Schaeffler —yhtymaéa, ja yrityksen R&D —osasto hakee vuosittain monia pa-

tentteja kehittdmilleen tuotteille.

4. Yhteiskunnalliset

a. Témin huomioiminen vaatii lainsdddon huomioimisen esim. tydsuhteet ja
tyoturvallisuus. Schaeffler Finland Oy:ssa kaikkien myyntiosastolla tyos-
kentelevien on suoritettava tyoturvallisuuskortti. Yritys, jolla on hyva mai-
ne yhteiskunnallisena toimijana, saa helposti houkuteltua hyvii tyontekijoi-

td, jotka taas ovat osa tulevaisuuden litketoiminnan parantamista.

4.3  Mittareiden kehittiminen ja kaytto

Yrityksen vision ja strategian luomisen jilkeen voidaan keskittyd mittareiden laatimi-

seen. Nditd voi olla kahta erilaista:
e tutkitaan strategia ja luodaan mittarit syy-seuraussuhteen kautta
o tutkitaan ja miéritellddn ndkdkulmat, ja ndiden kautta muodostetaan mittarit.

Mairitellessé syy-seuraussuhteita on tiedettidva yrityksen visio ja strategia. Ndiden ol-
lessa hallussa voidaan havaita mihin yrityksen on keskityttéva, jotta sen kilpailukyky

muita alalla toimivia yrityksid kohtaan siilyy.
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Kuva 15. Syy-seuraussuhdeketju /18/

Schaeffler Finland toimii alalla, jossa asiakkaiden uskollisuus muodostuu toimitus-
varmuudesta, laadusta ja toimitusajasta. Nditd em. asioita tarkasteltaessa on huomioi-
tava, ettd laatu ja toimitusaika liittyvét prosessindkdkulmaan eli ne ovat riippuvaisia
henkilokunnan taidoista ja osaamisesta. Nima taas liittyvét oppimisen- ja kasvun ni-
kokulmaan. Tistd johtopédédtoksend on, ettd tyontekijoiden taidot ja osaaminen ovat

olevan syy-seuraussuhteessa taloudelliseen nikokulmaan. /18/

On kuitenkin huomioitava, ettd monet muutkin seikat vaikuttavat asiakasuskollisuu-
teen kuin kuvassa 15 osoitetut. Syyseuraussuhteiden rinnalla yhtend vaihtoehtona voi
kayttad myds kriittisten menestystekijoiden kautta médrittelemistd. Tamaé tarkoittaa si-
td, ettd yrityksessa katsotaan niité seikkoja, joissa tulisi olla hyvd. Ongelma voi olla
se, ettd nditd kriittisid mittareita voi tulla liikaa, ja ndkokulmat hamartyvat. Kumpaa

menetelmii sitten yritys kayttdd, on mietittdva tarkkaan.
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On otettava huomioon, ettd toisen osaston mielesta kriittiset menestystekijit eivét ole
sama kuin toisella osastolla. Mittarit eivit ole vélttdmatta riippuvaisia toisistaan. My0s

maédrittelytapa voi vaikuttaa.

Kéytettdvien mittareiden méérd on riippuvainen yrityksestd. Mittariméadrit vaihtelevat
4-25 vililla, riippuen yrityksen koosta. Mittareita luodessa olisi hyva katsoa, etti ne

ovat tasapainossa:

e ulkoisten ja sisdisten mittareiden suhteen

e pitkdn ja lyhyen tdhtdimen mittareiden suhteen

e tulos- ja ennakoivien mittareiden suhteen

e raha- ja ei-rahaméérdisten mittareiden suhteen

e helposti ja vaikeasti mitattavien mittareiden suhteen. /16/

Riski, ettd mittarit ovat liian yksinkertaisia voivat johtaa siihen, ettd mittaristo jaa ko-
konaan kayttdméttd. On muistettava myos se tosiseikka, ettd BSC kéyttd perustuu

olettamukselle, ettd yrityksen omistajat saavat lisdd padomaa.

Ennen kuin mittaristo voidaan ottaa kdyttoon, on hyvé aloittaa sen kokonaisuuden ar-
vioinnista. Seuraaviin kysymyksiin tulisi saada joko positiivinen tai negatiivinen vas-

taus. Tarkeitd on, ettd se vastaa asetettuihin tavoitteisiin.

e Niakyykd vai voiko yrityksen kilpailustrategian paitelld?
e Siséltddko se tulos- ja ennakoivia mittareita?

e Onko jokainen ndkdkulma mittari maéritelty?

e Onko tarpeen lisdtd tulosmittareille ennakoiva mittareita?
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Alla olevasta kuvasta ndhddén esimerkkind BSC-mittariston luomisprosessi. /16/

Nikokulma

Strategiset tavoitteet

Menestystekijét

Mittarit

Tavoitetaso

Toimintasuunnitel-

ma

Visio
|
Talous Asiakas Prosessi Henkildsto

Kuva 16. BSC —mittariston luominen yhteenvetona.
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4.4 Mittaristo Schaeffler Finland Oy:ssi

Mittaristo tekemisen aloitin haastattelemalla myyntiosastoa, koska BSC mittariston
luominen edellyttdd menemisti vision ja mission kautta toimintasuunnitelmaan eli

saadaan selville, mikéd on toiminnan tarkoitus.

Haastatetuiden henkildiden vastauksista tuli selvésti esiin nykyinen missio eli tarjota
ja palvella omia asiakkaitaan parhaalla tavalla ja titen varmistaa liiketoiminnan kehit-
tyminen myds tulevaisuudessa. Tietddnkéén ei voi unohtaa laadullisia ndkdkulmia eli
toimittamalla laatutuotteita ja — palveluita on toiminnan kehittiminen positiivisem-
paan suuntaan helpompaa. Tdma edelld mainittu tulee esiin myds silloin, kun puhu-

taan hinta-laatusuhteesta.

Strategisia tavoitteita on johdon mielesta selvésti se, ettd markkinaosuus kasvaa ja tu-
levaisuudessa olemme kirkipaikalla. Yrityksen visiosta keskusteltaessa, muita esiin

tulleita asioita:

- Innovatiiviset tuotteet

- Korkeatasoiset palvelut (1dhinné Service)

- Tietotekniikan lisidaminen tuotteissa

- Olla johtava komponenttien ja palveluiden toimittaja

- Toimia vield menestyksekkddmmin OEM ja MRO —asiakkaiden kanssa, kehit-

tden erityisesti jdlleenmyyjien kautta tapahtuvaa ratkaisumyyntiad

- Markkinaosuuden kasvattaminen.

Yrityksen toiminnan tarkoitus kertoo sen miksi se on olemassa eli tuottaa voittoa
omistajille. Tdma on tirkedd tuoda esiin myyntihenkildston keskusteluissa, ettd missio

on yrityksen toiminta-ajatus. /19/
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Nékokulmat mittariston ja kriittisten menestystekijoiden tarkastelussa

Koska yrityksessé ei ole ollut kdytossd BSC —jérjestelmaii, niin erilaisten ndkokulmien
tarkastelu ei ollut helppoa. Lahinnd tdma4 tuli esiin selvittdessa tarkeitd ndkokulmia

myyntiosaston nikokulmasta.

Asiakasndkokulma

Tassd ndkokulmassa menestystekijiksi tuli selvisti esiin asiakkaiden palveleminen te-
hokkaasti, ja siten, ettd luvatut toimitusajat pidetdén. Mikaéli asiakaspalveluun ja sitd
kautta imagoon panostetaan, on silld selvi positiivinen vaikutus myyntitoimintaan. On
muistettava, ettd asiakaspalvelussa asiakkaiden huomiointi ja heidédn tarpeiden enna-
kointi ovat avain menestykseen. Nédkokulmassa on huomioitava myos luotettava laatu
ja oikea markkinahinnoittelu. Ei pidd my6skédén unohtaa reklamaatioiden hoitoa oi-

keaoppisesti eli ei jatetd asiakasta informoimatta missdén vaiheessa.

4.4.1.2 Taloudellinen nikokulma

Taloudellinen nédkokulman yksi tirked seikka oli kustannustehokas toiminta. My0s
omistajien saama rahallinen hy6ty on tirked seikka, jotta voidaan taas tulevaisuudessa
investoida uusiin koneisiin ja laitteisiin sekd unohtamatta uusien henkildiden rekry-

toimista.

4.4.1.3 Sisdisten prosessien nikokulma

Sisdiset prosessit ovat laaja kisite ja sen syvallisempi kdytto vaatisi esim. tuotannon
huomioimista. Nyt tutkimuksessa keskityttiin Suomen myyntikonttoriin, joten timén
nékokulman tarkistelu syvillisesti ei ollut mahdollista. Huomioitavaa on se esiin tullut
seikka, ettd ilman sisdisten prosessien huomioimista ei tdydellinen asiakkaiden huo-
mioiminen onnistu. Lisdksi uusien innovatiivisten tuotteiden kehittdminen yhteistyos-
sd asiakkaiden kanssa on tirkedd. Ei myoskéddn pidd unohtaa tehtaan kanssa tehtavaa

markkinointimateriaalien tekemisti ja asiakkaille 1dhetettdvid julkaisuja.
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4.4.1.4 Oppimisen ja kasvun ndkokulma

Yksi esiin tullut seikka on sitoutuneisuus ja asiantunteva toiminta. Tehokkuus tdssa
kohtaa tarkoittaa oikeiden henkildiden valitsemista oikeisiin positioihin. Henkilokun-
nan kannalta on my0s tdrkedd, ettd heitd kuunnellaan ja on mahdollisuus oman alansa
koulutukseen. My0s johdon antama innostava esimerkki voisi toimia yhteni kasvun

tekijéna.

4.4.2 Mittarit eri nakokulmista

Mahdolliset mittarit strategisten tavoitteiden osalta keskusteltiin myds haastatteluiden

yhteydessa.

4.4.2.1 Taloudellinen nikokulma

Koska yritys ei ole porssissi, niin osakkeen arvon tutkiminen osana tutkimusta ei ollut
mahdollista. Mutta tulevaisuudessa voisi yksi mittari olla tdssd ndkokulmassa se, ettd

kuinka osakkeen arvo viimeksi toteutuneissa kaupoissa.

Mutta taloudellinen ndkokulma on myds laatuun liittyvit kysymykset. Naitd kysy-
myksié on vaikea tutkia néin pienessd mittakaavassa. Helpompi olisi jos yrityksen tuo-
tantotiloja olisi Suomessa. Ainahan voidaan tutkia energiankulutusta, vesimaksuja,

palkkoja ja muita maksettuja kustannuksia.

4.4.2.2 Oppimisen ja kasvun nikdkulma

Nékokulman tirkein seikka on asiakaspalvelun kannasta se, ettd on hyvé ja teknisesti
toimiva palvelu. Tdlloin varmistetaan myds uusien projektien hallinta niin kaupallises-
ti kuin teknisesti. Asiakas voidaan saada sitoutettua ostamaan tuotteet ja palvelut yh-

deltd yritykseltd, koska kaikki tuote- ja palveluehdotukset tulevat samalta henkilolta
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4.4.2.3 Asiakkuusnikokulma

Tarkein seikka, joka tuli esiin oli toimitusvarmuus ja —aika. Namai ovat jokaiselle yri-
tykselle kriittisid tekijoitd, jollei niitd ole huomioitu. Nykyinen vaikea taloudellinen ti-
lanne asettaa myds asiakkaiden tarpeiden ennustettavuuden ldhelle ennustamista, joka
on taas hyvin epavarmaa taloudellista toimintaa. Toinen yhta térked seikka on laatu.
Jotta asiakassuhde voisi sdilyd vahvana ja molemmanpuolin kehittdva partnerisuhtee-

na, on laatu oltava tasalaatuista koko ajan.

4.4.2.4 Sisdisten prosessien nakdkulma

Tédmain nédkdkulman huomioiminen tuo tulevaisuudessa uusin innovatiivisten tuottei-
den kautta lisdtuloja yritykselle. Tuotekehitys ja innovatiivisuus on Schaeffler
Group:n tehtaissa ja tuotekehityksessd aina otettu tosissaan. Téstd osoituksena on mo-

net yhteiset innovatiiviset tuotteet asiakkaiden kanssa.
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4.5 Yhteenveto ndkokulmista ja ehdotus tuloskortiksi

Toimivan tuloskortin tekeminen voisi olla mahdollista, mikali yrityksella olisi tuotan-
toa Suomessa. Ongelmia tuloskortin laadinnassa tuottaa varmasti eniten sisdisten pro-
sessien ndkokulmat, koska se on erittiin laaja, kun otetaan huomioon se seikka, etti
Schaeffler Finland on tuotteiden ja palveluiden toimittaja. Laadin alla olevan tuloskor-

tin ehdotukseksi haastattelujen perusteella.

Schaeftler Finland Oy:n visio vuosille 2011 — 20xx:

Tuotettu uusia innovatiivisia tuotteita ja palveluita, markkinaosuus kas-

vatettu nykyisestd, enemmaén partneriasiakkaita.

tehokasta kayttoa.

A 4 A 4 \ 4 \ 4
Nakokulma Taloudellinen Asiakasnékokulma Sisdisten prosessien Oppimisen ja kasvun
nikokulma nikokulma nakokulma
A 4 v h 4 A 4
Strategiset e Liikevaihto o Toimitusvarmuus ¢ Tuotekehitys e Hyvi ja teknisesti
tavoittect e Tulevaisuudessa: o laatu . I.pnovatiivisuus asiantunteva palvelu
osakkeiden arvon o Alyn lisd&minen tuottei-
nousu siin
¢ Yhteistyd - WinWin
¢ Investointien suunnitel-
mallisuus
\ 4 v A 4 h 4
Kriittiset o Tehokkuus o Tilausten kasittely e Jilleenmyyjien toiminta o korkealuokkainen
menestys- o Tilaukset © Imago . Tuotteiden jg palvelui- osaaminen .
o toimitusaika den monipuolisuus o"m?tlvmtunut henki-
tekijat 10sto
v v v h 4
Mittarit e Liikevaihto e Liikevaihto % / ¢ ROI % o Tyontekijoiden
¢ Kustannukset kustannukset o Seisokit tuotannossa médrd / osasto
o Kannattavuus e Kate % o Toimitusvarmuus o Tyontekijoiden
e Ebit o Asiakaskdyntien o Kustannukset osaaminen
o Tulevaisuudessa: médréd o Henkilstd e Koulutus / hlo /
osakkeiden arvo e SalesForcen kéyttd vuosi
® Budjetointi / kk
h 4 h 4 v v
Tavoitteet e Tavoitteiden saavuttaminen edellyttda mm. asiantuntemusta ja padasiassa jo kaytossé olevien resurssien

e Tavoitteiden saavuttamisesta vastaavat toimitusjohtaja yhdessd myyntiosaston vetéjan kanssa..
o Tavoitteet maditellddn yhtd aikaa strategian ja vision kanssa yhté pitkélle ajanjaksolle.
o Vilitavoitteet on tarkistettava vuosittain.

Kuva 17. Ehdotus yrityksen tuloskortiksi.
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JOHTOPAATOS JA SEURANTA

Tutkimuksen tulos

Myynnin esimiehen tulee olla jatkuvasti ajan tasalla mitd myyntiryhmaéssé tapahtuu.
Vililla tdytyy kyseenalaistaa omat tydskentelytavat ja haastaa itsedén. Tarkedd on
kuunnella mité alaisilla on kerrottavaa. Reagointikyky ja toimintamallien jatkuva ker-

taaminen kuuluu myynninjohtajan jatkuvaan tekemiseen.

Esimiehen tulee ottaa oma roolinsa ja pyrkid ndyttdmiéin alaisilleen tasapuoliselta ja
auktoriteetin omaavalta johtajalta. Laajasta kirjallisuudesta on apua myynnin esimie-
helle. Jokaisesta teoksesta 10ytyy aina jotain uutta, jota voi kdyttda hyviksi omassa
tyossddn. Toimintamallien jalkauttaminen omaan tyohon kestii aikaa. Pitdd pystya

omaksumaan toimintamallit luontaiseksi osaksi omaa tydskentelya.

Esimiehen on hyvi kehittda itsedén jatkuvasti kouluttautumalla. Esimiesty0 on jatku-
vaa oppimista ja tiedon paivittdmistd. Jokaisella esimiehelld on itsessdédn kehitettavid
asioita, joita pystyy hiomaan paremmaksi. Myyjé on yrityksen tiarkein voimavara.

Esimies ohjaa tirkeintd voimavaraa, joten hinen on oltava tehtiviensa tasalla.

Térkeimpénd kehitysehdotuksena tutkimuksen tekijd nékee, ettd kohdeyrityksen asia-
kas hallinnan jérjestelméin ja sen kadyttoonoton mahdollisimman pian. Tdma voisi sa-
malla tuoda parannusta myds, tutkimuksessa esille nousseeseen kehityskohteeseen
nykymyyntiprosessista, uusien ja potentiaalisten liidien hallintaan. Myynnin tyokalut
nousivat myds esille ja niitd tulee jatkossa yksinkertaistaa, asiakkuuden hallinta-

jérjestelmd voisi olla myds tdssé osana kehitysta.

On myoskin otettava huomioon, ettd mairétietoinen johtaminen ei onnistu ilman mit-
tareita, jotka ovat siihen tarkoitukseen suunniteltu. On kuitenkin selvaa, ettd ajankoh-
tainen ja uusi informaatio vihent&é mittareita kohtaa olevaa epdluottamusta. Mutta
toisaalta jokaisen myyntitoiminnassa olevan henkilon tulisi huomioida tirkeé seikka

siitd, ettd menestys ei tule ilman jatkuvaa oman toiminnan parantamista.
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5.2 Myyntiprosessin seuranta ja jatkotutkimusaiheet

On muistettava, ettd myynti on looginen prosessi ja ostaminen on emotionaalinen pro-
sessi. Téstd syystd on tirkedd luoda omiin asiakkaisiin hyvé partnerisuhde. Muistetta-
vaa on myds se seikka, ettd timd partnerisuhde ei sdily ellei myyntihenkil6 toimi pro-
aktiivisesti. Monesti puhutaan myyntivalmennuksesta erddnlaisena toimintaa ohjaavan
tekijdnd, mutta timéd on mielestdni vanhentunutta tietoa, koska timén paivan tekninen
kauppa perustuu valtaosin toimitusaikaan ja hintaan. Jollei nimi em. seikat ole yrityk-
sessé kunnossa, toimivan myyntiprosessin kanssa, on vaikea parantaa myyntié tai ke-

hitt44 asiakassuhdetta.

Tamaén pidivan liiketoiminnan vauhti ja ylldtyksellisyys johtuen vaikeasta taloudelli-
sesta tilanteesta edellyttdvat myynniltd uusia asioita. Myynnin looginen puoli koros-
tuu. Myynnisté tulee enemman tiedettd. Téssd vaiheessa yksittdisen myyjén osaami-

nen ja valmennus on tirkedi, ja timi korostaa myynnin johtamisen vaikutusta.

Haastatteluissa ilmeni yrityksen myyntiprosessin kehittimisessd, ettd yhteisty6 asia-
kaspalvelun ja myynnin vililld olisi enemmaén yhteenkuuluvaa. Ilmeni, ettd yritykses-
sd on kuin kaksi eri leirid, joissa kumpikin toimii omilla toimintaohjeillaan ilman
kiinnostusta toisen toimintaan. Toive oli myds, ettd asiakkaiden tarpeet, ennustaminen

ja muut asiakkaisiin liittyvit asiat tehtéisiin ja luotaisiin yhdessa.

Myynnin johtaminen on tavoitteiden asettamista ja niiden tekemistd. Tekemistd on ol-
la jatkuvasti tietoinen myyjien ennusteesta suhteessa tavoitteisiin ja tietdd mité aktivi-
teetteja, huolia ja tarpeita heilld on tavoitteiden tekemisessd. Johdon tulee olla ldsna
tulkitsemassa strategiaa, kun paitetdin ottaa tai jattdd kauppoja ja kun varmistetaan

haluttujen kauppojen voittaminen.

Myynnin tavoitteen tulee kattaa koko myyntisuppilo tunnistetuista mahdollisuuksista
tarjouskantaan ja toimituksessa oleviin tilauksiin saakka. Laskutus on monta kuukaut-
ta vanhaa myyntid. Se ei kerro siitd miten myynnilld menee eiké juuri tilauskantakaan.
Tarkedd on kehityksen kannalta, ettd katse peruutuspeilisté siirtyy eteenpéin. Ennus-
tamisen merkitys myynti- ja litketoiminnassa kasvaa samalla kun sen tekeminen l&he-

nee mahdottomuutta.
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Yritysten johdossa tyOskenteleviltd vaaditaan tiné pdivind myds uudenlaista l&hesty-
mistd henkilokunnan toimintaan. T&lla tarkoitan sité, ettd johtajien emotionaalinen
ymmirrys ja johtajien antamien ohjeiden ennustettavuus helpottavat ja edesauttavat
kaikkien toimimista yhteisten pdédmaérien eteen. On huomioita, ettd ilman hyvia joh-
tamista ei synny osaamista, jota tarvitaan parempaan tulokseen padsemisessid. On vaa-
ra, jollei toimintaa seurata, etti asetetut strategiat jadvat poydille polyttymaén ja joh-

tamisen kautta asetetut arvot eivit saavuta pddmadriaan.
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LYHENTEET JA MERKINNAT

BSC Tasapainotettu tuloskortti.

CRM Asiakkuuden hallintajérjestelméd (Customer Relationship Management).

B2B Business to Business, yritykseltd yritykselle. Tarkoittaa myyntid, jossa
yritys myy tuotteita tai palveluita toiselle yritykselle.

SWOT Nelikenttdanalyysi (SWOT) on yksinkertainen ja yleisesti kdytetty yri-
tystoiminnan analysointimenetelmi. Analyysin avulla voidaan selvittdi
yrityksen vahvuudet ja heikkoudet seké tulevaisuuden mahdollisuudet ja
uhat. Nelikenttdruudukon avulla yritys pystyy vaivattomasti arvioimaan
omaa toimintaansa. Strength = Vahvuus Weakness = Heikkous Oppor-
tunity = Mahdollisuus Threat = Uhka.

R&D Tuotekehitys.

MRO Huolto, korjaus ja kiytto.

OEM Suomeksi lyhenne tarkoittaa alkuperéistd laitevalmistajaa. Lyhenne tulee
englanninkielisistd sanoista original equipment manufacturer.

SAP Tulee sanoista Systeme, Anwendungen und Produkte in der Datenver-
arbeitung Aktiengesellschaft. Yritys on maailman 4. suurin ja Euroopan
suurin.

TAILORMADE
Erikoisvalmisteinen, tiettyé tarkoitusta varten tehty.

ROI Liikevoitto / sijoitettu pddoma (Return Of Investment)

EBIT Operatiivinen tulos (Earning Before Interests and Taxes)
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LIITE 2. HAASTATTELUT YRITYKSESSA

1.

9.

Miten néet yrityksen vision?

Oma ndkemys nykyisestd yrityksen myynnin johtamisesta

Mahdolliset toivomukset / nikemykset yrityksen myynnin johtamisesta

Myyntitoiminnan seuraaminen, oma nikemys

Myyntitoiminnan tuomat lisdarvot asiakkaille (oem / mro)?

Esimiestoiminnan ohjaaminen eli kuinka mielipiteitdsi kuunnellaan? Saatko itse

tuotua omat mielipiteet esiin vai paéttdviatkd muut puolestasi (esim. esimies)?

Miten hahmotat yrityksen myyntiprosessin ja mité parannuksia toivot saavasi?

Myynnin kdytossd olevan CRM —ohjelman kéytettdvyys, oma kokemus vs. vanha

jérjestelma?

Crm —ohjelman kéyton seuranta, kuka / miten / etc.?

10. Crm —ohjelman tarpeellisuus myyntiprosessissa?

11. Miten kehittiisit nykyistd toimintamallia (myyntiprosessi)?



58

LIITE 3.. HAASTATTELUISTA KERATTYJA KOMMENTTEJA

1)

2)

3)

4)

5)

6)

7)

8)

Yrityksen visio on hyvé, jos se saadaan toteututtua suunnitellulla tavalla.

Mika visio?

Johtamiseen vaikuttaa liikaa lyhytjanteiset kiiretehtévit.
Myynnistd puuttuu ohjaus.

On vield hakusessa.

Actionplan / teema / asiakassegmentti
Tasapuolisuus.

Myynninjohtaminen on siirtyméssi nykypéivdén ja asiallisuuteen.

Suunnittelussa ja ennakoinnissa suurimmat puutteet.

Kai riittava.

Sadnnollinen tarvesuunnittelu — parempi vastaaminen asiakkaiden muuttu-
neisiin tarpeisiin.
Tilaukset ja ennustettavuus paremmin hallinnassa.

Kustannustehokkaiden ratkaisujen 16ytdminen ja tarjoaminen asiakkaille.

Mielipiteitd myos kuunnellaan ja arvostetaan.
Vaikeissa tilanteissa haetaan komporimissi.

Ehképa kuunnellaan.

Asiakkaan tarve -> tarjous -> hintaneuvottelu.
Yhteistd suunnittelua asiakaspalvelun ja myynnin vililla

Tehokkuutta toimitusaikaseurantaan.

Monipuolisempi
SF tuntuu tehokkaalta

Laaja-alaisempi kuin vanha
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9) Mairiteltdvé kuka ja mitd asioita halutaan seurata.
Esimiehen tulisi valvoa, etté sitd my0ds kdytetddn. [lmoitus my0s kaikille,
jota jokin esim. asiakastapaaminen koskee. Oli hén sitten asiakaspalvelussa

tai teknisessd palvelussa

10) Uusi jarjestelma, ei vield kokemusta
Koulusta tarvitaan.

Tarked, jotta voidaan hallita asiakkuuksia kokonaisvaltaisesti.

11) Parannettavaa kiytettivyyden ja luotettavuuden suhteen (suunnittelutydka-
lut).
Loppupéddhdn enemmin valvontaa eli tilauksen mennessa kilpailijalle info
siitd, ettd miksi (yhteisty0 asiakaspalvelu ja vastuumyyjd).

Yksi jérjestelmé olisi hyva.
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