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Arvostal

Kuinka asiakasarvoa vaalitaan?

Lukijalle

Asiakasarvosta ja asiakasymmarryksesta puhutaan paljon. On kuitenkin
vaikeaa todella tuntea, miten asiakasyrityksessa asiat koetaan. Mika
toiminnassamme saa asiakkaan iloiseksi tai poistaa taakkaa harteilta? Miten
todella tuemme asiakasyrityksen liiketoimintaa tai poistamme esteita
asiakkaan tieltd? Entd miten toimintamme voi asiakasyritystamme - ja
lopulta my6s omaa yritystdmme vahingoittaa?

Talla oppaalla haluamme nostaa valokeilaan asiakasarvon muodostumisen
ja menettamisen kannalta kriittisia kohtia. Naemme haavoittuvuutta
kohdissa, joissa arvon muodostamisessa ei onnistuta. Toisaalta kolikon
kadantdpuolella néemme suuria mahdollisuuksia oivaltaa oman toiminnan ja
asiakkaan kokeman vélinen yhteys.

Opasta kirjoittaessamme suuntasimme katseemme tulevaisuuteen.
Pohdimme, mitéa asiakasarvon pitéisi olla ja mitd asiakas tulee vield
arvostamaan. Naimme, ettd tdrkedd ei ole vain nykykasityksemme, vaan
my6s se, miten asiakasarvoa jatkossa ymmarramme. Samalla kun
muutamme  asiakkaan  tulevaisuutta, asiakas muuttaa meidan
tulevaisuutemme.

Meille kirjoittajille asiakasarvo tarkoittaa asiakkaan kokemusta niista
hyodyista ja kustannuksista, jotka liittyvat palveluun, tuotteeseen tai
vuorovaikutukseen palveluntuottajien kanssa. Luonteeltaan asiakasarvo on
yksilollinen, muuttuva ja haavoittuva. Haavoittuvuuden ndemme
yritystoiminnan ominaisuutena, johon yritys voi itse toiminnallaan vaikuttaa.
Arvon muodostuminen voi siis kukoistaa, estyd tai hidastua yrityksen
toiminnan seurauksena. Haavoittuvia kohtia - nakyvia tai piilevia
heikkouksia — lymyéaé palvelussa, tuotteessa tai vuorovaikutuksessa. Arvon
muodostumisen elinvoima ja haavoittuvuuden hallinta piilee mielestamme
etenkin yrityskulttuurissa, strategiavalinnoissa, operatiivisessa toiminnassa
seka henkilostonhallinnassa. Siis siella, missa arvoa louhitaan ja rikastetaan!

Koimme, ettd asiakasarvoon liittyvéa haavoittuvuuden hallinta kaipaa
tuekseen jasennettyd pohdintaa ja valineitd. Taman oppaan asioita tarvitset
menestykseen! Huomaa myds yrityskumppaniemme &éni tekstin sitaateissa.




Oppaan lopussa on Arvosta! -testi arvonmuodostuksen kehittdmistarpeista. Testin avulla
voit tarkastella omaa liikketoimintaasi arvonmuodostuksen eri ndkdkulmista ja saat esille
kehittamiskohteita. Jos l6ydat tarkistuslistan avulla liiketoimintasi kipupisteet, ota
rohkeasti yhteyttd meihin kirjoittajiin, ja katsotaan, miten voisimme sinua auttaa nédiden
asioiden kehittdmisessa.

Haluamme kiittdd Tekesid ja yrityskumppaneita, jotka mahdollistivat tédman
tutkimushankkeen ja opaskirjan toteutuksen.

Espoo, maaliskuu 2016

Jukka Hemil&
Erika Kallionpaa
Marinka Lanne
Mervi Murtonen
Jarkko Rantala

Mariikka Ala-Maakala
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Asiakasarvon lahteilla

Asiakasarvon lahteiden tunnistaminen on olennaista tuottavan bisneksen ja tehokkaan
toimitusketjun luomiselle. Asiakasarvolla ja kilpailukyvylla ndhdaan olevan selkea yhteys.
Lisdantyva kilpailu liiketoimintaymparistossa pakottaa palvelun tuottajia keskittymaan yha
enemman asiakasarvon tunnistamiseen ja sen luomiseen. Asiakasarvon dynaaminen
luonne tuo kuitenkin haastetta sen aidon ja oikean asiakasarvon tunnistamiseen.
Ennakointi ja tulevaisuuden asiakkaan arvon tunnistaminen nousee arvoonsa. Asiakasarvo
on myOs haavoittuva, ja pahimmillaan haavoittuminen johtaa avainasiakkaiden
menettamiseen. Asiakkaan arvostamien tekijoiden ohella tulisi tunnistaa arvon
muodostumista haavoittavat tekijat.

Mita on asiakasarvo palveluntuottajan kannalta?

Asiakasarvon madritelmda voidaan tarkastella useasta eri ndkokulmasta. Tavallisesti
asiakasarvolla tarkoitetaan nimenomaan asiakkaan kokemaa arvoa tuotteesta tai
palvelusta. Toisaalta yritys voi mitata asiakasarvoa paitsi asiakkaan kokemana arvona
myds asiakkaan elinkaaren arvona, jolloin asiakasarvoa mitataan asiakassuhteen kestona
ja asiakkaan tuomana arvona palvelun tuottajalle. Pitk&aikainen asiakassuhde tuo arvoa
yritykselle turvaamalla toiminnan jatkuvuutta ja tuomalla sdannéllisté tuloa. Asiakasarvo
suhteiden arvona viittaakin  asiakkaiden, toimittajien ja  yritysten valisiin
vuorovaikutussuhteisiin. (Wittmer et al. 2014.)

"Asiakasarvo on asiakkaan tuntemusta ja pitkaa
vuorovaikutussuhdetta.”

Tassa tyoOkirjassa tarkastellaan erityisesti palvelun tuottajan ndkokulmaa asiakasarvon
ymmartadmiseen ja vaalimiseen. Keskeisia kysymyksid ovat: miten arvoa tuotetaan
asiakkaalle ja milld tavoin arvon muodostumiseen liittyvad haavoittuvuutta hallitaan?
Haastavaa on saada asiakkaan kokemat hyddyt ja haitat nékyvaksi — miten palvelun
tuottaja nakee, mitd asiakas kokee ja arvostaa? Asiakassuhteiden vaaliminen l|ahtee
liikkeelle jo ensikohtaamisesta asiakkaan kanssa. Asiakkaalle toimiva vuorovaikutussuhde,
saavutettavuus ja nopea reagointi ovat arvostuslistan karjessé. Haastatellut yritykset
nostivat asiakasarvon tarkeimmiksi tekijoiksi erityisesti laadun, hinnan, joustavuuden,
luotettavuuden ja asioinnin helppouden.

"Yhteistyon helppous on yksi tarkeimpia asiakasarvoja.”
"Pyritaan tekemaan mahdollisimman hyvaa laatua.”

Asiakas arvostaa asioita, jotka han kokee itselle tarkeiksi. N&ita asiakkaan arvostamia
asioita on yhtd monta kuin on asiakastakin. Asiakasarvo on monivivahteinen kasite ja aina
yksilollinen kokemus siitd, miten tuotteen tai palvelun ominaisuudet ja kayttokokemukset
vastaavat asiakkaan omia tavoitteita ja ennakko-odotuksia (Flint et al. 2011). Asiakasarvo



voidaan n&hdad myds asiakkaan henkilokohtaisena pidemmaén
tahtdimen kannattavuutena (mm. Verhoef & Lemon, 2013;
Chenhall & Langfield-Smith, 2007).

"Eri asiakkaat mittaavat eri asioita, ja pienilla
asioilla voi loppupeleisséa olla iso vaikutus.”

Asiakkaan arvostamien asioiden tunnistaminen ja ymmarrys on
avain liiketoiminnassa menestymiseen. Asiakasarvo vaikuttaa
my6s kysynnan kasvuun. Yritysten tulisikin keskittyd etsiméan
vastausta siihen, mitd asiakas todella odottaa tuotteelta,
palvelulta tai toimittajasuhteelta. Mitéd asioita asiakkaat
arvostavat eniten? Mitkd ovat heidan kokemiaan hyotyja, mitka
haittoja? Miké tuo aidosti lisdarvoa asiakkaalle?

"Me ei olla pidetty kylla yhtak&an palaveria
asiakasarvosta.”

Asiakasarvo voidaan maaritella palvelusta tai tuotteesta saatujen
hyotyjen suhteena koettuihin kustannuksiin tai haittoihin.
Asiakasarvo on siis asiakkaan kokemus siitd, miten tuotteen tai
palvelun ominaisuudet ja kayttokokemukset vastaavat hanen
tavoitteitaan ja ennakko-odotuksiaan. Asiakasarvo sinallaan
muodostuu paitsi néista tarjotuista tuotteista ja palveluista, myos
vuorovaikutuksesta asiakkaan ja toimittajan valilla.
Vuorovaikutussuhteiden ja yksildiden merkitys onkin tunnistettu
olennaiseksi tekijaksi asiakasarvon muodostumisessa.

"Asiakasarvo on sita, etta vastataan asiakkaan
esittamaan haasteeseen.”

"Asiakasarvo on ennen kaikkea luotettavuutta.”

Taloudellista, toiminnallista, emotionaalista
ja symbolista arvoa

Asiakasarvo voidaan jaotella taloudelliseen, toiminnalliseen,
emotionaaliseen ja symboliseen arvoon. Taloudellisessa arvossa
hinnalla ja kustannuksilla on suurin rooli, kun taas
toiminnallisessa arvossa asiakkaita motivoi kaytannollisyys.
Emotionaalisessa arvossa asiakkaita sen sijaan motivoivat
kokemus- ja tunneperéiset tarpeet. Symbolinen arvo taas viittaa
asiakkaiden itsensa toteuttamiseen liittyviin tarpeisiin. (Ks. esim.
Rintamaki et al. 2007.)

Asiakasarvo
on
yksilollinen
kokemus!

Eri asiakkaat
mittaavat ja
arvostavat eri asioita,
joten tunnistaminen
ja ymmarrys on
tarkeaa.

Arvosta!




Tunnista myos
emotionaaliset
ja symboliset
arvot!

Nama arvot
korostuvat
tulevaisuudessa
luoden
mahdollisuuksia
erottua kilpailijoista.
Edellytyksen& on
asiakkaan syvempi
ymmartaminen.

INSEUES
haistaa aidon
kiinnostuksen!

Pohdi viela, millaista

taloudellista,
toiminnallista,

"Symboliset arvot, esim. vihreat arvot, nostavat
paataan ja ovat markkina-arvo itsessaan.”

"Brandi on arvostettu ja tunnettu — tasta symbolista
arvoa.”

Liiketoimintaympariston kilpailun kiristyessa taloudellisilla ja
toiminnallisilla arvoilla on yh& vaikeampi erottautua, silla monilla
aloilla tuotteet ja palvelut ovat toiminnallisuudeltaan ja
hinnaltaan hyvin samanlaisia, jolloin eroavaisuuksia taytyy loytaa
emotionaalisesta ja symbolisesta arvosta (Rintaméki et al. 2007).
Esimerkiksi varasto-ohjautuvasta massatuotteesta asiakkaalle
syntyy laatukasitys, jota han peilaa muihin vastaaviin tuotteisiin.
Tama laatukésitys voi ajan myodta muuttua, vaikka tuote ei
muuttuisikaan. Raatéloity tuote on hieman kompleksisempi
laadun kannalta, silld vertailu on vaikeampaa ja raatalointi tuo
asiakkaalle lisdarvoa ja emotionaalista arvoa. Sen sijaan palvelun
laatu onkin monimutkaisempi asia. Palvelua ei voi varastoida,
vaan se toteutetaan siina tilanteessa. Palveluprosessi voidaan
joissain tapauksissa vakioida, ja talldin palvelu toteutetaan aina
samalla lailla (esim. laiteasennus). Kuitenkin asiakkaan
palvelukokemus ja nakemys palvelun laadusta voi vaihdella
kovastikin, koska palvelun toteuttamiseen liittyy ihminen.

Emotionaalisten ja symbolisten arvotekijoiden merkityksen onkin
arvioitu nousevan tulevaisuudessa. Tunnistamalla asiakasarvon
emotionaaliset ja symboliset arvotekijat yrityksella on avaimet
asiakkaan syvempaidn ymmartadmiseen ja siten erottumiseen
kilpailijoista. Yritysten onkin valittava asiakasarvon tavoitteet,
koska niistad riippuvat menestymiseen tarvittava toimitusketju,
verkosto, markkinasegmentointi ja osaamisalueet.

"Asiakkaan tunteisiin pohjautuvia haittoja tulisi
miettia enemman.”

Asiakasarvon yhteydessd puhutaan myds arvolupauksista.
Arvolupaukset ovat yrityksen kilpailuedun kannalta avainroolissa,

symbolista tai
emotionaalista arvoa
asiakas tavoittelee ja
saa.

ja ne on méaritettava asiakkaan ndkokulmasta. (Rintamaki et al.
2007.) Arvolupaukset ovat myos keskeisessd roolissa
sidosryhmien kesken rakennetussa arvossa (Frow & Payne, 2011).
Asiakasarvolupausten tunnistaminen lahtee liikkeelle
tunnistamalla ensin asiakasarvon avaintekijat. Mika tekija on
asiakkaille keskeisin motivaattori? Onko se taloudellinen,
toiminnallinen,  emotionaalinen  vai  symbolinen  arvo?
Tunnistamisen  pohjalta  voidaan kehittdd  varsinaiset




arvolupaukset ja arvioida lupausten kykya tuottaa yritykselle kilpailuetua. (Rintamaki et al.
2007.) Taulukossa 1 on kuvattu arvon komponentteja eri sidosryhmien nakokulmista.

Taulukko 1 Eri sidosryhmien nakdkulmia arvoon (mukaillen Tantalo & Priem, 2014)
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Arvosta!
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Asiakasarvon
ennakointi on
vahva
tyytyvaisyyden
ja lojaaliuden
ajuri!

Ennakoimalla
kysynnédn muutoksia

voidaan reagoida
nopeasti.

Muuttuvan asiakasarvon tunnistaminen ja
ennakointi

Asiakasarvon tunnistamiseen on kaytossa erilaisia keinoja ja
tyOkaluja. Naitd ovat esim. asiakaskyselyt, vuorovaikutus
asiakkaan kanssa sekéa kokemuspohjaan perustuva hiljainen tieto.

"Kumppaneiden kanssa keskustelu on yksi
asiakasarvon tunnistamisen keino.”

Asiakasarvon tunnistamisessa on tarkeda sekd hyotyjen etta
haittojen tarkastelu. Mitkd ovat asiakasarvon keskeisia tekijoita?
Mistd asiakasarvo muodostuu? Mitd haittoja tuotteesta tai
palvelusta asiakkaalle koituu? Liséksi tulee tunnistaa ne
haavoittuvuustekijat ja -kohdat, jotka estavat tai haittaavat
asiakasarvon muodostumista. Havaintojemme  perusteella
asiakasarvoa pyritadn ensisijaisesti tunnistamaan kyselemalla ja
keskustelemalla suoraan asiakkaan kanssa. Keskusteluissa on
tarkeda, ettd puhutaan juuri oikeiden ihmisten kanssa. Eri
rajapinnoilla myos tarpeet ovat erilaisia. Saman asiakkaan eri
henkil6illa voi olla ja usein onkin erilainen nakemys arvotekijoista.
Esimerkiksi johdolla ja operatiivisella henkilostolla voi olla
hyvinkin erilainen kasitys siitd, miksi he ovat jonkin toimittajan
asiakkaina, ja mista siis asiakasarvo muodostuu.

"Haluamme oppia ymmartamaan asiakkaitamme
paremmin - ratkaisut tehdaan asiakastarpeisiin.”

Asiakasarvon ja sen muodostumisen tunnistaminen voidaan
esittdd kuvan 1 mukaisena prosessina, jossa kaydaan
systemaattisesti lapi asiakasarvon muodostumista tuotteen tai
palvelun osalta, toimitusketjun eri vaiheissa tai kokonaisvaltaisesti
lapi koko toimitusketjun.
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asiakasarvon : . Mika estaa
asiakasarvoa asiakkaalle

keskeisia . asiakasarvon
S luodaan? koituu? ;
tekijoita? muodostumista?

Asiakasarvon

Asiakasarvon Asiakasarvon Asiakasarvon -
hyddyt, muodostumisen haitat muodostumista
luokittelu tekijat estavat tekijat
[ Asiakasarvon tunnistaminen lifketoiminnassa ]

Kuva 1. Asiakasarvon tunnistaminen toimitusketjuissa
(Muokattu: Kallionpéa et al. 2014).

Yritysten tulisi Kiinnittdd huomiota myds asiakastoiveiden ja
arvostusten dynaamiseen luonteeseen (Flint et al. 2011).
Asiakasarvo muuttuu koko ajan. Ei riitd, ettd tiedetddn mité
asiakas talla hetkella arvostaa, vaan on katsottava myos
tulevaisuuteen. Asiakasarvon ennakointia voidaan pitéd vahvana
tyytyvaisyyden ja lojaaliuden ajurina. Palvelukeskeisen logiikan
mukaan asiakas on tyytyvaisempi ja lojaalimpi erityisesti niit&
toimittajia kohtaan, jotka pystyvat hyvin ennakoimaan heidan
toiveitaan. Asiakkaan arvostamien asioiden ennakointi antaa
myds toimittajille aikaa vastata kysyntdan, kun muutoksia
ilmenee (Flint et al. 2011). Ennakointi on tulevaisuuden aktiivista
tekemista!

"Yksil6lliset tarpeet koko ajan korostuvat: jokainen
haluaa juuri sellaisen tuotteen kuin itse tarvitsee —
nopeasti ja joustavasti.”

"Raataloidyt ratkaisut vaativat asiakaspalvelua.”

Tulevaisuuden asiakasarvon tunnistamiseen ja ennakointiin
voidaan kayttdd mm. tulevaisuuden tutkimuksen menetelmia ja
tyokaluja (Glenn, 2009). Tulevaisuudentutkimus on tulevaisuutta
koskevan intuitiivisen tai muun tietdmyksen keraamista, kriittista
analysointia, luovaa syntetisointia ja systemaattista esittamista.
Nakokulmana voi olla yksilo, yritys, virasto tai laitos, yhteiso,
yhdyskunta, valtio, valtioryhm&, ihmiskunta tai luonto.
Menetelmistd soveltuvia ovat esimerkiksi toimintaympariston
muutosten tarkastelu, tulevaisuuspyord, TopTen-listaus ja
skenaariotyoskentely. Toimintaympériston muutosten tarkastelu
muodostaa yhden tarkeimmistda tulevaisuudentutkimuksen
tyovaiheista. Se sisaltdd mm. trendien, megatrendien, heikkojen
signaalien, villien korttien ja driver-ilmididen jaljittamisen,
tunnistamisen ja analyysin.

Megatrendit ja
trendit vaikuttavat
asiakasarvon
muodostumiseen!
Toimintaympariston

muutosten tarkastelu
on keskiossa.
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"Prosessit tulevat automatisoitumaan — tasséa service centerin
asiantuntijapalvelut korostuvat.”

Tulevaisuuspyoran avulla voidaan jarjestelld, ymmartéd ja tdsmentdd asiakasarvon
tulevaisuutta koskevia ndkemyksia ja niiden mahdollisia vaikutuksia. Tulevaisuuspyorassa
etsitddn strukturoidusti paperille piirretyn pyodréan ja siitd eteenpéin johtavien nuolien
avulla trendin, tapahtuman, paattksen tai heikon signaalin vaikutuksia yhteiskunnan tai
organisaation toimintaan, arvoihin jne. Vaikutukset jaetaan kolmeen eri vaikutustasoon.
Kyseessa on niin kutsuttu mind-map-menetelmé, joka on Jerome Glennin vuonna 1970-
luvulla kehittdma. Tarkasteltavana kysymyksené voisi olla, ettd mitka ovat tietyn trendin
vaikutukset asiakasarvon muodostumiseen. (Glenn, J. 2009a; TOPI, 2015.)

TopTen-listauksessa voidaan selvittéd tarkasteltavan kohteen, ilmion tai ongelman
tulevaisuuteen liittyvat tarkeimmét osatekijat. Kaytdnndssd menetelmassa listataan 10
yrityksen tulevaisuuteen merkittdvimmin vaikuttavaa tekijad, joita voivat olla esimerkiksi
yrityksen liiketoiminnan kannalta keskeiset tulevaisuuteen vaikuttavat trendit.
Menetelmédé voidaan kayttdd apuna mm. erilaisia skenaarioita laadittaessa. Itse
skenaariotyOskentely voi siséltda seka kvalitatiivisia ettd kvantitatiivisia menetelmia ja
niiden yhdistelmia. (TOPI, 2015)

Asiakasarvon mittaaminen ja analysointi

Yrityksen innostus ja kiinnostus ymmartaa asiakkaan nakokulmaa on aina positiivinen
asia. Toimittajayrityksen sisalla kasitykset asiakkaiden tarpeista ja arvostuksista ovat usein
hyvin erilaisia, silla eri organisaatiotasoilla, henkilostoryhmissa ja yksilotasolla ndhdaan eri
asioita. Kaiken kokemuksen ja intuitiivisen tiedon kerddminen oman yrityksen sisalta on
haaste, saati sitten asiakkaan hiljaisen tiedon ymmartaminen.

"Jollain lailla sun pitais lI6ytaa vieraastakin kulttuurista sielta
rivien valista ne salaiset viestit joita se ei valttamat kehtaa sanoo
mut kuitenkin ne saattaa olla siella. Ja kun sa tapaat niiden isoja

pomoja joskus kerran vuodessa niin sieltakin pitais pystyy
tunnistaa se ettd, ollaaks me luiskassa vai ollaaks me
nousukiidossa.”

Joskus vahvasti vuorovaikutteinen kulttuuri kykenee sekoittamaan erilaisia kasityksia
sopivalla tavalla muodostaen mahdollisimman rikkaan kuvan asiakkaan arvostuksista.
Joskus taas eri yksikot eldaviat omissa kuplissaan palvellen asiakasta vain omien
kasitystensd pohjalta. Voi kdyda myds niin, ettd sisdisessd viestinnéssa jotakin tiettya
asiakasarvon nakokulmaa vahvistetaan liikaa, jolloin yrityksen viesti ja tyontekijoiden
kokemukset asiakasrajapinnasta eivat kohtaa — syntyy ristiriitoja. Talldin myos palvelu
karsii. Yrityksen sisélla saattaa myds muodostua asiakasta koskevia hokemia tai myytteja,
jotka vahvistuvat kiertédessadn talon sisalla. Parhaimmillaan téllaiset tarinat vahvistavat
ymmarrysta asiakkaasta, mutta pahimmillaan johtavat suurta joukkoa harhaan. Mista



sitten voi tietéd, onko asiakasta ymmarretty oikein? Taméan kysymyksen edessa yritykset
yleensé turvautuvat asiakastiedon kerd@miseen ja analysointiin — siis mittaamiseen.

Asiakasarvon analysointiin liittyy monenlaisia haasteita. Erityisesti sopivien mittareiden
I6ytaminen on haaste, eikd mittaaminen ole yksiselitteistd. Se mitd mitataan, vaikuttaa
suoraan toimintaan.

"Miten talla hetkella analysoitte tai mittaatte asiakashyotya?
[naurua] Sopimuksen pituudella. [naurua]”

Jos mansikanpoimijalle maksetaan kerattyjen marjojen painon mukaan, han poimii kaikki
marjat. Jos taas maksetaan laadun mukaan, hén poimii vain parhaat, kypsat ja
hyvékuntoiset marjat. Mittareiden tulee olla ymmarrettavia ja selkeitd, jotta mittaamisesta
paastaan tekemaan paatelmia sekd suuntaamaan toimintaa.

Mittaamisessa on my6s tarkedd ottaa huomioon oma liiketoiminta ja se, olemmeko
tarjoamassa asiakkaille tuotetta, palvelua vai kumpaakin. Perinteisesti yrityksissd on
mitattu taloudellista ja toiminnallista arvoa, symbolisen ja emotionaalisen arvon
mittaamisen jaadessa vahemmalle. Usein yrityksen toiminnan mittareina ovat pelkéat
taloudelliset tunnusluvut, joita saadaan kuukausitasolla ja lopulta vuositasolla
tilinpdatoksesta. Taloudelliset luvut tietysti kertovat, kdykod kauppa ja millainen on
kaupankaynnin trendi, mutta ne eivat kerro asiakassuhteen luonteesta tai asiakasarvosta
mitaan.

"Meilla hallitus seuraa kirjanpidosta kuukausittain kassavirtaa ja
tilinpaatos kertoo vuositasolla totuuden.”

Kuitenkin my6s symbolinen ja emotionaalinen arvo vaikuttavat yritysten liiketoimintaan.
Asiakasarvoa voidaan mitata muun muassa palvelutason, asiakastyytyvaisyyden ja
toimitusketjun suorituskyvyn mittareiden avulla. Palvelutasoa kuvaa esimerkiksi ajallaan
toimitettujen tuotteiden maara. Palvelutasolla nahdaan olevan suora yhteys
toimitusketjun kustannuksiin ja suorituskykyyn. Esimerkiksi kysynnan vaihtelu sek&
valmistuksen ja informaation ldpimenoaika madarittelevat toimitusketjussa tarvittavan
varastotason. Kun palvelutasoa asetetaan, on tarkead ymmartaa asiakasarvon osatekijoita
ja niiden keskinaisia suhteita. Asiakkaat voivat esimerkiksi arvostaa alhaista hintaa, tietoa
toimituspaivasta ja kykya raataloida tuotetta enemman kuin he arvostavat varsinaista
toimitusta. Kun asiakasarvoon liittyvat tekijat ensin tunnetaan ja ymmarretaan, voidaan
asettaa toteumaa ennustavat tai seuraavat mittarit.

"Se perustuu ihan paivan fiilikseen se sen mittaus ja tuntemus mita
siella asiakkaalla on.”

Asiakastyytyvaisyyttd puolestaan mitataan usein erilaisten kyselyjen seka
asiakasuskollisuuden avulla.  Asiakastyytyvaisyyskyselyitd  kéytetddn mittaamaan
myyntiosaston ja -henkil6ston suorituskykya ja antamaan palautetta tarvittavien tuote- ja
palveluparannusten toteuttamiseksi.
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Maailma
muuttuu!
Mittaathan
oikeita asioita?

Esimerkiksi ostotavat
kehittyvat nyt
nopeaan tahtiin.
Myynnin ja
markkinoinnin
mittaaminen vaativat
uudistamista!

"Me teh&an saanndllisesti, joskin aika harvoin
asiakastyytyvaisyysmittauksia. Se on jatkuva
prosessi tavallaan. Ei voi sanoa systemaattiseksi
mutta se on jatkuva kuitenkin. Kyllahan heille
kaikki, negatiivinen kantautuu korvii ja joskus se
positiivinenkin, niin kylla se aina vyorytetaan
eteenpain.”

Henkilostotyytyvaisyydelld vaikuttaisi olevan suora vaikutus
asiakkaiden kokeman palvelun laatuun ja sita kautta
asiakastyytyvaisyyteen.

"Tyytyvainen tyontekija tekee tyonsa hyvin ja
asiakas tulee tyytyvaiseksi.”

Luottamusta mittaavan Net Promoter Score (NPS):n etuna
pidetddn voimakasta reagointia asiakaskokemuksen muutoksiin.
Toimitusketjun suorituskyky puolestaan vaikuttaa kykyyn tarjota
asiakasarvoa. Toimitusketjun suorituskyvyn mittareista
esimerkkeja  ovat vasteaika ja  kokonaiskustannukset.
Toimitusten tasmallisyyttd ja toimitusvarmuutta on myos
ehdotettu asiakasarvon mittareiksi. Mittarit kuitenkin tulee valita
aina siltd pohjalta, mitd asiakasarvoa tarkastellaan. Asiakkaan
arvostukset tulee siis tuntea syvallisemmin, jotta mittareita
voidaan rakentaa kuvaamaan asiakkaan kokemaa palvelun laatua,
ei vain omia kasityksidmme asiakasarvosta.

"Jos tulee liilan monta hairidtilannetta liian usein
niin sitten se saattaa nousta sen verran pinnalle
ettd, mietitadn etta onko asiassa jotain
pysyvampaa ongelmaa.”

Liiallinen mittausinto voi joskus johtaa my6s harhaan. Kun
asiakkaan halutaan kertovan kokemuksistaan ja ilmaisevan
tarpeitaan tai tyytyvaisyyttaan, oletetaan asiakkaan olevan
jonkinlaisessa jatkuvassa itsearvioinnin tilassa. Jo kysymyksia
laadittaessa saatetaan olettaa asiakkaan ajattelevan samoin kuin
itse ajattelemme. Mité sinulle merkitsee esimerkiksi jarjestelman
muunneltavuus? Arvioidessa muunneltavuutta tarkeysasteikolla
henkil® saattaa miettia sita, etta jarjestelmaa voi jatkossa kehittaa
tai sitd, ettd jokainen konttori voi ladata sinne oman ilmeensa tai
sitd, ettd jarjestelmadn on helppo syottéa halutut parametrit.
Nain saadaan toki maaréllisia vastauksia muunneltavuuden
tarkeydestd, mutta ajatukset niiden taustalla voivat jaada
pimentoon. Monissa tilanteissa asiakaskyselyt toki antavat



tarkeda informaatiota, jonka pohjalta on mahdollista valita tarkemmat tarkastelukohteet.

Asiakastyytyvaisyyskyselyitd teetettdessd tulee lisdksi muistaa, ettei asiakas saa
kuormittua turhilta tuntuvista tai lilan usein esitettavistd kysymyksista. Pahimmillaan
rasittavat kyselyt pilaavat yrityksen mainetta, eikd niihin saada vastauksia.
Kokemustemme mukaan esimerkiksi valikoidut asiakashaastattelut antavat yrityksen
asiakaslahtoisyydestd hyvéad kuvaa asiakkaalle tuottaen samalla tarkedd tietoa, jota
asiakas ei suoraan yritykselle tule viestineeksi.

Meijan asiakastyytyvaisyyden mittaamisen ongelmana on se etta
kun meill& on kansainvalisid asiakkaita. Miten me tehtais sellainen
kysely, joka ottais huomioon kulttuuritaustat. Etta miten me
voidaan tulkita jos hollantilainen laittaa nelosen ja japanilainen
laittaa nelosen tai vitosen tai kolmosen, onks se yhdenpitava?

Kuluttajamarkkinoilla toimiva asiakasviestinnan ja arvon ymmartamisen kanava on myo6s
sosiaalinen media. Tastd on esimerkkind verkkokauppojen kerddmaét tuotekohtaiset
asiakasarvostelut, jossa asiakas pisteyttdd palvelun tai tuotteen kokemustensa mukaan
liittéen tdhan vielda kommenttinsa. Téllainen vapaaehtoinen arvostelu nayttaa
mielipiteiden &aripaat ja luo vaikutusmahdollisuuksiensa kautta positiivista ja avointa
kuvaa yrityksesta.

Mittareita tulee tarkastella kriittisesti aika ajoin ja tarvittaessa niité pitdd muuttaa, mikali
lilketoiminnassa on ollut muutoksia. Mittareiden on peilauduttava strategiaan ja
vastattava yrityksen tavoitteisiin. Liian usein kaytetaan voimia
asiakastyytyvaisyysmittareihin ja markkinatilanteen (markkinaosuuksien) mittaamiseen,
eika riittéavasti mitata ja seurata asiakkaan muuttuvia tarpeita ja kilpailijoiden kyvykkyyksia
(Olson & van Bever, 2008). Mittareiden on hyva kytkeytyd my6s toisiinsa jotta mittarit
tukevat liiketoiminnan johtamista laajemmin.

LAHDEKIRJALLISUUTTA

Chenhall, R.H. & Langfield-Smith, K. (2007), “Multiple Perspectives of Performance Measures”,
European Management Journal, Vol. 25, Issue 4, August 2007, pp. 266-282.

Flint, D.J.,, Blocker, C.B & Boutin Jr. P.J. (2011), “Customer value anticipation, customer
satisfaction and loyalty: An empirical examination”, Industrial Marketing Management 40,
2011, pp. 219-230.

Frow, P. & Payne, A. (2011). A stakeholder perspective of the value proposition concept.
European Journal of Marketing 45 (1), 223-240.

Glenn, J.C. (2009). Introduction to futures research methods series. In Futures research
methodology - version 3.0. The Millennium Project.




Glenn, J. (2009a). The Futures Wheel. In: Glenn, J., Gordon, T. Futures Research Methodology
Version 3.0. The Millennium Project.

Kallionpéa, E., Rantala, J., Vilko, J. and Hemil&, J. (2014), "Identifying customer value in supply
chains — the process of analysis, The Proceedings of 19th International Symposium on
Logistics (ISL 2014), 6.-9.7.2014., Ho Chi Minh City, Vietnam. Nottingham, UK: Nottingham
University Business School, pp. 160-167.

Olson, M. S. & van Bever, D. (2008), “Stall Points: Most Companies Stop Growing - Yours
Doesn't Have To”. Yale University Press, USA.

Rintamaki T., Kuusela H. & Mitronen L. (2007). Identifying competitive customer value
propositions in retailing. Managing Service Quality 17 (6), 621-634.

TOPI (2015). Tulevaisuudentutkimuksen oppimateriaali. Turun Kauppakorkeakoulun
Tulevaisuuden tutkimuskeskus. [http://www.tulevaisuus fi/topi/]. Viitattu 4.9.2015.

Verhoef, P.C. & Lemon, K.N. (2013), "Successful customer value management: Key lessons and
emerging trends”, European Management Journal (2013), 31, pp. 1-15.

Wittmer, A. & Rowley, E. (2014), “Customer value purchasable supplementary services: The
case of a European full network carrier’s economy class”, Journal of Air Transport
Management, 34, pp. 17-23.



Miten strategia tukee
arvonmuodostusta?

Mita selkedampi strategia yrityksella on, sitd helpompaa sen on
my0s tuottaa ainutlaatuista arvoa asiakkaalleen. Selkea strategia
auttaa usein myo6s tunnistamaan ja vahvistamaan yrityksen
haavoittuvia kohtia. Oikeanlainen strategia ei jaykista yrityksen
toimintaa, vaan painvastoin liséd  sen herkkyytta
toimintaympariston muutoksille. Strategiavalinnat vaikuttavat
voimakkaasti siihen, millaista asiakasarvoa tuotetaan ja kenelle,
kun taas operatiiviset toiminnot pitavat huolta kaytannon
arvontuotannon keinoista.

Strategiaty® on tyota omia paamaaria kohti

Strategiaty® on yrityksen liiketoiminnan kannalta keskeisten
tavoitteiden ja toimintojen tunnistamista ja niihin
keskittymista (Kamensky 2000; Doz & Kosonen 2008).
Strategiassa kuvataan, millaista asiakasarvoa haluamme tuottaa,
milla keinolla ja kenelle. Keskittyminen omiin padmaariin ja niita
tukeviin omiin vahvuuksiin tarkoittaa yleensa my6s luopumista
jostakin. Kaikilla tantereilla ei kannata taistella, vaan on valittava
juuri oman yrityksen kannalta tarkeimmat taistot ja keskityttava
niissd menestymiseen.

Voittajastrategialla on todettu olevan seuraavia ominaispiirteitéa
(Grant 2008):

o selkedt, yhdenmukaiset ja riittavan pitkan tahtdimen
tavoitteet

e hyva ymmarrys yrityksen toimintaympaéristosta ja
kilpailutilanteesta

e omien resurssien jarkeva kayttd, vahvuudet ja heikkoudet
huomioon ottaen

e strategian tehokas toteuttaminen.

Kilpailussa ei useinkaan selvia voittajana se, jolla on taydelliset
resurssit, voimavarat ja osaamiset. Taydellisyyden tavoittelu on
nailta osin mahdotonta ja jopa turhaa. Sen sijaan kilpailussa
parjadvat hyvin ne, jotka osaavat valjastaa kaytdssdan olevat

Strategia
ohjaa!

Strategia ohjaa myo6s
arvonmuodostusta
vahvistaen samalla
haavoittuvimpia
kohtia.
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Strategia on
tyota.

Strategiaty® on
resurssien tehokasta
hyddyntéamista
valittujen paamaadrien
saavuttamiseksi tietyn
toimintaympariston
asettamissa rajoissa.

resurssit oikean paamaaran tavoitteluun juuri oikealla ja
mahdollisimman tehokkaalla tavalla. Juuri tatd “resurssien
tehokasta hyddyntamista valittujen paédmadrien saavuttamiseksi
tietyn toimintaympériston asettamissa rajoissa” kutsutaan
strategiatyoksi.

"Meilla on totta kai yhtidssa strategiatyota ja on
sitten, johtoryhmatyo6ta ja erityyppista foorumia
tallaiselle kehitykselle jossa me mietitaan tata
meijan tekemé&a hommaa vaihtoehtoihin.”

Strategiatyd ohjaa katsetta on kohti tulevaa: mitda meidan pitaa
tehdd nyt ja lahitulevaisuudessa, ettd teemme tulosta viela
vuosien paastakin. Strategia ikdan kuin luo siltaa omien
resurssien ja ehka kaukaisiltakin tuntuvien tavoitteiden valille.
Kaikkia tulevaisuudessa odottavia uhkatekijoitd ja uusia
liilketoimintamahdollisuuksia on kuitenkin mahdotonta etukateen
tunnistaa, eikd kaikkeen voi ennakolta varautua. Sen vuoksi on
tarkedéd tuntea hyvin omat vahvuudet ja haavoittuvat kohdat,
jotta kohdalle osuvien uhkien ja mahdollisuuksien suhteen
osataan toimia oikein ja nopeasti. Oman organisaation kulttuuri
voi mahdollisesti vaikeuttaa strategisia muutoksia. On tunnettava
oman yrityskulttuurin vahvuudet ja heikkoudet kun strategiaa
luodaan. Yrityskulttuurin ja organisaation vaikutuksista on
enemman asiaa sivulta 27 alkaen.

Strateginen haavoittuvuus

Yleensa ne resurssit, jotka ovat vaikeimmin kopioitavissa ja
yritykselle uniikkeja, kykenevat usein tuottamaan erityisen hyvin
arvoa (esim. brandin ominaispiirteet, henkiloston asiakkaita
miellyttavat ominaisuudet, tiimiin kertynyt osaaminen). Usein
kuitenkin juuri ndmé& arvotekijat ovat aineettomia, hitaasti
kehittyvia, kontekstiriippuvaisia tai muulla tavoin erityislaatuisia,
mika tekee niiden tunnistamisesta, ymmartamisesta ja hallinnasta
vaikeaa. Siten ne ovat haavoittuvaisempia kuin perinteiset,
kaikkien kaytossa olevat yleiset arvotekijat. Esimerkiksi yhdelle
asiakkaalle  kehitetty  erityisosaaminen  voi  osoittautua
arvottomaksi, jos tuo kyseinen asiakassuhde menetetddn. Nama
arvotekijat ovat myods herkempia siina suhteessa, etta kun ne on
kerran menetetty, niiden palauttaminen ennalleen on erityisen
vaikeaa, esim. luottamus asiakassuhteessa (Le Breton-Miller &
Miller, 2015). Syksylla 2015 tuli julkisuuteen tieto VAG-konsernin



Audin, Volkswagenin ja Skodan péaastomittausten manipulointitapaus, jolloin
todellisuudessa autojen typenoksidi- ja hiilidioksidipaastot ovat olleet suurempia kuin
niiden on ilmoitettu mittauksissa olevan. Kohun keskidssd on ollut p&adasiassa
Volkswagen, jonka nimella kohua on késitelty julkisuudessa. Péast6huijaus on aiheuttanut
suuren skandaalin Saksassa, jonka teollisuus tunnetaan nimenomaan “saksalaisesta”
laadustaan. Kaikki p&astomanipuloidut autot on valmistettu lehtitietojen mukaan
Volkswagenin péatoimipaikassa, Saksan Wolfsburgissa. Kokonaisuutena Volkswagenin
skandaali on globaali, mutta lopulta onko huijauksella vaikutusta kuluttajan
arvonmuodostukseen ja sitd kautta tulevaisuuden ostokayttaytymiseen? Missaan
tapauksessa asiakkaiden huijaaminen tai muu vilpillinen toiminta ei ole hyvéksyttavaa,
siitd koituu aina vaikeuksia. Lehtitietojen mukaan merkittdvéa kustannus asian
korjaamisesta yhtidlle joka tapauksessa koitui, mutta aika ndyttéd miten paljon ja kuinka
pitkaksi aikaa kuluttajien usko VAG-konserniin saroytyy. (Helsingin Sanomat, 2015.).

Haavoittuvuus tarkoittaa yrityksen toimintojen herkkyyttd sellaisille tilanteille ja
muutoksille, jotka voivat haitata yrityksen liiketoimintaa (Jain & Singal, 2014).
Haavoittuvuus kuvaa yrityksen alttiutta erilaisten riskien ja uhkatekijoiden aiheuttamille
haitallisille seurauksille. Haavoittuvuuden syyna voi olla ilmiselvd ja kaikkien tiedossa
oleva puute, tai piileva ja yllattavéa heikko kohta toiminnoissa tai prosesseissa, joka tulee
ilmi vasta vahingon tapahduttua. Silloin, kun haavoittuva kohta liittyy strategisesti
tarkeiden tavoitteiden saavuttamiseen, voidaan puhua strategisesta haavoittuvuudesta.

Haavoittuvuus on eri asia kuin riski. Perinteisessa riskienhallinnassa pyritaan
tunnistamaan yrityksen toiminnoista ja toimintaymparistosta riskeja, eli tekijoita tai
tilanteita, jotka voivat vaikuttaa negatiivisesti yrityksen toimintaan, ja suunnitella
toimenpiteitd riskien poistamiseksi tai ainakin niiden vaikutusten pienentamiseksi.
Haavoittuvuustarkastelu téhtéd samaan tavoitteeseen, liiketoiminnan jatkuvuuden
varmistamiseen, mutta lahtee liikkeelle toisesta suunnasta. Johtoajatuksena on se, etta
kun tunnetaan oman toiminnan haavoittuvuudet, ollaan valmiimpia kohtaamaan mitka
tahansa riskit. Haavoittuvia kohtia vahvistamalla parannetaan omaa kilpailukykyd myos
ennakoivasti, ennen kuin riskit ehtivat edes toteutua. Liséksi haavoittuvuustarkasteluissa
on perinteisia riskitarkasteluja vahvempi asiakasnakokulma.

Huomioi seka strategian sisalto ettd sen toteutustapa

Strategiaty0ssa kannattaa erottaa toisistaan strategian sisdltd, eli millaiseen
lopputulokseen strategialla pyritéén, ja strategiaprosessi, eli miten strategiaa kaytannodssa
toteutetaan (Whittington, 2001). Strategian sisaltd madrittelee yrityksen tavoitteen:
millaiseen taloudelliseen tulokseen, markkina-asemaan, kilpailuasetelmaan tai
asiakasarvostukseen yritys pyrkii. Valittuun paamaaraan voidaan pyrkia monin eri tavoin:
systemaattisesti suunnittelemalla, sattumanvaraisesti ajelehtimalla tai erilaisia keinoja
yhdistelemalla. Kaytannossa seka strategian sisalldissa etta strategiaprosessissa on useita
eri tasoja, jotka toteutuvat yrityksessa usein paallekkéisina ja samanaikaisesti. Ylimman
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johdon kasitys strategisista tavoitteista ja keinoista voivat olla erilaiset kuin tyontekijoiden
kasitykset ja keinot.

"Kylla meilla varmaan on strategia, mutta ei sita kovin hyvin ole
tiedotettu henkilostolle.”

Mita paremmin ndma kuitenkin ovat linjassa keskenaan ja mitéd selkedmmin kaikki tietavat
oman roolinsa ja oman tyonsa merkityksen yrityksen padadmaarien kannalta, sen vahvempi
yrityksen strategia on.

Jotta strategia ei jaisi henkilostolle etéiseksi, olisi heidat hyva ottaa mukaan
strategiaprosessiin tai ainakin luoda keinoja vaikuttaa strategiaan. Suomen Parhaat
Tyopaikat 2016 kilpailun suurten yritysten sarjan voitti lemmikkituotteiden vahittaismyyja
Musti ja Mirri (http://www.greatplacetoworkfi/). Talouselamé lehti raportoi aiheesta
numerossaan 6/2016 ja totesi Mustin ja Mirrin erikoisuutena: "Jokavuotisilla
strategiapaivilla henkilostd maarittdd must-win-battlet seka tarvittavat toimenpiteet ja
vastuuhenkil6t niiden saavuttamiseksi. Kaytanndssa siis henkilostd maarittelee "taistelun,
joka on pakko voittaa”, joka voi olla vaikka liiketoimintayksikon kaantéaminen
tappiollisesta toiminnasta voitolliseksi, toiminnan kulujen painamista alas tai ylivertaisen
asiakaskokemuksen luomista.

Sidosryhméanakodkulma strategiaan

Strategiset valinnat on suunniteltava niin, ettd ne tuottavat lisdaarvoa mahdollisimman
monelle sidosryhmaétaholle, ja vaarantavat arvontuotantoa mahdollisimman vahan eri
sidosryhmissd. On tunnistettava uudenlaisia arvoyhdistelmid, jotka ovat téarkeita eri
sidosryhmétahoille, ja etsittavd keinoja, joilla néitd arvoyhdistelmid voidaan tuottaa
samanaikaisesti. Nain voidaan palvella usean eri sidosryhméan tarpeita vaarantamatta
muidenkaan sidosryhmien etuja. (Tantalo & Priem, 2014.)

Arvontuotantoa ja haavoittuvuutta voi tarkastella asiakkaiden lisaksi muiden
sidosryhmien kannalta (Tantalo & Priem, 2014). Vaikka téssd tyokirjassa keskitytéan
ensisijaisesti asiakasarvon tarkasteluun, ei se ole ainoa arvo, joka ohjaa yrityksen
toimintaa. Myds muille sidosryhmille tuotettu arvo, kuten omistajan tai henkiloston
yrityksestd saama arvo, ovat liiketoiminnan jatkuvuuden ja kehittymisen kannalta tarkeita.
Usein kuitenkin sanotaan, ettd asiakkaalle tuotettu arvo on kaikista arvoista térkein —
ilman sitéd on vaikea tuottaa arvoa muille. Yrityksen on kuitenkin kyettéva tuottamaan
erilaista arvoa eri keinoin eri sidosryhmille.

"Meilla vuosittaisella strategiakierroksella strategiaa peilataan
siihen asiakkaan omaan strategiaan, ja yrittaa toteuttaa niita
arvoja jota se asiakas on maaritelly siella omassa strategiassaan.”


http://www.greatplacetowork.fi/

Toimintaympariston nakokulma strategiaan ja
haavoittuvuuteen

Keskustellessamme yritysten kanssa arvon muodostumisesta nousi esiin erilaisia yrityksen
kohtaamia uhkia ja mahdollisuuksia. Toimintaympariston muutoksissa yrityksen oma
toiminta ja ketteryys vaikuttavat siihen, miten hyvin erilaiset liikketoimintamahdollisuudet
kyetddn hyddyntdamaan ja miten hyvin erilaisten riskien toteutumiseen osataan varautua
ajoissa. Kilpailijoita parempi haavoittuvuuden hallinta voi my6s nousta ratkaisevaksi
menestystekijaksi vaikeassa toimintaymparistossa.

Yrityksen haavoittuvuus toimintaymparistoon liittyvien riskien osalta tulee huomioida
mm. strategiaa paivitettdessd, investointipdatoksia tehtéessd, kumppanuuksia
muodostettaessa ja kumppanuuksien sekd verkostojen hallintaa suunniteltaessa.
Asiakasriippuvuuden hallinta nousee oleelliseksi asiakassegmentointia mietittaessa.
Haavoittuvuutta on hallittava riskitietoisesti, eli riskit on tunnettava, mutta samalla on
kuitenkin jatettava tilaa hallitulle riskinotolle ja uusille liiketoiminta-avauksille. Esimerkiksi
tarjoamaa voidaan rajata riskilahtdisesti niin, etté pyritdan valttéméaan kaikkia toiminnan
kannalta hankalia asiakas- tai tuoteryhmid. Taten véltetdan tilanteita, joissa asiakasta on
vaikea saada tyytyvaiseksi. Samalla kuitenkin karsitaan pois onnistumisen ja
liilketoiminnan uusiutumisen mahdollisuuksia ja lisataan riippuvuutta tietyista asiakkaista.

Organisaation strategisiin paatoksiin liittyy luonnollisesti erilaisten
skenaariovaihtoehtojen tarkastelua. Paatostilanteissa tulee varmistaa informaation
riittdvyys ja eri nakdkulmien riittdva huomiointi. Tama edellyttéd niin lainsaadantoon,
teknologiaan kuin kilpailija- ja asiakaskenttdan perehtymistd. Haastatellessamme yrityksia
esiin  nousivat esimerkiksi maahantuonnin riskit sekd oman toiminnan asemoinnin
vaikutukset tulevaisuudessa.
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Miten toimitusverkostot tukevat asiakasarvon
muodostumista?

Asiakasarvo rakentuu lapi toimitusketjun. Toimitusketjun hallinnan perimmaisena
tavoitteena pidetaan erinomaisen asiakasarvon tuottamista, ja jokaisen toimitusketjun
tulee olla aidosti asiakasohjautuva prosessi. Operatiivinen toiminta tukee tata tavoitetta
esimerkiksi oikeanlaisen tiedon jakamisen, laadukkaiden tuotteiden ja palveluiden,
tasmallisten toimitusten, hairiottomyyden sekd varautumisen kautta. Asiakasarvoon el
paasta ilman laheistd yhteistyota asiakkaiden kanssa. Jokainen odottaa arvolupausten
tayttymista, ja jokainen pala toimitusketjussa on yhta tarkea. Tyytyvainen asiakas
edesauttaa liiketoimintaa ja asiakassuhdetta myos jatkossa. Koska asiakas kohdataan
toimitusketjun eri vaiheissa, erityisesti asiakaspalvelijoiden rooli nousee arvoonsa. Tarkeaa
on, ettd asiakkaalle nakyvat prosessit toimivat tyylikkaasti, mutta ndin on myos
nakymattomien prosessien osalta.

Toimitusketjut arvon tuottajina

Toimitusketjun osapuolten tavoitteena on luoda ainutlaatuista asiakasarvoa seka tayttaa
arvolupaukset ja asiakkaiden palveluvaatimukset kustannustehokkaasti. Toimitusketjun
hallinta on yksi keino saavuttaa asiakasarvoa. Kyky vastata asiakastarpeeseen on
perusvaatimus, johon toimitusketjun hallinta vastaa luomalla saatavuuden ja valikoiman.
Toimitusketjujen kehittdmisessa pyritaankin yrityksen kilpailukyvyn, kannattavuuden ja
tehokkuuden jatkuvaan kehittdmiseen, olennaisten asioiden  keskittymiseen,
ongelmanratkaisukykyyn, toiminnan mittaamiseen ja raportointiin, lapinakyvyyteen ja
tiedonvalitykseen.

"Asiakas haluaa oikean tuotteen, oikeaan aikaan ja sen pitaa
toimia.”

Asiakasohjautuvat toimitusketjut parantavat toimittajien markkina-asemaa ja
toimintojen tehokkuutta. Asiakkaan arvostamien asioiden ennakointi antaa toimittajille
aikaa vastata kysyntaan, kun muutoksia ilmenee. Asiakkailla toimitusketjun eri tasoilla on
erilaiset nékokulmat ja vaatimukset. Jokaisella tasolla vaikuttavat kuitenkin samat
lainalaisuudet, ja jokaisen toimijan haasteena on tunnistaa, mit& asioita asiakkaat
arvostavat eniten, sekd mitkd ovat hyotyja ja mitka haittoja. (Christopher, 2011; Sarshar
and Pitt, 2009.) Asiakkaat arvottavat muun muassa seuraavia asioita: vaatimuksiin
vastaaminen, tuotevalikoima, hinta, brandi, lisaarvopalvelut, suhteet ja kokemukset.
(Simchi-Levi et al. 2008).

"Asiakasarvo on toimitusvarmuutta ja sita, etta toimitaan niin kuin
luvataan.”
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"Asiakasarvo on oikea-aikaisuutta ja aikataulun pitavyytta.”
(Palvelun tuottajan asiakas)

Seuraavassa listassa on esitetty erityisesti toimitusketjujen hallintaan linkittyvia
asiakkaiden arvottamia tekijoité, joita yritykset ovat tuoneet esiin.

Asiakkaiden arvottamia tekijoita toimitusketjuissa:

nopea reagointi

toimitusvarmuus

lupauksen pitaminen

palvelun oikea hinnoittelu
asiakaspalvelijan ammattitaito, kontaktihenkilot
innovatiivisuus

alan luotettavin toimija

osana isoa verkostoa

asioinnin helppous

toimitusaika

toimitusajan pituus suhteessa hintaan
turvallisuusnakokulma

aikataulun pitavyys.

Asiakkaalle muodostuu arvoa toimitusketjun jokaisessa vaiheessa — lahtien raaka-
ainetuotannosta aina loppuasiakkaalle asti rijppumatta siitd, mika yritys tai organisaatio
arvonlisaysta tuottaa muiden osapuolten prosesseihin. Arvoa voi syntya myos toiseen
suuntaan esimerkiksi paluuvirran tai kierrdtyksen muodossa. Toimittajilta odotetaan
lupausten pitamistd, toiveiden tayttamistd, joustavuutta ja nopeaa reagointia
ongelmatilanteisiin. Eniten toimittajan toiminnassa arvostetaan juuri luottamusta.

Verkoston kumppanuuksilla voimaa

Toimitusketjun osapuolten ydinkyvykkyydet vaikuttavat toiminnan laatuun ja luovat
yhdessa arvoa. Kaikki lahtee asiakkaasta, ja asiakkaan arvostamat arvot maarittavat sita,
millaisia ydinkyvykkyyksia osapuolilta tarvitaan ja miten toimitusketjuverkoston muut
osapuolet arvostavat niitd. Muutokset verkoston osapuolien suhteissa vaikuttavat
arvonmuodostukseen. Siten arvonmuodostus, ydinkyvykkyydet ja toimitusketjujen
siséltimét suhteet ovat vahvasti toisiinsa linkittyneité ja vuorovaikutuksessa keskenaan.
Jos asiakas arvostaa nopeita toimituksia, haetaan verkostoon todennékoisesti kumppania,
jolla on tarjota erinomaista logistista vastinetta nopeille toimituksille. Nopeuteen liittyy
usein myos joustavuus.

"Sellasia toimittajasuhteita on pystytty rakentaan et he sit joustaa
tietyis tilanteis jonku verran. Sit taas tos on just se ongelma jos
toimittaja ei patkaakaan jousta.”



Positiivinen palaute asiakkaalta lujittaa arvoa luovien verkoston osapuolten valisia
suhteita.

Toisaalta yritysten tulee hallita kumppanuussuhteitaan siten, etté jokainen osapuoli kokee
hyotyvéansa verkostoon kuulumisesta. Kun jokainen verkoston osapuoli puhaltaa yhteen
hiileen, toimitusketjuverkostolla on aidosti mahdollisuus luoda erinomaista asiakasarvoa.
(Ks. esim. Kothandaraman & Wilson, 2001, kuva 2).

Kuva 2. Arvoa luovan toimitusketjuverkoston malli (Kothandaraman & Wilson, 2001).

Asiakaskohtaamisen tarkeys

Hyva asiakaspalvelu on jokaisen toimitusketjun olennainen osa. Ihmisten asioidessa
keskenaan on kontaktihenkildn rooli luonnollisesti tarkea. Asiakkaalla pitéad olla tunne
siitd, etté vastapuoleen voi luottaa. Asiakkaat ja yhta lailla omat tuotteet ja palvelut on
opittava tuntemaan, jotta kyetddn rakentamaan parhaiten palveleva toimitusjérjestelma.
Kaikki toiminnot on myds koordinoitava saumattomiksi ja pyrittava joustavuuteen.
Lapindkyvyys ja tiedonkulku lapi toimitusketjun tukevat tavoitteiden saavuttamista.
Esimerkiksi myynnin ja tuotannon valinen kommunikaatio on ensiarvoisen tarkeaa.
Tuotannossa voi syntya pullonkauloja, joista myynnin on hyva tietad. Jos luottamus
lupauksen pitavyydestda jostain syystda menetetdan, asiakas joutuu varautumaan
tilanteisiin erilaisin varajarjestelmin.

"Uuden palvelun osalta tarvitaan asiakkaille kayttajaopasta ja
tukea.”

Kumppanuussuhteen rakentaminen sitouttaa asiakkaan yritykseen ja suojaa toimittajan
vaihtamiselta, koska suhteen luominen vaatii kuitenkin aina aikaa ja rahaa. Myos
emotionaaliset arvot nostavat merkitystaan, silla yritykset voivat tarjota kokemuksia ja
siten sitouttaa asiakkaita. Usein ostajan mielessa brandi néhdaan laadun takeena, jolloin
myo6s symbolinen arvo voi sitouttaa asiakkaita. Toimittajan vahva brandimielikuva onkin
yksi haastatteluissa esiin tullut vahvuus ja kriteeri toimittajan valinnassa. Yritysten tuleekin
loytdd kumppaneita, jotka vahvistavat erinomaisen asiakasarvon luontia ja ovat
sitoutuneita samaan strategiaan.

Arvostal
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"Ei, ei 00 niin hienoja prosesseja meilla etta toimittajavalinnoissa
olis joku tietty kriteeristo tai listaus. Siis tavallaan samoja asioita
siella taustalla mut ei niitd mihinkd&n oo dokumentoitu etta
suorituskyky laatu, hinta, tehokkuus.”

Haasteelliseksi toimittajasuhteissa koetaan erityisesti toimittajan vaikea tavoitettavuus,
joustavuuden puute seké lilan hitaat vahvistukset toimituksista. Nama tekijat syovét
asiakasarvoa ja heikentavat kumppanuussuhteen toimivuutta.

"Toimittajan tavoitettavuus on hankalaa. Kommunikaatio ei toimi
hyvin tai luvatut toimituspaivat eivat ole pitaneet.”

"Asiakasarvo voi haavoittua asiakaskohtaamisessa.”

Haavoittuvuuksien kimppuun

Toimitusketjun jokainen vaihe tuottaa arvoa. Nama vaiheet ovat myds niitd, jotka ovat
alttita haavoittuvuuksille. Asiakaslupausten ja arvon kannalta on tarkead, etta
toimitusketjut toimivat moitteettomasti. Organisaatiorajat ylittavissa toimitusketjuissa on
kuitenkin Iahes mahdotonta tunnistaa kaikkia mahdollisia uhkia tai haavoittuvia kohtia.
My6s hyvin organisoidut prosessit voivat epéonnistua. Toimitusketjun hallinta ja
toimitusketjun kehittdminen onkin osa asiakasarvon haavoittuvuuksien hallintaa (esim.
Christopher 2011; Sarshar & Pitt 2009). Olennaista on tunnistaa keskeiset
haavoittuvuuspisteet ja pohtia, miten ongelmia ennaltaehkaistaan ja erilaisiin tilanteisiin
varaudutaan.

"Jokaisen toimijan toimimattomuus vaikuttaa asiakasarvon
muodostumiseen.”

"Kun laitteet eivat toimi, niin se on haitta.”

Toimitusketjujen hairidalttius, haavoittuvuus ja riskit ovat yha tavallisempia seka
lisadntyneen kompleksisuuden etta ketteryysvaatimusten myotad (Giannakis & Louis
2011). Kompleksisuuden ja epavarmuuden siivittamana yritykset pyrkivét lisédmaan
tehokkuutta ja reaktiokykya tehokkaalla toimitusketjujen hallinnalla. Toimitusketjujen
riskienhallinta taas on térkedad jo pelkastaan arkipaivaisten ongelmien vuoksi, mm.
toimittajista johtuvien haasteiden tai laatuongelmien vuoksi. Riskienhallinta pyrkiikin
lieventamaan ulkoisten hairididen aiheuttamia negatiivisia vaikutuksia toimitusketjuissa.
(Thun & Hoenig 2011.) Kasvuun liittyen uhkana tai mahdollisuutena yritykset mainitsivat
my®s organisaation keskijohdon ja operatiivisen portaan kyvyn pysyd mukana
kasvuvauhdissa.

"Operatiivisten ihmisten kouluttaminen on haavoittuvuuden hallintaa.”



Toimitusketjun riskeja voi esiintya missd tahansa vaiheessa aina raaka-aineen hankinnasta
loppuasiakkaalle toimittamiseen asti. Riski on olemassa, kun jokin asia tai tapahtuma voi
vaikuttaa toimitusketjun hairiottéméaéan kulkuun. Erilaiset haittatekijat saattavat estaa
toimituksia, aiheuttaa myohéastymisid, vahingoittaa tuotteita tai vaikuttaa muulla tavoin
toimintoja heikentévésti ja negatiivisia seurauksia aiheuttaen. Esimerkiksi raaka-
ainetoimitusten myohéastyminen saattaa pysayttaa tuotannon ja nostaa kustannuksia, kun
joudutaan kayttdmaan vaihtoehtoisia kuljetusmuotoja, materiaaleja tai operaatioita.
Seuraukset voivat johtaa myOs varastotasojen nostamiseen tai kauppakumppaneiden
vélisten suhteiden karsimiseen. (Waters 2011.) Téllaiset tilanteet ja seuraukset heijastuvat
samalla myos asiakasarvon muodostumiseen. Toinen esimerkki liittyy hankintojen
oikeaan ajoittamiseen. Yritykset nakevat riskeja siing, ettd hankintoja ei tehda oikeaan
aikaan, jolloin tuotanto voi hairiintyd ja toimittaminen viivastyd. Reagointi
hankintatarpeeseen ja sen suunnitelmallisuus ovat térkeitéa tekijoita! Toimittajakohtaisiin
riskeihin pyritddn tavallisesti varautumaan sopimuksin sekd kayttamalla useampaa
toimittajaa.

"Myohéastymiset toimituksissa voivat aiheuttaa asiakkaalle
miljoonamenetyksia tehtaan pysahtyessa.”

"Toimittajaa on vaihdettu, mutta taméa on aarimmainen
toimenpide, jos ei muu auta.”

Juttner et al. (2003) mukaan toimitusketjujen riskit ovat kasvaneet niin Lean Supply
Chain ajattelun kuin ulkoistamistrendin myoté. Lean-ajattelu mahdollistaa matalat
varastotasot ja tiiviin yhteistydn toimittajien ja asiakkaiden valilla, mutta tekee
toimitusketjusta toisaalta my6s haavoittuvamman, silla varmuusvarastoja kayttamalla on
helpompi vastata muutoksiin ja hairidihin toimitusketjussa. Ulkoistaminen taas lisaa
verkoston kompleksisuutta. Mité kompleksisempi verkosto on, sitd enemmaéan siihen
siséltyy rajapintoja ja hairioherkkyyttéa (Peck 2005). Vastaavasti myds globalisaatio lisaa
toimitusketjujen  riskejd muun  muassa  kuljetusriskien,  kulttuuririskien  ja
valuuttakurssiriskien kautta. Waters (2011) nostaa esille my6s just-in-time (JIT) -ajattelun,
joka parantaa toimitusketjun tehokkuutta, mutta myos lisaa riskeja toimitusketjuissa.

"Alihankkijan toiminta nayttaytyy yrityksen omana toimintana.”

Ongelmien tunnistaminen on vain osa kokonaisuutta, eikd yksin muuta tilannetta.
Tunnistamisen lisdksi mahdollisiin ongelmiin pitéd varautua ja niitd pitdd hallita.
Muuttuvat tilanteet ja niihin reagointi vaikuttavat asiakasarvon muodostumiseen.

"Asiakassuhteiden hallintaan liittyva isoin riski: miten viestia
palvelun sisalté ymmarrettavasti?”

"Viestinta ja asiakaskohtaamiset ovat riskialteimpia kohtia
arvoketjussa.”




Tiedonhallinta on avainasemassa muuttuvassa toimintaymparistossa. Esimerkiksi
kuljetusten toimitusvarmuuden kannalta asiakaskohtaiset olemassa olevat ja ajantasaiset
toimitustiedot ovat avainasemassa.
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Miten yksilot, organisaatio ja
yrityskulttuuri tukevat asiakasarvon
muodostumista?

Ihmisen rooli arvonmuodostuksessa on keskeinen luomalla ja
vastaanottamalla arvoa. Vaistamatta tulee eteen kysymys:
millaisia ihmisia organisaatioon tarvitaan, jotta organisaatio
vastaa parhaiten asiakkaiden tarpeisiin ja tuottaa heille arvoa?
Millaisia tiimeja erilaisista osaajista tulisi muodostaa ja millainen
organisaatiorakenne tukee parhaiten asiakkaan
arvonmuodostusta? Toisaalta ymmarrammekd riittavan hyvin
asiakkaita, mita asioita he arvostavat ja mista heille syntyy arvoa?
Juhlapuheissa ja markkinointiviestinnassa asiakkaan kokema arvo
on kaikille yrityksille tarkea. Usein asiakkaalla on kuitenkin kyky
haistaa, onko yrityksen viesti ja ote aito vai pelkkaa kosiskelua.
Aitous tulee esiin, kun yrityksen syvimmat perusoletukset ovat
linjassa ilmaisujen kanssa — siind yrityskulttuurin keskeisin juju!
Asiakaslahtoisyys voi olla helpompaa palvelukulttuurissa
syntyneille yrityksille, mutta tie ei ole suljettu muiltakaan.
Historiaansa yritys ei voi muuttaa, mutta yrityskulttuurin
rehellinen tarkastelu auttaa ndkemaan tarvittavia muutoksia ja
vahvuuksia paremmin. Halu ymmartaa asiakasta syntyy lopulta
osana kulttuuria, yhteisten ponnistusten ja onnistumisten kautta.
Tama kappale kasittelee organisaationadkdkulmaa
arvonmuodostuksessa lahtien yksiloistd, edeten yksiloista
muodostuviin tiimeihin ja lopulta koko organisaatioon ottaen
huomioon yrityskulttuurin vaikutuksen.

Ihmiset osana arvonmuodostusta

Palvelujarjestelmd (service system) muodostuu ihmisistd,
teknologiasta ja jaetusta informaatiosta, joka kokonaisuutena
toimii vuorovaikutuksessa toisten palvelujarjestelmien kanssa
luoden arvoa (Spohrer & Maglio, 2008). Tastéa kokonaisuudesta
huomio Kkiinnittyy téssa kappaleessa ihmisiin, jaettuun
informaatioon seka vuorovaikutukseen, jotka kaikki tarvitaan ja
jotka ovat keskeisia elementteja arvonmuodostuksessa. Ihminen
on mukana kaikessa liiketoiminnassa, ja nimenomaan ihmiset
saavat viime kadessa organisaation prosessit toimimaan ja
tarvittaessa tehostumaan riippumatta siitd, kuinka paljon

Millainen on
asiakaslah-
toinen yksilo
ja
organisaatio?

Miten yksilot ja
heidan osaamisensa
vaikuttaa asiakkaan
kokemaan arvoon?
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prosesseja on automatisoitu (Jeston & Nelis, 2014). Jaettu informaatio ja vuorovaikutus
toisten palvelujérjestelmien kanssa taas tarkoittavat, ettd organisaatioilla tulee olla kyky
synnyttaa, jakaa ja jalostaa tietoa seka toimia vuorovaikutuksessa sidosryhmien kanssa.

Aiemmassa kappaleessa kerrottiin, ettd strategisesta asemoitumisesta maaraytyy
organisaation valitsema rooli arvoverkostossa, ja siitd pohjautuu tadméan kappaleen
keskeisin kysymys: millaisia osaamisia tarvitaan valitun strategian toteuttamiseksi?
Ihmisilla tulee olla kommunikointikykyd sek& osaamisia, eli kompetensseja. Toisaalta
jokaisella ihmisella on kulttuurillinen tausta, joka vaikuttaa tapaan toimia ja ajatella.

"lhmisil on lupa ajatella, ja naita ajatuksia kasitellaan
viikkopalavereissa ja kuukausipalavereissa ynna muissa jossa nyt
sitten aika paljon tulee ihan kentaltakin ajatuksia, joita sit
kasitelladn ja funtsataan ja viedaan kaytantoon.”

Tuotepohjaisessa liiketoiminnassa arvo muodostuu tuotteesta, mutta miltei vaistamatta
tuotepohjaisuuteen liittyy ainakin osittain palveluelementti, esimerkiksi ostoprosessiin,
takuuseen tai huoltoon liittyen. Puhtaassa palvelussa ihminen on arvonmuodostuksen
ydin, kun ihminen tekee palvelun, esimerkiksi parturissa ja laakarissa, vaikka
palveluprosessia hyddynnetdankin teknologiaa, tuotteita tai laitteita (parturin sakset ja
ladkarin  instrumentit).  Palveluhenkilostd6 on rajapinta, josta asiakas saa
palvelukokemuksen ja sita kautta palvelun arvoa.

"Asiakasarvo on asiakaspalvelijan ammattitaitoa.”

Samassa kohtaamisessa on myds palvelun haavoittuvuus, kun asiakaspalvelija voi
virheella saada asiakkaalle haittaa. Haitta voi olla toiminnallinen (esim. viivastyminen
palvelun toteutuksessa), taloudellinen (palveluvirheesta koituu asiakkaalle kuluja) tai
emotionaalinen (harmittaa hiustenleikkauksen lopputulos), riippuen
asiakaspalvelutilanteesta. Symbolista haittaakin voi esiintyd, kun esimerkiksi ihminen
kokee statuksensa kéarsineen palvelutilanteessa. Tilanteita on lukuisia, miten palveluissa
arvoa muodostuu tai haavoittuu ihmisen tekemand ja asiakkaan kanssa
vuorovaikutuksessa. Kaikessa on kyse asiakaspalvelijan ja palvelutoteuttajan osaamisesta,
kyvykkyydestéa seka vuorovaikutus- ja kommunikointitaidoista.

"Naa ihmiset jotka meilla tatd hommaa tekee niin ne on tarkkaan
siihen perehtyneita avaintoimintojen osalta. Fyysisten, lattiatason
tehtavien osalta niin meil on méaarallinen jousto, mut kuitenkin niin
et vaik maara joustaa niin meil on, porukka on perehdytettya, joka
minimoi virheet.”

Yrityksen on mietittdva, millaista osaamista ja toisaalta kommunikointikykyd oman
lilketoiminnan arvonmuodostuksessa tarvitaan. Yksildiden osaamisen ja
kommunikointikyvyn maarittamiseen ja hahmottamiseen on luotu kasite ’Ammatillinen
T-profiili” (T-Shaped Professional, kuva 3). Ammatillisen T-profiilin mukaisesti ihmiselle
on ominaista syvat tiedot ainakin yhdelta erikoistumisalalta, jarjestelmien ymmartaminen,



ja kykya toimia mukautuen ja ylittden rajoja eri tieteenalojen valilla. Tarkemmin sanottuna
T:n pystypylvds edustaa ihmisen erikoistumista, systeemiosaamisia ja kulttuurillista
taustaa. Erikoistuminen voi olla esimerkiksi liiketoimintaosaamista, kaupallista osaamista
tai teknistd osaamista. Systeemiosaamisella tarkoitetaan jonkin sovellusalan tai sektorin
tuntemusta, kuten energia-, terveydenhoito-, kuljetus- tai koulutussektoria.
Kulttuuriosaamisella kuvataan ihmisen omaa taustaa. Eri kulttuureissa on tiettyja piirteita
jotka yleisesti péatevat ihmisiin ja vaikuttavat ihmisten kayttéaytymiseen. Esimerkiksi
suomalainen on tyypillisesti hiljainen ja viihtyy omissa oloissaan, kun taas ruotsalaiset
"diskuteeraavat”. Aasialaisten kehonkieli ja ilmeet on tulkittava mahdollisesti erilailla kuin
lansimaisten ihmisten. Esimerkkejé ja kulttuurien yleistyksia on lukuisia mutta yksilot
kuitenkin voivat poiketa merkittéavasti yleisestda nakemyksestd. Globalisaation myota
kulttuurit ovat sekoittuneet ja sekoittuvat jatkuvasti, jolloin yksiloiden kulttuuri-
identiteetti ei mene enda perinteisten mallien mukaisesti. T:n vaakapalkki kuvaa ihmisen
kykya tehda yhteistyotd eri alojen asiantuntijoiden kanssa soveltaen muilta
osaamisalueilta saamaansa tietoa, kykyd kommunikoida ja olla vuorovaikutuksessa
muiden kanssa. Yleisesti voidaan todeta, ettd vaakapalkilla kuvataan ihmisen
kommunikointikykyja, ja pystypalkilla substanssiosaamista.

Kommunikointikyvyt
Tiimityd, viestinta, vuorovaikutus, kriittinen ajattelu, globaali ymmarrys,
projektinhallinta, jne.
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Kuva 3. Ammatillinen T-profiili (Muokattu Barile et al. 2014).

Substanssiosaamisessa skaala on erittdin laaja riippuen ihmisen koulutuksesta,
kokemuksesta ja kulttuurisesta taustasta. Organisaation tulee HR-toiminnolla varmistaa
oikeat osaamiset oikeaan tarpeeseen. Joillakin aloilla on tyévoimapulaa, kun taas joillakin
aloilla on vaikeaa I0ytéa oikeaa osaajaa.
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"Liian rivakka kasvu voi olla riski. Ollaan menty nyt juuri siina
kasvun rajoilla. Ongelmaksi voi nousta, ettei saada riittavasti
osaajia.”

Suomalainen koulutusjérjestelmé on monella alalla niin hyvé, ettd osaaminen on riittavaa
jo pelkén koulutuksen perusteella, mutta yritykset haluavat rekrytoida "hyvia tyyppeja”.
Téhan vaikuttaa myds organisaatiokulttuuri ja yrityksen maine: millaiseen tyopaikkaan
mielellddn hakeudutaan ja missa tydssa my6s on pysyvyytta.

"Perusasennetta on vaikeampi muuttaa. Palveluosaaminen
oleellista.”

Globaalissa toimintaympaéristossa tulee ymmartéa ja tulla toimeen erilaisten kulttuureiden
kanssa riippumatta siitd, mikd on oma kulttuuritausta.

"Pitaa olla tunnealya ettd ymmarrat vieraastakin kulttuurista ja
osaat tulkita mita sanotaan rivien valissa.”

Ihmisten kommunikointikyvyt vaihtelevat suuresti. Jotkut ovat yksindisia puurtajia, toiset
taas eivat voi toimia yksin. Klassinen esimerkki on kellarissa yoaikaan puurtava
ohjelmistokoodaaja, joka ei halua nahda ketaan eiké olla vuorovaikutuksessa kenenkaan
kanssa. Myyntimieheltd edellytetddn kommunikointitaitoja, mutta harvalla alalla péarjaa
enaa pelkalla puhumisella — tarvitaan myos alan osaamista tai teknista asiantuntemusta.
Johtajan tulee pystyéa kommunikoimaan, delegoimaan ja saada ihmiset motivoitumaan
huippusuorituksiin.

Olson ja Bever (2008) esittelivat kirjassaan amerikkalaisten yritysten taloudellisia
sakkaamisia, tuhoja ja toisaalta elpymisida. Heidan havaintojensa mukaan noin 9 %
yritysten sakkaamisista johtui osaamispohjan vajeesta. Tahan sisaltyi seuraavat tekijat:
sisdinen  osaamisvaje, kapea kokemuspohja, avainosaajien lahteminen ja
avainhenkiloriippuvuus. Sisdinen osaamisvaje tarkoittaa organisaation kykya uudistua,
seurata markkinoita ja innovoida sekd osaamisia suhteessa asiakastarpeeseen. Kapea
kokemuspohja voi tulla eteen erityisesti aloittavilla yrityksilla, mutta myds isommille
yrityksille muuttuvassa markkinatilanteessa ja vaikka sukupolvenvaihdoksessa. Toisaalta
liian homogeeninen organisaatio voi karsid kapeasta kokemus- ja nakemyspohjasta.
Vuosien kokemusponhja ja pitkat tydsuhteet vahentavat kapean osaamispohjan riskia.

"Vuosien saatossa on kertynyt osaamista, jota on vaikea korvata.”

Avainosaajien lahteminen on vahvasti kytkoksissd organisaation ilmapiiriin, tyonteon
mielekkyyteen ja motivaatioon. Palkitseminen ja moniosaaminen vahentavat riskia
avainhenkildiden ja kriittisten resurssien lahtemiselle.

"Jos ihminen vaan lahtee, ollaan védhan aikaa handycappeja, mutta
sitten kylla selvitaan. Kunhan laht6 on siisti, eika herata
ylimaaraisia intohimoja.”



"Vaihtuva porukka on aina riski, ..., kunhan kaikki ei vaihdu
kerralla. Onneksi perehdytyksella ja tydohjeilla saadaan homma
toimimaan hyvin uusien kaverien kanssa”

Avainhenkiloriippuvuus  tuli  eteen Olsonin  ja Beverin tutkimuksessa l&hinna
omistajavetoisissa organisaatioissa, mutta myds vahvojen henkildiden kautta, jotka
dominoivat yrityksen johdossa. Nykyisend trendind on luoda ketterid ja keveita
organisaatioita. Tama tarkoittaa vaistamatta sitd, ettd yksittdiselle tyontekijalle kasautuu
useita vastuualueita, eika hanelle ole valttamatta korvaajaa.

"Avainhenkiloriski, kun paattava piiri on pieni.”

Nykyisessa kilpailutilanteessa, globaalissa toimintaympéristossd ja uusissa trendeiss,
kuten digitalisaatiossa, tarvitaan uudenlaista HR-toimintaa ja johtajuutta, joilla
varmistetaan organisaation menestyminen tulevaisuuteen. Tarvitaan pitkélle ulottuvaa
suunnittelua ja toteutusta organisaation kyvykkyyksien ja riittdvien resurssien
varmistamiseksi. Uuden sukupolven HR-toiminto ottaa huomioon Ammatillisen T-
profiilin konseptin, soveltaa sitd omaan organisaatioon ja varmistaa siten henkiloston
kommunikointi- ja vuorovaikutustaidot sekd substanssiosaamisen. On suunniteltava
kussakin roolissa tarvittavat tiedot, taidot ja péatevyydet. Roolin profiiliin haetaan
parhaiten sopiva henkil6. Kommunikointikykyjen luokittelu on hiukan hankalampaa,
mutta kannattaa aikakin miettid, miten vuorovaikutteinen rooli on, ja peilata vaadittavaa
kommunikointikykya siihen.

Pipelife Finland Oy:n toimitusjohtaja Kimmo Kedonpaa piti esityksen "Kaikki on kiinni
ihmisistd — 10 vuotta ja 120 tyontekijad = 12 000 oivallusta toiminnan parantamiseksi”
Ihminen teollisuudessa -seminaarissa 7.10.2015. Seminaaripuheenvuorossaan Kedonpaa
kiteytti, mitd hanen mielestddn tyon tekeminen tarkoittaa, ja miten yksilot pysyvat
innovatiivisina ja tuotteliaina:

1. Tyon taattava riittava toimeentulo

2 Tekemista arvostetaan

3 TyGssa on sopivasti haasteita

4., Hyvié suorituksia juhlitaan, se inspiroi ideointiin
5 TyoOssa pitaa olla hauskaa!l

Kedonpéén listauksessa on tarkeina viesteind kohtuullisuus ja tarkoituksenmukaisuus,
mik& monesti riittdd, eika tehda ylilyonteja (esim. palkan maaraytyminen, liian suuret
vastuut henkil6illd). Kun edellda mainittu listaus yhdistetaan yrityksen arvoihin ja
strategiaan, on markkinoiden voittajayritys selvilla. Pipelife Finland sijoittui toiseksi
keskisuurten tyopaikkojen sarjassa Suomen Parhaat TyOpaikat 2016 -kilpailussa
(http://www.greatplacetowork fi/).



http://www.greatplacetowork.fi/

Menestyvan yrityksen ja yrityksessa toimivien yksildiden arvoihin pitéisi kuulua lupausten
pitdminen, yksilon arvostaminen sekd yhdessd tekeminen. Erityisesti USA:ssa liike-
elaméssé nostetaan yksiloité jalustalle. Applen Steve Jobs, Facebookin Mark Zuckenberg
ja Microsoftin Bill Gates ovat esimerkkeja yksiloistd, yrittdjisté ja innovaattoreista. Koko
yritys saa kasvot ja identiteetin vahvan persoonallisen yrittdjan ja johtajan kautta (Hemil,
2015). Toisaalta yksildissa piilee myos riski, kuten edelld Strategia-kappaleen
Volkswagen-esimerkki toi ilmi. Joku tai jotkut ovat paattdneet manipuloida
paastotuloksia, vaikka toimintatapa on todennékoisesti sotinut yhtion toimintatapoja ja
etiikkaa vastaan. Saksalaisten lehtitietojen mukaan yhtion tyéntekijat olivat varoittaneet
Volkswagenin johtoa jo vuosia sitten huijausohjelmistosta. Yhtion ylin johto on kiistanyt
tienneensd ohjelmistosta. Edellinen toimitusjohtaja Martin Winterkorn paatti kuitenkin
erota. Winterkorn ilmoitti erostaan julkilausumassa syyskuussa 2015, jossa han otti
vastuun Volkswagenin autojen pakokaasujen padstomittausten manipuloinnista. Kukaan
ei ole kuitenkaan yksin liiketoiminnassa, ellei kyseessa ole yhden henkilon yritys tai start-
up. Tarvitaan aina joukko ihmisig, tiimeja, joista organisaatio muodostuu.

Ihmisista muodostuva organisaatio

Jos organisaatiossa on useampia ihmisig, tulee myds miettid, millaisia tiimeja osaajista
muodostetaan ja millaiseksi organisaatio tulee rakentua. Tarvitaan tiimeja, joissa on
erilaisia ihmisid. Nykyisin on paljon matalan hierarkian organisaatioita, joissa ei ole
valttamatta tiimeja lainkaan. Taman kappaleen paaajatus on kertoa, miten organisaatio
muodostuu yksiloisté ja miten erilaisia osaamisia tarvitaan joka tapauksessa, oli osaamiset
niputettu tiimeiksi tai ei. Kasitteellisesti kuitenkin puhutaan tassa yhteydessa tiimeista.

Kasitteella diversiteetti kuvataan erilaisten osaamisten yhdistamista ja monimuotoisuutta
organisaatiossa. Esimerkiksi tietokoneosien valmistaja Intel julkisti tammikuussa 2015
noin 300 miljoonan dollarin, eli reilun 250 miljoonan euron kehityshankkeen, jonka
tarkoituksena on kasvattaa naisten ja etnisten vahemmistdjen edustusta Intelin
tydvoimassa. Ohjelman nimi on "Tydpaikkojen Diversiteetti”. Intel kertoi tavoitteekseen
sen, ettd yhti6 saa oman tydvoimansa rakenteen vastaamaan tyomarkkinoilla "saatavilla
olevaa" tydvoimaa vuoteen 2020 mennessa. Myds hankkeemme haastatteluissa tuli ilmi
monikulttuurisuuden ja diversiteetin edut mutta myos haasteet.

"Meilla on hiukan vieroksuttu ottaa naisia tiettyihin tehtaviin”

"No ulkomaisten kanssa on aina hiukan haasteellisempaa
kommunikoida, mutta he ovat usein tosi motivoituneita, joustavia
ja ahkeria puurtajia.”

Toinen mielenkiintoinen esimerkki  diversiteetistda tulee my6s Yhdysvalloista.
Tietotekniikkayhtid Microsoft aloitti kevaalla 2015 ohjelman, jonka tarkoituksena on
palkata autisteja yhtion palvelukseen. Microsoft kertoi, ettd autistien voimavaroina ovat
keskittyminen yksityiskohtiin, nollatoleranssi virheitd kohtaan ja keskittyminen siihen, etta



tehtédva saadaan valmiiksi. Autistisilla henkilGilla tieto ja sen tulkinta on yksilollista ja
tavallisesta poikkeavaa. Autistien kyky kommunikoida on usein puutteellista. Tama
esimerkki kertoo myds Ammatillisen T-profiilin toimivuudesta kaytanndsséa, kun ihmisella
on puutteellinen kommunikointikyky (T:n vaakapalkki) mutta poikkeuksellinen tietyn
asian osaaminen (T:n pystypalkki).

"Kylla me haetaan aina moniosaajia ja pitaa olla myos
kommunikointikyvyt kohdillaan.”

Innovatiivisissa ja tehokkaissa organisaatioissa yhdistyy erilaisia osaamisia, kokemuksia,
koulutustaustoja ja jopa kulttuureja. Yksiloiden persoonallisuus, ongelmanratkaisukyvyt ja
vuorovaikutustaidot sanelevat, miten hyvin erilaiset osaamiset taydentdvat toisiaan ja
miten hyvin erilaisuus pystytddn kaantdmaan tuottavaksi innovaatiomoottoriksi.
Perinteinen tapa ajatella on luoda tiimi samankaltaisesta osaamisesta. Esimerkiksi
tuotekehitystiimiin palkataan aina koneinsindoreja. Koneinsindorit ovat lukeneet samat
oppikirjat ehkd jopa samassa koulussa ja puhuvat niin sanotusti samaa Kkielta.
Rutiininomaisessa toistuvassa tytssd tdma on edelleen ihan jarkeva lahestymistapa.
Nykyisin kuitenkin moneen tehtévaan liittyy innovointia, luovuutta, tietenkin myo6s
toistuvuutta. Kaiken kaikkiaan tiimeissa tarvitaan hyvin erilaisia vaiheita, vastuita ja
osaamisia. Klooneilla saadaan aikaiseksi korkeintaan keskinkertaista, jos sitakaan.
Onnistuminen edellyttda erilaisten ideoiden hyvaa synteesia ja tehokasta toteutusta.
Siséinen yrittajyys ja kilpailuhenkisyys tuovat uutta puhtia tiimien toimintaan, kunhan
kilpailu ei karkaa liian kovaksi. Hyvien suoritusten palkitseminen kuuluu olennaisena
osana menestyvien organisaatioiden toimintaan. Luovat tiimit kiistavat kaiken olemassa
olevan ja keksivat sen uudelleen mutta uudella tavalla ja uusin maustein.

"Et kyl me kokonaisuudessaan muodostetaan sellainen tiimi et, jos
poydalle tipahtaa aihe niin akkia on kolmen neljan ihmisen ryhma
koolla ja toteamas et, okei, tad on ongelma, tos on ratkaisu.”

Parhaat ideat voivat tulla yllattévista paikoista ja tahoilta, joilta sité ei odota. Toimiva
organisaatio ruokkii yksildiden kykyja ja mahdollisuuksia tuoda ideat julki. Nokia kaytti
parhaina vuosinaan tehtévien kiertoa, jolloin yksilot olivat vain 1,5-2 vuotta samassa
positiossa. Tata kautta yksiloiden kompetenssit kasvoivat, ja uudessa tehtavassaan yksilot
sopivasti kyseenalaistivat ja toivat uudistuksia. Tiimien monimuotoisuus pitéisi toteutua
kaikilla organisaatiotasoilla.

"Johdossa tehdaan tulevaisuudessa asioita enemman tiimina.”

Liiketoiminnan nopean kasvun ja osaajien saatavuuden suhde nousi joillakin toimialoilla
esiin. Kaikki yritykset taistelevat alansa parhaista osaajista. Tydévoima ja parhaat osaajat
ovat eri asia. TyOvoimaa saa aina, parhaista osaajista on aina pulaa. Yleisemminkin
rekrytoinnin onnistuminen néhtiin haasteena useammassa yrityksessa. Asiakasarvon
ymmarrystd voidaan korostaa vahvasti jo rekrytoinnissa painottaen palkattavien
tyontekijoiden asiakasymmarrystd ja palvelualttiutta. Palveluosaamista toki voidaan
kehittdd myo6s kouluttamalla ja valmentamalla, mutta yritykset kokivat tédman
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haasteellisena. Henkilokemioihin liittyvda haavoittuvuutta voidaan hallita rekrytoinnin
ammattitaitoisella toteutuksella sekd jo aiemmin tunnettuja henkil6ité palkkaamalla.

"Brandi tarkea, porukka pieni, mutta asiantunteva, asiakkaalle
samat kontaktihenkilot alusta loppuun, autetaan, ohjataan,
hyodyllisia ja kuluja saastavia ratkaisuja asiakkaille.”

Organisaatiorakenne on kunkin johtajan luotava omanlaiseksi vastaamaan strategiaa ja
luomaan asiakasarvoa. Organisaatio voi koostua tiimeista tai olla matala hierarkia ilman
erilaisia kerroksia.

Yrityskulttuuri

Yrityksen johtajien péallimmaisind teemoina pitdd olla liiketoiminnan tarpeiden
tunnistaminen ja niissd tukeminen seké toiminnan tehokkuus. Henkiléstohallinto (Human
Resources, HR) tukee ndaitd pdamaaria omalla toiminnallaan ja varmistaa yrityksen
osaamisportfolion sopivuuden tarpeisiin néhden. Todellinen tydkulttuuri ldhtee arvoista
ja ihmiskasityksestéa seka itsetutkiskelusta, mité yritys haluaa olla ja minne se on menossa.
Tyontekijoiden on ymmarrettdva yrityksen strategia ja visio isossa ja pienessa
mittakaavassa.

Oman yrityskulttuurin tunteminen auttaa ennakoimaan toiminnan seurauksia ja
tekemaan oikeita valintoja. Kulttuuria ymmartavan onkin helpompi tulkita erilaisia, joskus
selittéméattomaltd tuntuvia ilmiditd. Liséksi ymmarrys auttaa johtajia maarittelemaan
asioiden tarkeysjarjestysta. (Shein 1987, 2001.) Yrityskulttuuri huomataan kuitenkin usein
vasta toteutettaessa uutta strategiaa tai ohjelmaa, joka ei sovi yrityksen keskeisiin
arvoihin ja normeihin (Kotter ja Heskett, 1992).

Yrityksen rakenteet ja prosessit kertovat lahinnd siitd, milta toiminta ulospéin nayttéa. Ne
eivat kuitenkaan paljasta mitdan siitd, miksi nadin toimitaan. Toimintaa selittavia ja
ohjaavia arvoja pyritddnkin ilmaisemaan ulos strategioina, paamaarina ja
toimintafilosofioina. Osa nain ilmaistuista arvoista on pelkkaa jarkeistamisen tulosta tai
tulevaisuuden toivetta, mutta osalla voi olla todellinen yhteys yrityksen syvempiin
perusoletuksiin. Syvélla muhivat arvot ja toiminnan synnyttdmat perusoletukset ovat
tiedostamattomia, itsestaan selvia uskomuksia, kasityksia, ajatuksia ja tunteita. Scheinin
mukaan nama perusoletukset ovat syntyneet yrityksen historian kautta. Perustajien ja
johtajien arvot, uskomukset ja oletukset, jotka ovat tehneet yrityksen menestyksekkaaksi,
ovat vahitellen muuttuneet yhteisiksi ja itsestaan selviksi kasityksiksi maailman luonteesta
ja siind menestymisesté. (Shein, 1987, 2001.)

Yrityksen kulttuuri voi tukea asiakasymmarrysta ja asiakkaan arvonmuodostusta. Lahes
kaikki yritykset korostavat ilmaisuissaan asiakkaan merkitystd, mutta todellinen arvostus
esiintyy tunne- ja vuorovaikutustasolla, paljon ndkyvia rakenteita ja lausumia syvemmalla.



"Se lahtee sieltd iha yrityskulttuurista etta tehaan hommat,
parhaamme mukaa etta ei vois sanoa, ettei ois tehny kaikkea tuon
asian suhteen. Keskitytaan niihi omiin tekemisii ja siihe etta meilla

on omat asiat hoijossa ja, pystytaan, huoletta toimimaan, ettei
tartte enaa illalla murehtii etta mita sita tuli tanaan tehtya.”

Asiakaslahtoisyys,  kunnioitus ja  asiakasymmarrys voivat toimia  yrityksen
menestystekijoind. Toisaalta monet yritykset vasta palvelullistumisen myodtéa hakevat
syvyytta asiakkaan kohtaamiseen.

Klassinen esimerkki tuotteen ja palvelun laadussa tapahtuneesta muutoksesta on
kotimainen autokatsastus. Ajoneuvojen katsastustoiminta valtiollistettiin
Autorekisterikeskuksen osaksi vuonna 1966, ja vuoden 1996 alusta toiminta eriytettiin
omaksi osakeyhtiokseen Suomen Autokatsastus Oy:ksi. Aikoinaan jokainen asiakas meni
peldten autokatsastukseen. Katsastaja oli pelottava ja yrmed virkamies, ei mikaan
asiakaspalvelija. Suomen Autokatsastus Oy alkoi muuttaa yrityskulttuuriaan voimakkaasti
asiakaslahtoiseksi. Koko henkilostd koulutettiin johtoa myoten, ja tyotyytyvaisyytta seka
asiakastyytyvaisyytta alettiin myds mitata. Henkilostdlle muutos oli erittdin haasteellinen.
Tarinat kertovat henkiléston koulutustilaisuuksista, joissa autokatsastajat harjoittelivat
yhdessd hymyilyé asiakkaan kohtaamisessa. Katsastustoiminnan uudistumisen myota
nykyaan asiakkaalle tarjoillaan kahvia, ja asiakas saa lisatietoa autoonsa liittyen, ei vain
hyvéksyntéaa tai hylkdystéa. Palvelukokemus on huomattavasti miellyttavampi, joten
asiakastyytyvaisyys on parantunut huomattavasti. Kuitenkin itse palvelun ydin on pysynyt
samana, eli auton tieliikennekelpoisuuden varmistaminen. Vuonna 2003 valtio myi
Suomen autokatsastuksen suomalaiselle padomasijoittajalle ja yhtion johdolle, jolloin
yhtion nimeksi tuli A-Katsastus Oy. Yrityksen kulttuuri on vuosien saatossa hioutunut, ja
ammattimainen asiakaslahtdisyys on nykydan arkipdivad. Kun ihmiset tekevat palvelun,
niin palvelutaso voi kuitenkin myés vaihdella. Seuraavat lainaukset A-Katsastuksen web-
sivuilta (https://www.a-katsastus.fi/asiakaspalvelu/meista-sanottua):

"Katsastus on usein vahan jannittava juttu, mutta tutulle asemalle
on hyva tulla.

"Katsastaja erittain miellyttava, selitti minulle (naiselle) hyvin
selkeasti autoni tilanteesta ja testien tuloksista. Kiitokset hanelle!”

"Vastaanotto/ katsastusmies ei ollut niin ystavallinen ja ulospain
suuntautunut kuin vuosi sitten, jolloin palvelu oli superystavallista”
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Tunne oma

yritys-
kulttuurisi!

Ei ole olemassa hyvaa
tai huonoa kulttuuria.
On olemassa yrityksia,
jotka pyrkivat
ymmartamaan
kulttuurinsa hyvin ja
hyddyntamaan
aitouden tuoman
nosteen.

Tunnista
kulttuurierot.

Kulttuurierot voivat
aiheuttaa
haavoittuvuutta
suunnitelmiin.
Toisaalta ne voivat
tuoda myos rikkautta
nakokulmiin!

Néakyvia toimintamalleja on helppo kopioida muilta, mutta
yrityskulttuurin kopiointi on mahdotonta. Kulttuurinsa yrityksen
on kasvatettava itse, kokemustensa kautta. N&ain saatu sato on
kuitenkin vaivan arvoinen, silla yrityskulttuuri on se, josta on
mahdollista saada lisdarvoa ja kilpailuetua suhteessa kilpailijoihin.
Suunniteltaessa asiakasarvon mittareita huomio voidaan
kiinnittdd  asiakastyytyvaisyyteen tai halutun muutoksen
tarkkailuun.
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Pelastetaan asiakasarvo!

Opaskirjamme on nyt kaynyt lapi eri nakokulmia asiakasarvon muodostumiseen aina
strategiasta organisaation yksiloihin. Maaratietoisesti kehittamalla ja yllapitamalla
aiemmissa kappaleissa mainittuja nakokulmia ovat yrityksen menestyksekkaan
lilketoiminnan avaimet saavutettavissa. On aika pelastaa asiakasarvo ja aloittaa matka
kohti menestystd. Tama kappale luo viela yleisnakyman ja kokoavan yhteenvedon
yritysten toiminnan suuntaamiseksi.

Kun asiakasarvon lahteelle on lopulta péaasty, tulee lahdettd herkeamattd myds suojella.
Joustavuus ja muutoskyky ovat avaintekijoitd, kun yritys pyrkii hallitsemaan
asiakasarvoon liittyvdd haavoittuvuutta. Vaikka nopea paatoksentekokyky ja
muutoskyvykkyys nahdaan yrityksissa erityisen téarkeind, tulee vauhdissa muistaa myos
kytkokset strategiaan. Nain resurssien suuntaaminen ja kayttd tukevat asiakasarvoa
tuottavaa toimintaa, eivitkd heikennd sen toimintaedellytyksia. Uutta asiakasarvon
lahdettd etsivit etujoukot kannattaa siis valita huolella ja varustaa matkaan edes
jonkinlaisella kartalla. Yrityskulttuurin kannalta muutokset kannattaa toteuttaa niin, etta
syvimpid perusoletuksia vastaan ei lahdetd hetkessd nousemaan. Parhaimmillaan
muutoksessa hyddynnetdan historian ja kulttuurin tuntemus, jolloin syvimmista
perusoletuksista rakennetaan tukeva noste uudistukselle. Aina muutos ei suju — suuntaa
ei ole kaannetty ajoissa, kulttuuria ei ymmarretd tai sitd ei osata hyddyntaa.
Toimintaympéristdon muutosten ennakointi ja muutoksiin reagoiminen nousevatkin
yrityksissa niin haavoittuvuus- kuin onnistumistekijoiksi.

Aktiivisimmat yritykset paitsi ennakoivat, my6s itse muuttavat toimintaympaéristoaan.
Tama muutoshakuisuus voi olla my6s syvalla yrityksen kulttuurissa, jolloin yritys huomaa
“uudistuneensa taas vahingossa”, vaikka vuosisuunnitelmiin olisikin linjattu toisin.
Ennakoinnin osalta erilaisten skenaariotyokalujen ja megatrendien tarkastelun merkitys
nousee esiin  niin  palvelukehityksessé  kuin  investointien  suunnittelussa.
Yhteiskunnallisten, liiketoiminnallisten ja teknologisten muutosten keskelld yritysten
haasteena on tunnistaa ne trendit, joihin oma palvelukulttuuri nojaa jatkossa. Yritysten
kertoman mukaan trendien tarkastelu ja valintojen teko systemaattisia menetelmia
hyddyntéen on jo arkipaivaa uusien liiketoimintojen ja palveluiden suunnittelussa.

My6s strategian puitteissa toteutettavan ketteryyden ja kokeilullisuuden tuominen
yrityskulttuuriin auttaa osaltaan asiakasarvon haavoittuvuuden hallinnassa. Kun uusia
elementtejd ja palveluja paastddn innovoimaan rohkeasti, tuodaan asiakkaille uusia
elamyksia ja koeponnistetaan rohkeasti uusiin suuntiin. Aina kokeilut eivat toki onnistu,
joten haittojen rajaaminen ja nopea kokeilun keskeyttaminen tai uudelleensuuntaaminen
kuuluu haavoittuvuuden hallintaan kokeilukulttuurissa. Epdonnistumisetkin opettavat aina
uutta palveluvisioiden toteuttamisesta ja asiakkaan arvostuksista. Kokeilullisuuteenkin
kasvetaan yhteisten kokemusten kautta! Joillekin yrityksille kokeilu on muotoutunut
osaksi yrityskulttuuria, ja sitd osataan hyodyntdd monipuolisesti. Vaikka yrityskulttuuri




Nopeat
kokeilut
asiakas-
rajapinnassa

Palvelukehityksen
tukena kokeilut
lisadvat
asiakasymmarrysta
haavoittuvuutta
halliten

Leanilla
asiakasarvoa

Huomaa, etta lean-
kehittamista voi
toteuttaa
painottamalla
asiakasarvoa

olisikin jahmed, voi kokeiluja toteuttaa myds pienimuotoisesti
kokeillen, tuovatko ne uutta nakdkulmaa toimintaan.

My6s operatiivisella tasolla asiakasarvoon liittyvaa
haavoittuvuutta  voidaan  hallita  ennakoivalla  otteella.
Ennakoinnin merkitys usein tiedostetaan, mutta
tavanomaisimmin  yrityksissa kuitenkin tyydytddn nopean
reagoinnin tiehen, jolloin pyritddn pelastamaan tilanne tai
kdantdmaan jo ilmennyt ongelma voitoksi. Onnistumiset tassa
toimintatavassa ruokkivat reagoivan kulttuurin vahvistumista,
mutta epdonnistumiset voivat haavoittaa asiakasarvoa. Vaikka
reagointi onkin tarkedd, ei toiminta saa yltyd tulipalojen
sammutteluksi. Jatkuva ja mahdollisimman avoin dialogi
asiakkaan suuntaan nahdéan ennakoivana haavoittuvuuden
hallintakeinona. Asiakasrajapinnassa toimivien
vuorovaikutustaitojen ja “tuntosarvien” merkitys korostuu aina
yksilotasolle asti. Niin nopea reagointi kuin vuorovaikutustavat
kytkeytyvat vahvasti yrityksen kulttuuriin. Kommunikoivien ja
asiakasta todella kuuntelevien toimintatapojen sisdistamiseksi on
tehtava toita, etenkin silloin, kun yritys ei ole syntynyt suoraan
palvelukulttuuriin.

Tavallisesti yrityksissd tuetaan asiakasarvon muodostumiseen
liittyvéd haavoittuvuuden hallintaa saannollisten tarkastelujen,
reklamaatio- ja ongelmanratkaisuprosessien seka naita tukevien
jarjestelmien avulla. Esimerkiksi johdon maaravalein
toteuttamissa liiketoimintariskien tarkasteluissa ja auditoinneissa
asiakkaan nakokulmaa on mahdollista painottaa huomattavasti
nykyista vahvemmin. My6s erilaisia tuotannollisia
kehittamishankkeita voidaan toteuttaa asiakasarvoa tarkastellen,
jolloin pyritdén parantamaan asiakaskokemusta ja poistamaan
toiminnasta asiakasarvon kannalta turhia elementteja.

Teknologioiden ja jarjestelmien roolillakin on tekemista
yrityskulttuurin kanssa. Teknologiaorientoituneessa kulttuurissa
saattaa asiakkaan palvelundkokulma jaada erilaisten jarjestelmien
ominaisuuksien hiomisen varjoon. Toisaalta palveluiden ja
teknologian rajapinta kietoutuu nykyisin yhad vahvemmin
toisiinsa.  Erilaiset  asiakastietojarjestelmat ja e-palvelut
mahdollistavat entista tehokkaammin asiakastiedon hallinnan ja
voivat tuoda esimerkiksi myyntity6hon kustannustehokkuutta ja
ennustettavuutta, kun tiedot saadaan nopeasti kaikkien
nahtaville. Toisaalta téllaiset jarjestelmét voivat muodostaa myos
haavoittuvuuskohdan, mikéli ne l&htevat lilkkaa nakertamaan
asiakassuhteen osapuolten kokemaa emotionaalista arvoa.



Yrityksissd nékyy selkeitd eroja siind, kuinka keskeinen rooli jarjestelmille on annettu.
Etenkin itsepalveluun taht&avien jarjestelmien kohdalla asiakkaan kokema
vuorovaikutuksen emotionaalinen arvo tulee mahdollistaa uudella tavalla. Aina tatakaan
ei kaivata, vaan jarjestelmien taloudellinen tai toiminnallinen arvo asiakkaalle on
yksinkertaisesti niin suuri, ettd emotionaalisesta arvosta ollaan valmiita luopumaan.
Taman kuitenkin pitéisi olla asiakkaan valinta. Asiakkaita on my6s mahdollista kohdella
eri tavoin, erilainen kommunikoinnin tarve huomioiden. Esimerkiksi palvelujen "yhden
luukun periaate” voi miellyttédéa suuria, paljon erilaisia palveluja kayttavia asiakasyrityksia,
mutta hdiritd asiakasta, joka on tottunut saamaan vahvaa erityisosaamista osana
asiointiaan. Asiakkaan tarpeisiin vastaaminen edellyttadkin nykyisin monikanavaisuutta
ja erilaisten vuorovaikutusmuotojen tarjoamista erilaisille asiakkaille. Monikanavaisuutta
tukee digitaalisuus liiketoiminnassa, joka on taté Kkirjoitettaessa erittdin suosittu
kehityskohde. Digitaalisuudessa haasteena on myds tunnistaa asiakkaalle tarjottava arvo.

Erinomaisen  asiakasarvon saavuttamiseksi tarvitaan oikeanlaisia suhteita ja
ydinkyvykkyyksida. Kuvassa 4 on tarkennettu aiemmin kuvassa 2 esitetyn mallin
elementtien rooleja ja sisaltoja. Avainkysymyksilla yritys voi maarittdd arvoverkostonsa
rakennetta. Kuvassa tuodaan esiin myds informaatiologistiikan tarkeys arvoverkon
johtamisessa. Ajantasaiset tiedot, niiden valittdminen ja verkoston jasenten yhteiset
tietojarjestelmat sitovat elementit yhteen ja tukevat arvon ja kilpailuedun saavuttamista.
Arvoverkon kehittdminen ja johtaminen léhtee liikkeelle arvonmuodostuksen analyysisté.
Seuraavaksi tehtéavd ydinkyvykkyyksien kartoittaminen on téarked osa verkoston
suunnittelua. Mita osaamme parhaiten? Mita tarvitsemme kumppaneiltamme?
Arvoverkko  tdydentyy partneristrategioiden muodostamisella, johon kuuluu
arviointikriteeriston asettaminen seka toimittaja- ja logistiikkaoperaattorisuhteiden
rakentaminen.

Arvosta!

&




* Mitd asiakas arvostaa eniten?}

v' * Mita arvoverkon tulisi luoda ]

yhdessa?

Logistinen Arvon Logistinen
informaatio muodostuksen informaatio
analyysi

* Millaiset arviointikriteerit
tarvitsemme?

¢ Mitd osaamme
parhaiten?

S o * Mitd tarvitsemme
* Millaiset suhteet Logistinen kumppaneiltamme?
? . " ?
Jakennammes informaatio

Kuva 4. Arvoverkon johtamisen elementit (Kallionpaa et al., 2015).

Arvoverkon johtamisen malli kulminoituu kysymykseen siita, millaista Kkilpailuetua
saavutamme. Ymmarrys asiakkaista ja asiakkaiden todellisista tarpeista seka
arvonmuodostuksesta, omista ja kumppaneiden kyvykkyyksista sekd suhteiden
rakentamisesta toimittajien ja logistiikkaoperaattoreiden kanssa Iuovat pohjaa
kilpailuedulle.

Kohti menestysta

Oman yrityskulttuurin rehellinen tarkastelu auttaa néakemd&dn tarvittavia muutoksia
paremmin seka hyddyntamaan yrityksen vahvuuksia. Me-hengen vahvistaminen aidoin
lahtokohdin sekd yhteiset onnistumiset hiovat kulttuuria, joka huokuu asiakkaalle.
Asiakasarvon monipuolinen tarkastelu seké& arvon muodostumiselle kriittisten toimintojen
suojaaminen ja vahvistaminen auttavat yksinkertaisesti vastaamaan oikeaan kysyntaan ja
tekeméan sen luotettavasti.

Yrityksessa vallitsevat asenteet, halu, traditiot, johtamiskaytannot seka kyvyt
muuttua ratkaisevat monesti menestymisen. Etenkin emotionaalisen arvon



huomioiminen on yrityksille vaikeaa, mutta tarkeda. Kyky "astua asiakkaan saappaisiin”
néhdaan palvelurajapinnassa onnistumistekijang, johon vaikutetaan kommunikoinnilla ja
vuorovaikutuksella. Onnistuneen asiakaskokemuksen vahvistaminen viela jalkikateen
kannattaa — tykkagjistéa kannattaa tykata! Kun asiakasarvon ymmarrys saadaan kaannettya
oman yrityksen menestykseksi, on aika kasvattaa muutosherkkyyttd. Muutos ei valu
hetkessd toimintaan, ja monet kulttuurille ominaiset piirteet vaikuttavat kaytanteissa.
Toisaalta operatiivisen henkiloston nékemys asiakasrajapinnasta voi parhaimmillaan
mahdollistaa hyvinkin asiakaslahtéisen toimintakulttuurin. Orion Oyj:n Senior Vice
President Virve Laitinen kertoi 600Minutes Supply Chain -tapahtumassa Helsingissa
29.9.2015 Orionin johtamisfilosofian muutoksesta. Kuva 4 esittaa Laitisen nakemysta siitd,
mité asioita pitdisi organisaatiossa lisata ja mita vahentaa.

LISAA VAHENNA

Asiakas keskiossa Osaoptimointi

Proaktiivisuus Reaktiivisuus

Yhteiset prosessit Ongelmakeskeisyys
Ratkaisukeskeisyys Tiedonpanttaus

Palautteen anto Yksilosuoritukset

Hyvien ja huonojen oppien
jakaminen

Yhteinen tekeminen

Kuva 5. Johtamisfilosofian muutos Orionissa (muokattu Orionin esityksesta 29.9.2015).

Edellisen kuvan mukaisesti organisaation tulee lisatéa asiakkaan ymmarrysta ja asettaa
asiakas siis keskioon. Tulee toimia ennakoidusti ja proaktiivisesti sekd yhteisten
prosessien mukaisesti. Pitdd hakea ratkaisua, antaa palautetta, motivoida toisia tehden
yhdessa ja jakaa hyvét ja huonot opit. Hankkeemme caset léhes poikkeuksetta toistivat
siséisen tiedonjakamisen merkitysta. Tiedonkulku, kumuloituva osaaminen ja nuorempien
opettaminen hyvien kaytantdjen kautta nousivat esille useissa haastatteluissa. Edellisen
kuvan 5 mallissa vasemman puolisen nuolen hyvien asioiden vastakohtia pitaa vahentaa
(kuvan oikea puoli). Johtajien tehtdvénd on varmistaa lisattdvien ja vahennettévien
asioiden toteuttamista ja luoda edellytykset taméansuuntaiseen kehitykseen.
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Taulukko 2. Miten vahvistaa erilaisia arvotekijoita?

Hyoddynna yrityskulttuuri Pelasta asiakasarvo

Vahvista profiilia, anna aito Tunne asiakkaan liiketoiminta, ole
Taloudellinen lupaus. Kulttuurin kautta tuleva  kilpailukykyinen, profiloidu,
kustannusajattelu ja -tehokkuus. ilmaise kustannushyoty.

Toiminnallinen Tunne toiminnan vahvuudet, Tunnista kriittiset kohdat arvon
kokeile, sujuvoita, harkitse muodostuksessa.
jarjestelmid. Yhteiset prosessit.

Hyddynna sisaista herkkyytta,
hy6dynna asiakastuntemusta,
SnalerilelpEEITREY tue kommunikointia.
Yhteenkuuluvuuden tunne, me-
henki.

Tarjoa kanavia
vuorovaikutukseen, arvioi
muutosten vaikutukset. Tee
asiakkaan arki helpommaksi.

Nayta asiakaslahtoisyytesi teoin, Kuuntele asiakasta, katso
Symbolinen vahvista arvoja. "Meidan asiakkaan silmin. Luo jatkuvasti
kanssamme saat enemman”. arvoa ja uudistu.

Kun menestysta tulee, pitédd ratkaista kasvun haasteet. Kasvuun liittyvana uhkana tai
mahdollisuutena néhdaan usein keskijohdon ja operatiivisen portaan kyky pysya kasvun
vauhdissa. Kasvussa ketterdn toimintakulttuurin valjastaminen valtamerilaivaa ohjaavaksi
voimaksi on muodostunut monelle kompastuskiveksi. Ylemmén johdon vahva
sitoutuminen kasvuun, tuki asiakaslahtoisyyteen ja innostus kokeilullisuuteen voi antaa
ratkaisevan esimerkin ja uskalluksen myds muille. Toisaalta asiakasarvoa painottavaa
kulttuuria rakennetaan aina useissa kohdissa organisaatiota. Asiakasarvon ymmarrysta
voidaan my6s korostaa vahvasti jo rekrytoinnissa tukien siten toivottua yrityskulttuuria.
Yrityksen sisélla kiertavat asiakastarinatkin ovat oiva tapa pitaa ylla asiakasnakoékulmaa,
joskin arvoa yksinkertaistavat myytit voivat johtaa myos liian yksipuolisiin tulkintoihin.

Johdon tehtdvéna on vision ja suunnan nayttaminen. HR-toiminnolla varmistetaan, etta
oikealla asenteella olevat ihmiset ovat oikeilla avainpaikoilla. Tata kautta luodaan
organisaation kyvykkyyttd. Johdon tulee myds HR:n avulla varmistaa tulevaisuuden



osaaminen ja luoda puuttuva osaaminen strategian mukaisesti. Johdolla on myds
kokonaisvastuu toiminnan tuloksista.
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Arvostal —testi arvonmuodostuksen
kehittamistarpeista

Olemme koonneet koko kirjan aihepiireistda muodostuvan Arvosta! -testin, jolla yritys voi
testata oman yrityksen arvonluontia, arvonmuodostumisen ymmarrystd sekd arvon
haavoittuvuutta. Tama testi kannattaa toteuttaa eri henkildiden toimesta ja vertailla
tuloksia keskenaan. Testin lopussa on selityksia siitd, mita eri osa-alueiden kysymyksilla
ajetaan takaa ja miksi kyseisia asioita on testiin valittu. Testin perusteella saadaan kasitys
vaadittavista kehityskohteista ja ennen kaikkea yhteinen nékemys siitd, mika on eri
asioiden tila eri toimintojen tai henkildiden kannalta.

Testi jakautuu neljaan osa-alueeseen:
1. Arvonmuodostuksen tunnistaminen ja ymmarrys
2. Strategia arvonmuodostuksen tukena
3. Toimitusverkostot arvonmuodostuksen tukena
4. lhmiset, organisaatio ja yrityskulttuuri arvonmuodostuksen tekijoind

Asioiden tilaa arvioidaan seuraavasti:
© Asia on kunnossa ja hyvin hoidettu yrityksessa

® Asia on jotakuinkin kunnossa tai siind olisi kehitettava ja parannettava, mutta ei
valttamatta kriittista heti

® Asia ei ole kunnossa vaan vaatii kehitystoimia ja parannusta



Yliviivaa turhat kohdat | © | ®] @ | Kenittamistarve ja -ehdotuksia

1 | Arvonmuodostuksen tunnistaminen ja ymmarrys

1. Yrityksen tarina on aito ja yhtendinen, eli
kaikki puhuvat samaa kielté ja viestivat
samaa arvopohjaa

2. Asiakaskohtaamisiin panostetaan

3. Kommunikaatio asiakkaan kanssa toimii

4. Arvolupaus on viestitty selkeasti

5. Asiakkaat ymmartavat arvolupauksen

6. Arvolupaus kyetdan lunastamaan

7. Kasitys asiakasarvosta on riittdvan rikas ja
erilaisia ndkokulmia halutaan ymmartaa

8. Asiakasarvo otetaan huomioon
tuotteiden ja palveluiden
kehittamishankkeissa

9. Asiakasarvoa mitataan ja analysoidaan




Yliviivaa turhat kohdat

‘ @‘ @‘ @‘ Kehittamistarve ja -ehdotuksia

2 | Strategia arvonmuodostuksen tukena

1. Yrityksen tavoitteet on maaritelty
selkeasti ja riittavan pitkalla tahtaimella

2. Ymmarrys yrityksen toimintaymparistosta
ja kilpailutilanteesta on riittéava ja
néakemysta uudistetaan sadannollisesti

3. Resursseja osataan kayttaa jarkevasti
yrityksen vahvuudet ja heikkoudet
huomioon ottaen

4. Strategian laatimisprosessi on selke&

5. Strategia on viestitty selkeasti

6. Toimenpiteet strategian toteuttamiseksi
ovat oikeansuuntaisia ja riittavan
tehokkaita

7. Asiakkaan ja omaan tulevaisuuteen
katsotaan riittdvan usein ja
monipuolisesti

8. Suhtautuminen kasvuun on sisdistetty ja
kasvustrategiaa kasitellaan

9. Ydinliiketoimintaa tarkastellaan kriittisesti

maaravalein

10. Avaintunnusluvut ovat selkeét ja ohjaavat

toimintaa, liséksi avaintunnuslukuja on
uudistettu tarpeen mukaan.




Yliviivaa turhat kohdat | © | ©] @ | Kenittamistarve ja -ehdotuksia

3 | Toimitusverkostot arvonmuodostuksen tukena

1. Kilpailijakentan, toimittajien ja
markkinatilanteen muutoksiin on
varauduttu toimitusketjussa

2. Arviointikriteerit kumppaneiden valintaan
on maaritetty

3. Riippuvuudet toimittajista tunnetaan

4. Toimitusverkoston toiminta tukee
asiakasarvon toteuttamista ja siihen
kiinnitetadn huomiota

5. Hankinnat tehdaan oikeaan aikaan

6. Viestinta, lapinékyvyys ja kommunikointi
eri rajapintojen/toimintojen valilla
toimivat moitteettomasti

7. Yrityksella on selke& suunnitelma uusien
toimitusketjuun suuntautuvien
digitaalisten palveluiden suhteen

8. Ulkoisia uhkia on analysoitu ja niihin on
varauduttu riittavasti

9. Toimitusketjun haavoittuvuuspisteet ovat
tiedossa ja niihin on varauduttu

10. Toimitusketjun toimivuutta mitataan ja
seurataan. Toimitusketjun tunnusluvut
(KPI, Key Performance Indicators) ovat
oikeat.




Yliviivaa turhat kohdat | © | ©] @ | Kenittamistarve ja -ehdotuksia

4 | Inmiset, organisaatio ja yrityskulttuuri arvonmuodostuksen tekijoina

1. Tydntekijoilla on riittdva osaaminen
asiakasarvon tuottamiseen

2. Oikeat osaajat ja oikeat tehtavat
kohtaavat

3. Tarvittavia osaamisia kehitetaan riittavasti
ja tulevaisuutta silmalla pitéen

4. Ydinosaaminen on pyritty suojaamaan

5. Avainhenkiléiden vaihtumiseen on
varauduttu

6. Resurssit ovat riittavat eika henkilosto
kuormitu liikkaa

7. HR-jarjestelmé vastaa yrityksen
strategisiin tavoitteisiin ja paamaariin

8. T&K-toiminta on tehokasta ja tukee
asiakasarvon kasvattamista

9. Johdossa on riittavasti
uudistumishalukkuutta ja -kykya

10. Johto kasittelee asiakastarpeita ja
palautetta séannollisesti

11. Yrityskulttuurin vahvuudet ja heikkoudet
tunnetaan, ja ne on otettu huomioon
liiketoiminnan kehittdmisessa

12. Yrityskulttuuri tukee asiakasléahtdista
toimintaa




Testin lopuksi on seuraaviin kappaleisiin koottu selityksia siit4, mita eri osa-alueiden
kysymyksilla on ajettu takaa, ja miksi kyseisid asioita on testiin valittu. Selitykset auttavat
lilkkeenjohtoa hahmottamaan toiminnan kehitystarpeita.

1 Arvonmuodostuksen tunnistaminen ja ymmarrys

Kysymys 1. Yrityksen péaatehtéva tulee viestia kaikille, ja jokaisen tulee organisaatiossa
ymmartdd yrityksen padmadrat. Sisaisté viestintdd parantamalla ja vuoropuhelua
lisaédmalla saadaan jokainen ymmartdmaan ja sisaistamaan yrityksen sanoma ja tehtava.

Onko strategia viestitty oikein (katso kysymykset 2—-1, 2-4, 2-5)? Yrityksen tarina lahtien

strategiasta tulee olla yhteinen kaikille organisaatiossa. Jos ei ndin ole, niin miten
asiakkaatkaan voisivat saada yhtenevan kuvan?

Kysymykset 2-3. Kysymykset késittelivat asiakkaan kanssa kohtaamisia. Vaikka yritys

panostaa asiakaskohtaamisiin (kysymys 2) ja kommunikointiin (kysymys 3), ei yrityksen
arvolupaus silti toteudu. Asiakkaan kanssa kohtaamiseen pitdd varautua ja panostaa.
Asiakas voi pettyd, ellei saa kohtaamisessa tarvitsemaansa tietoa. Yrityksilla voi olla
puutteita esimerkiksi asiakaspalvelun prosesseissa ja toimintatavoissa, jolloin asiakas voi
kokea palvelutason vaihteluja. Kommunikaatio asiakkaan kanssa pitad olla selkea&:
pystytédn sopimaan asioista ja kerrotaan faktoja. Jos asiakaskohtaamisessa ei jotain asiaa
tiedetd, se tieto hoidetaan asiakkaalle ensi tilassa.

Kysymykset 4-6. Asiakkaille on pystyttdva todentamaan arvolupaus. Jokainen

kanssakayminen asiakkaan kanssa on arvontuotantoa ja arvolupauksen lunastamista.
Asiakas muodostaa kaikista naisté kohtaamisista omaa kasitystdan toimittajan luomasta
arvosta.  Tuotepohjaisessa liiketoiminnassa  asiakaskohtaamiset  voivat liittya
toimitusprosessiin tai kayton aikaiseen vuorovaikutukseen asiakkaan kanssa. My6s naméa
prosessit ja toimintatavat tulee olla yhtenevélla tavalla kuvattu ja ennen kaikkea
toteutettu asiakkaan suuntaan.

Kysymys 7. Kysymys on asiakasarvonymmarryksen laajuutta kasittelevd. Opaskirjamme on
kasitellyt asiakasarvoa neljan tason kautta: toiminnallinen, taloudellinen, emotionaalinen
ja symbolinen arvo. Nama tasot on tunnistettava omassa toiminnassa ja pyrittava
luomaan arvoa ndilld tasoilla. Toiminnallinen arvo tai hintakilpailuun tahtaava
taloudellinen arvo riitté&d nykyadn enaé harvoilla toimialoilla. Asiakkaat arvostavat montaa
muutakin asiaa, ja siten arvon kasitettd on rikastettava omassa toiminnassa ja
ymmarrettava asiakkaan tarpeita monelta eri kantilta.

Kysymys 8. Kysymys koski tuotteiden ja palveluiden kehittdmishankkeita. Kehitettaessa
tuote- ja palvelutarjoomaa on otettava huomioon kaikki arvonmuodostuksen tasot. Ei siis




esimerkiksi kehitetd vain teknologiaa, vaan mietitddn, miten asiakas hyotyy tasta
teknologiasta, miten teknologia auttaa asiakasta ja millaisia ominaisuuksia asiakas
arvostaa. Arvon ymmarrys ei saa unohtua toiminnoissa ja kehitystoimissa.

Kysymys 9. Asiakasarvon mittaaminen ja analysointi ovat keskeiset toiminnot
liilketoiminnan johtamiseksi, suuntaamiseksi ja ymmarryksen luomiseksi. On luotava
omaan toimintaa sopivat mittarit. Usein ymmérrys jo tuo uutta nékokulmaa, vaikka
suoranaista mittaria ei pystyisi luomaan. Kvalitatiiviset ja kvantitatiiviset mittarit ja
analysointi ovat kummatkin erittéin tarkeita.

2 Strategia arvonmuodostuksen tukena

Kysymys 1. Yrityksen tavoitteet on maariteltéava selkeasti ja riittdvan pitkalla tahtaimella.
Eli strategiset valinnat ja horisontti on ainakin viiden vuoden péaéssa. Markkinoiden
muutokset voivat vaatia korjausliikkeitd, mutta erittdin harvoin ydinliiketoiminnan
suuntaa pitdd muuttaa lyhyessd ajassa. Teknologia ja markkinamuutokset on
ennakoitavissa ja otettava huomioon vuosittaisessa strategiatydssa. Investointipdatokset
vaativat myos pitkdjanteisyytta paatoksenteossa.

Kysymys 2. Ymmarrys yrityksen toimintaymparistosta ja Kilpailutilanteesta on oltava
riittava, jotta strategiatyosséd onnistutaan. Kasitys Kilpailijoista on joskus yrityksilla
puutteellista. Kilpailuasetelmaa ja markkinoiden muutoksia on seurattava jatkuvasti, ja ne
on otettava mukaan strategiaprosessiin. Ennakointi- ja tulevaisuustyOkalut auttavat
strategian pitkén tahtdimen suunnanvalinnassa my6s toimintaympariston suhteen, kuten
myos teknologioiden ja tuote-palveluportfolion laadinnassa. Parjatakseen markkinoilla on
yrityksen erottauduttava kilpailijoista. Edellakévijyys markkinoilla ei ole tae jatkuvasta
menestyksestd, vaan markkinajohtajankin on uudistuttava (esim. Nokia vs. Apple
alypuhelinmarkkinoilla).

Kysymys 3. Resursseja osataan kayttaa jarkevasti yrityksen vahvuudet ja heikkoudet
huomioon ottaen. Resursointi on kaiken toiminnan sujuvuuden kannalta kriittista.
Strategiassa on otettava huomioon se, millaiseen resurssipooliin on tulevaisuudessa syyta
varautua, oli liiketoiminta sitten kasvussa tai laskussa. Organisaatio on juuri niin vahva
kuin sen toimijat (resurssit) ovat. Ydinkyvykkyydet on kuvattava strategiaan ja niitd on
vaalittava.

Kysymykset 4 ja 5. Kysymykset koskivat strategian laatimisprosessin ja viestinnan
selkeyttd. Strategiaprosessi on tehtava selkedksi ihan kuin mika tahansa muukin prosessi,
jotta sen lopputulos on paras mahdollinen. Strategia tulee viestid organisaatioon, jotta
yritykseen syntyy kasitys siitd, mihin yritys on pyrkiméssa. Liian usein kuulee yrityksen
henkiloston puhuvan siitd, etteivat ole kuulleet tai ymmartaneet strategiaa. Strategia
koetaan joskus irralliseksi ja etéiseksi johdon tyokaluksi, eikd se silloin palvele yritysta
parhaalla mahdollisella tavalla. Parhaassa tapauksessa henkilostdlla on mahdollisuus
vaikuttaa strategian laadintaan ja olla mukana strategiaprosessissa. Arvolupaus on



otettava mukaan strategiaan, ja arvolupaukseen liittyy yrityksen kyky toteuttaa
asiakasarvoa (tuote-palvelutarjooma, resurssit, kompetenssit).

Kysymys 6. Toimenpiteet strategian toteuttamiseksi ovat oikeansuuntaisia ja riittavan
tehokkaita. Jos ndin ei ole, on suuri vaara, etta strategiaa ei osata toteuttaa vaan "tehdaan
kuten on aina tehty”. Uudistusta ja muutosta hakeva strategia vaatii toimenpiteita
muutoksen aikaansaamiseksi. Talla kysymyksella on my6s vahva linkki kysymykseen 5,
jotta strategian sisélto on viestitty oikein.

Kysymys 7. Asiakkaan ja omaan tulevaisuuteen katsotaan riittdvan usein ja monipuolisesti.
Tulevaisuuden ymmartdminen ennakoimalla on keskeisia menetelmia tulevaisuuden
liilketoimintaa hahmottaessa. Pitd4 tulkita markkinoiden liikkeitd, kilpailijoiden tekemisia
ja peilata niith omaan tulevaisuuden tahtotilaan. Kysymyksen 2 kohdalla jo tarkasteltiin
kilpailijatilannetta.

Kysymys 8. Suhtautuminen kasvuun on sisdistetty ja kasvustrategiaa kasitelldédn. Tama
kysymys linkittyy kysymyksiin 6 ja 7: kun on tehty kasvutavoite, on toimenpiteet (kysymys
6) ja ymmarrys kilpailutilanteesta (kysymys 7) oltava selkeitd, jotta omaa kasvua voidaan
lahted toteuttamaan. Sama tietysti laskusuhdanteessa, on tehtava suunnitelmallisesti
sopeuttamistoimia ja reagoitava markkinatilanteeseen.

Kysymys 9. Ydinliiketoimintaa tarkastellaan kriittisesti maéaaravalein. Strateginen
uudistuminen on tapahduttava maaraajoin. Harva liiketoiminta-alue on niin stabiili, ettei
muutoksia tarvita. Onkin tarkasteltava kriittisesti omaa ydinliiketoimintaa, eika vain
suoritettava ns. tavallinen strategiaprosessi. Esimerkiksi Nokian
matkapuhelinliiketoiminnan ajautuminen vaikeuksiin ja kilpailija Applen kiilaaminen ohi
voidaan tulkita strategisen uudistumisen kautta, ja Nokian olisi pitanyt Kriittisesti
tarkastella omaa ydintdan. Ei pida vain luottaa markkinatilanteeseen, vaikka olisikin
markkinajohtaja. Katso myos kysymys 2. Mikéli ylin johto on pysynyt samana vuosia, eika
uusia henkiloitéd ole tullut operatiiviseen johtoon ja/tai yrityksen hallitukseen, voi olla
riskind, etta yritys ei tarkastele uusiutumismahdollisuuksia riittavasti. Uudet henkilot myos
ylimméssd johdossa tuovat yleensd raikkaan tuulahduksen ja uutta nékdkulmaa
toiminnan kehittamiseksi.

Kysymys 10. Avaintunnusluvut, KPIt, on asetettava oikein, jotta lukujen valossa voidaan
tehda johtopaatoksia ja suunnata liiketoimintaa. Tunnuslukuja pitdd myo6s uudistaa ja
paivittad, mikali liiketoimintaymparistossa on tapahtunut muutoksia. Liian usein kéytetdan
voimia asiakastyytyvaisyysmittareihin  ja  markkinatilanteen (markkinaosuuksien)
mittaamiseen, eika riittavasti mitata ja seurata asiakkaan muuttuvia tarpeita ja
kilpailijoiden kyvykkyyksid. Mittareiden on hyva kytkeytyd myds toisiinsa ja tietenkin
tukea strategian toteutusta, jotta mittarit tukevat lilketoiminnan johtamista laajemmin
(kts. s. 10).




3 Toimitusverkostot arvonmuodostuksen tukena

Kysymys 1. Kilpailijakentan, toimittajien ja markkinatilanteen muutoksiin on varauduttu
toimitusketjussa. Tata asiaa sivuttiin jo strategiaosuudessa, mutta talla kertaa
tarkastellaan enemmaén operatiivisen toiminnan kannalta. Onko tulossa yritysostoja, uusia
tuotteita ja palveluja, jotka mullistavat toimitusketjujen rakenteita? Esimerkiksi
digitalisaatio on téllainen iso trendi, joka tulee vaikuttamaan markkinatilanteeseen ja
toimitusketjuihin. On peilattava markkinatilanteen ja kilpailijoiden tekemiset suhteessa
omaan toimintaan ja toimitusverkostoon. "Mité jos” -skenaarioita kannattaa pohtia
osana toimitusketjun riskienhallintaa.

Kysymys 2. Toimitusketjukumppaneiden valinta tehd&an hyvin monin eri tavoin. Varmaan
ei ole oikeaa tai vaaraa tapaa, mutta on asetettava omaan liiketoimintaan nahden
keskeiset arviointikriteerit kumppaneiden valinnassa. Toimittajavalintaan vaikuttavat
emotionaaliset arvotekijat (esim. yhteistydn helppous, maine, kokemus), joille on
kuitenkin vaikea laittaa mitattavaa arviointikriteeria.

Kysymys 3. Riippuvuudet toimittajista ja myyntikanavista tunnetaan. Yhden toimijan
varassa (toimittajan tai asiakkaan) oleminen on erittdin suuri riski liilketoiminnalle. Jo
pelkastaan kilpailutilanteen yllapitamiseksi kannattaa olla vahintéan kaksi toimittajaa ja
asiakasta. Riippuvuuksien tunnistaminen on myo6s osa riskienhallintaa.

Kysymys 4. Verkoston toiminta tukee asiakasarvon toteuttamista ja siihen kiinnitetéan
huomiota. Asiakasarvo syntyy tapauskohtaisesti tuotteen tai palvelun ominaisuuksista ja
kokonaismielikuvasta. Verkoston toimivuudella on suora kytkos asiakkaan kokemaan
arvoon. Esimerkiksi toimitustasmallisyys ja verkoston laatu edesauttavat verkoston
asiakasarvon muodostumista. Verkoston toimintaa mitataan, seurataan, ja annetaan
palautetta toimittajille tarpeen mukaan.

Kysymys 5. Hankinnat tehdaan oikeaan aikaan. Talla jatketaan edellisten kysymysten
teemaa. Toiminnan oikea-aikaisuus ei tarvitse olla reaaliaikaisuutta, mutta kulloiseenkin
tilanteeseen reagoidaan oikein ja luvatulla nopeudella.

Kysymys 6. Viestintg, lapinékyvyys ja kommunikointi eri rajapintojen/toimintojen vélilla
toimivat moitteettomasti. Kommunikointia voi tapahtua monin eri keinoin, tarkeinté on,
ettd asiat kulkevat eikd verkosto salaile tai pimité tietoa. Ihmisten vuorovaikutustaidot
ovat koetuksella, kun vaikeitakin asioita joudutaan kommunikoimaan. Lapinékyvyyden ja
kommunikoinnin tapoja on lukuisia, mutta ovatko yritykset pohtineet vaihtoehtoja siité,
mika tapa sopii mihinkin tilanteeseen? Esimerkiksi kriisiviestintéaa ja menestymisesta
tiedottamista kannattaa tehda eri menetelmilla. Toimitusverkostoon ja jakeluverkostoon
tarvitaan myds mahdollisesti erilaisia viestintatapoja.

Kysymys 7. Yrityksella on selked suunnitelma uusien digitaalisten palveluiden suhteen.
Digitalisaatiolla on valtava potentiaali edistaa verkostojen lapinakyvyytta. Asioiden



Internet (Internet of Things, |oT) luo uusia mahdollisuuksia palveluiksi ja lapinékyvyyden
toteuttamiseen. Digitalisaatio on syyta ottaa yrityksen strategiaan mukaan.

Kysymys 8. Ulkoisia uhkia on analysoitu, ja niihin on varauduttu riittdvasti. Riskienhallinta
kannattaa ulottaa ulkoisiin uhkiin ja tehda varautumissuunnitelma tarpeen mukaan.

Kysymys 9. Toimitusketjun haavoittuvuuspisteet ovat tiedossa, ja niihin on varauduttu.
Arvontuottopisteet on helppo tunnistaa, mutta myds haavoittuvuuspisteet ja riskialttiin
liilketoiminnan kohdat on syyta kayda lapi ja varautua niihin.

Kysymys 10. Toimitusketjun toimivuutta mitataan ja seurataan. Toimitusketjun KPIt ovat
oikeat ja antavat oikean kuvan toimitusketjusta. Toimivien mittareiden perusteella
pystytadan ohjaamaan ja johtamaan toimitusketjua.

4 Ihmiset, tiimit, organisaatio ja yrityskulttuuri arvonmuodostuksen tekijoina

Kysymys 1. Tyontekijoilla on riittdva osaaminen asiakasarvon tuottamiseen. Ihmisten pitaa
ymmartaa asiakasarvon muodostuminen ja se, mikd on oma rooli siind. Tuoteosaaminen
ja palveluosaaminen ovat eri asioita, jotka tietysti voivat yhdistyd samoissa henkilGissa.
Tuoteorientoituneessa yrityksessa voi olla parantamisen varaa palveluosaamisessa.
Tyontekijoiden osaaminen pitéa olla vahvasti kytkettyna yrityksen arvolupaukseen.

Arvosta!

Kysymys 2. Oikeat osaajat ja oikeat tehtavat kohtaavat. Osaamiset ja tehtdvankuvat tulee
olla linjassa keskenaén, ja tarvittavaa osaamisportfoliota on jatkuvasti tarkasteltava.
Ammatillinen T-profiili on hyva konsepti hahmottaa eri tehtévien vaatimia kompetensseja
ja kommunikointikykyja.

Kysymys 3. Tarvittavia osaamisia kehitetdan riittavasti ja tulevaisuutta silmalla pitaen.
Tulevaisuudessa tarvitaan ehka erilaista osaamista kuin tanaan. Esimerkiksi digitalisaatio
tuo mukanaan uusia liiketoimintamahdollisuuksia ja sité kautta uusia osaamistarpeita.
Myds teknologiamuutokset ja liiketoimintaympariston muutokset vaikuttavat
osaamistarpeen muodostumiseen.

Kysymys 4. Ydinosaaminen on pyritty suojaamaan. Yrityksella pitédd olla oma juttu, jota
toteutetaan ja jolla erotutaan markkinoilla. Taméa ydin on pyrittava suojaamaan, ja
osaamisien on tuettava ydintehtévaa.

Kysymys 5. Avainhenkil6iden vaihtumiseen on varauduttu. Aika monessa organisaatiossa
on kriittisia henkildresursseja, joiden korvaaminen voi olla hankalaa, aikaa vievaa ja joiden
vaikutukset voivat olla merkittévia liilketoiminnalle. Toisaalta sanonta "kukaan ei ole [ 53 ]
korvaamaton” patee moniin asioihin. On varauduttava kriittisien henkiloresurssien

vaihtumiseen. Toimenpiteité ja varautumiskeinoja on lukuisia.



Kysymys 6. Resurssit ovat riittavéat eikd henkilostd kuormitu liikaa. Nykyaan moni
organisaatio on kevyt, ja hierarkioita on purettu. Samaan aikaan ihmisille kuormittuu yha
enemman vastuualueita. Kasvavan yrityksen tulee tehda pitkan tahtaimen
rekrytointisuunnitelma ja toteutus, silla osaavaa henkil6stdé voi olla joskus hankala
l6ytaa.

Kysymys 7. HR-jarjestelma vastaa yrityksen strategisiin tavoitteisiin ja paamaariin. Liian
usein kuulee HR-toiminnon olevan irrallinen tukitoiminto, joka ei peilaa liiketoiminnan
muutoksia ja tarpeita. Toki hyviakin esimerkkeja 16ytyy.

Kysymys 8. T&K-toiminta on tehokasta ja tukee asiakasarvon kasvattamista. HenkilGston
osaaminen ndkyy myds tuotekehityksessa. Tehokas ja innovatiivinen T&K voi olla
yrityksen menestymisen kulmakivi. Kopioimalla ja muita matkimalla parjaa enda harvassa
liilketoiminnassa. T&K:n toiminnon uudistuminen ja henkiloston jatkuva oppiminen
tukevat lilkketoiminnan kehittymista.

Kysymys 9. Johdossa on riittavasti uudistumishalukkuutta ja -kykyéa. Paikalleen jadminen
on yksi pahimmista asioista, mité liiketoiminnalle voi tapahtua ja mill& on kohtalokkaat
vaikutukset. Joskus se tapahtuu hiljalleen ja huomaamatta. Johdon pitaa etsia
liilketoimintapotentiaalia jatkuvasti ja suunnattava yritystd markkinoiden mukaan.

Kysymys 10. Johto késittelee asiakastarpeita ja palautetta sdédnndllisesti. Asiakkaiden
tarpeet ja palaute ovat johdolle arvokasta tietoa, jonka perusteella on helpompi léhted
viemé&an uudistuksia. Palautteiden késittely tulee olla sadnnéllisté toimintaa.

Kysymys 11. Yrityskulttuurin vahvuudet ja heikkoudet tunnetaan, ja ne on otettu
huomioon liiketoiminnan kehittdmisessa. Myos heikkouksia on tunnistettava ja yritettava
kaantaa ne mahdollisuuksiksi. Pelkilla vahvuuksilla ei parjaa, jos haittaavia heikkouksia on
liilkaa. Yrityksen kehitystoimien pité& tukea yrityskulttuuria. On haasteellista, mutta ei
mahdotonta, lahted muuttamaan yrityskulttuuria tarpeen mukaan (esim.
asiakaslahtoiseksi muuntuminen, kuten autokatsastus-esimerkissa s. 33).

Kysymys 12. Yrityskulttuuri tukee asiakaslahtoista toimintaa. Asiakaslahtoisyys, niin
kliseinen sana kun se jo voikin olla, on kuitenkin koko liiketoiminnan peruspilareita.
Edellinen kysymys jo haki samaa suuntaa. Kulttuuri joko rakentuu asiakaslahtoiseksi tai
sitten ei. Rakentuminen puolestaan ldhtee henkildstostd, asenteista ja ymmartamisesta.



Lopuksi

Opas pohjautuu 2014-2016 toteutettuun Tekesin Fiiliksesta fyrkkaa -ohjelmasta
rahoitettuun tutkimushankkeeseen: Determinants of value and vulnerability in customer-
oriented service network (CUSTOR). Hankkeen toteuttivat yhdessa: Teknologian
tutkimuskeskus VTT Oy (VTT), Tampereen teknillinen yliopisto (TTY), Lappeenrannan
teknillinen yliopisto (LUT), Chiller Oy, Ruskon Betoni Oy, Gasum Oy, CHS Logistics Oy,
Kuehne + Nagel Oy ja Verkkokauppa.com Oy. Tdméan teoksen toteuttivat hankkeen
tutkimuskumppanit VTT ja TTY.
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Jukka Hemild, DI, toimii erikoistutkijana ja asiantuntijana VTT:n Business Ecosystem
Development  -tiimissd  tutkimusalueenaan  tuote- ja  palveluverkostot ja
palveluliiketoiminnan kehittaminen. Han vastasi oppaan kokoamisesta ja kirjoitti osuuksia
kaikkiin oppaan kappaleisiin. Erityisesti han paneutui yksildiden ja organisaatioiden
merkitykseen arvonmuodostuksessa. Ota yhteyttd, niin keskustellaan, miten voisimme
auttaa sinun  organisaatiosi  kehittymisessa.  Puhelin:  040-8208084. Email:
jukka.hemila@vtt.fi

Erika Kallionpaa, DI, toimii logistiikan ja toimitusketjun hallinnan tutkijana ja yliopisto-
opettajana TTY:la. Tahan oppaaseen han Kkirjoitti asiakasarvosta, mittaamisesta ja
operatiivisesta toiminnasta.

Marinka Lanne, TkT, toimii b2b-asiakasrajapinnassa palvelukehityksen asiantuntijana ja
erikoistutkijana VTT:.lla&. Tahadn oppaaseen han Kkirjoitti yrityskulttuurista, asiakasarvon
analyysista ja haavoittuvuudesta.

Mervi Murtonen, TKT, toimii VTT:la erikoistutkijana aiheenaan riskienhallinta seka
liilketoiminnan ja palveluiden kehittaminen. Tahan oppaaseen han Kkirjoitti strategiasta,
haavoittuvuudesta ja riskienhallinnasta.

Jarkko Rantala, TKT, toimi logistiikan professorina TTY:lla opetus- ja tutkimusalueen
suuntautuessa kuljetusjarjestelmista toimitusketjun hallintaan.

Mariikka Ala-Maakala, DI, toimii logistiikan ja toimitusketjun hallinnan projektitutkijana
TTY:IA
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