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ALKUSANAT

Nyt edessasi oleva “Uutta kohti! — vinkkeja palveluliiketoiminnan kehittdmiseen” -opas
on tehty osana Palveluliiketoiminnan kehittdminen (PALKKI) -hanketta. Tama Itd-Suomen
yliopiston Kauppatieteiden laitoksen ja Koulutus- ja kehittamispalvelu Aducaten hanke
toimi ajalla 1.1.2013-30.6.2015. Hanke sai ELY-keskukselta ESR-rahoitusta ja lisdksi sita
rahoitti Joensuun seudun kehittamisyhtio JOSEK Oy.

Palveluliiketoiminnan kehittaminen —hankkeella oli kolme tavoitetta:

tarjota tyoelamassa oleville palveluliiketoimintaan suuntaavaa taydennyskoulutusta,
kehittaa Kauppatieteiden laitoksen osaamisrakenteita palvelujohtamisen osaamisalalla
erityisesti B2B-kontekstissa ja kehittdaa palveluliiketoiminnan verkostoja Pohjois-
Karjalassa. Naiden tavoitteiden saavuttamiseksi hankkeessa rakennettiin
taydennyskoulutus- ja maisteriohjelmat. Taydennyskoulutusohjelmaa toteutettiin vuosina
2014-2015 ja maisteriohjelmaa syksysta 2014 alkaen. Tama oppaan tekemisessa on
hyodynnetty nadissa koulutusohjelmissa hyviksi havaittuja teemoja.

Hankkeessa palveluliiketoiminta on kasitetty professori Raija Komppulan
tdydennyskoulutusohjelman avaavassa puheenvuorossa esittamalla tavalla:
“Siirtymisend yksittdisten tuotteen oheen lisdttévien palvelusten ja erillisten palvelujen
toimittamisesta kokonaisvaltaiseen asiakaskeskeiseen liiketoimintaan, jossa palvelujen
osuus liiketoiminnassa kasvaa ja tavoitteena on molempien liikesuhteen osapuolten
arvontuotanto.”

Reilun kahden vuoden ajan PALKKI —hankkeessa on kayty lapi sitd monipuolista
kokonaisuutta tietoa, taitoa, tahtoa ja voimavaroja, joita palveluliiketoiminnan
kehittaminen vaatii. Erds taydennyskoulutusohjelman osallistuja kuvasi osuvasti
pohdintaa, jota monessa yrityksessa kaydaan lapi, kun palveluliiketoimintaan siirtymista
suunnitellaan, seuraavasti: “Kuinka tehdd palveluista kannattavaa liiketoimintaa?
Osaamme myydd ja toimittaa varaosia, mutta kuinka rakentaa kokonaista liiketoimintaa
palveluajatuksella?”

Taman oppaan tarkoituksena on antaa sinulle vinkkeja oman palveluliiketoimintasi
kehittamiseen. Mukana on kehittamista tukevia ideoita ja ajatuksia herattavia
kysymyslistoja, joita voit soveltaa oman yrityksesi tarpeisiin. Toivotamme mielenkiintoista
matkaa palveluliiketoimintaan seuraavien taydennyskoulutusosallistujien sparraavien
kommenttien kautta. Uutta kohti!

“Palveluliiketoiminnan kehittiminen vaatii pitkdjdnteistd tyotd sekd selkedd suunnitelmaa
tulevasta.”

”Palveluliiketoiminnan kehittéiminen vaatii omassa organisaatiossa uskallusta heittdytyd
uuteen tapaan toimia.”

”Toisten kokemukset ja tapaukset auttavat suhteuttamaan oman yrityksen tilannetta ja
tarpeita.”

”Tybkalut ovat laittaneet miettimddn asioita sekd miettimdén miten toimintoja voisi
kehittdda.”
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LIIKETOIMINTA

Ennen kuin suuntaudutaan kohti jotain uutta, on ensin tiedettava, missa ollaan ja miksi
matka kannattaa aloittaa. Tassa osiossa paaset pohtimaan sita, mita palveluliiketoiminta
sinun yrityksellesi tarjoaa ja arvioimaan, mita palveluliiketoimintaan siirtyminen vaatii.

ARVIOI NYKYTILANNETTA  4jva & kaflenverg (2003)

Seuraavien kysymysten kautta voit arvioida yrityksesi sijaintia tuote - palvelu -jatkumolla.
Oletteko tuote-/tuotantosuuntautuneita vai palvelusuuntautuneita vai jotain silta valilta?
Mita haluatte tulevaisuudessa olla?

1 Mitéd nykyiseen valikoimaanne kuuluu? Miti tarjoatte asiakkaille?

2 Miksi haluatte laajentaa palveluvalikoimaanne?

Tuotteiden Palvelujen
merkitys on merkitys on
suuri suuri

3 Mihin kohtaan ylla olevalla jatkumolla sijoittaisit yrityksesi tdlld hetkella? (Merkitse
se O:113.)

4 Mika on yrityksesi tavoiteasema jatkumolla? (Merkitse se X:ll3.)

5 Miten muutos nykytilasta tavoitetilaan toteutetaan?

6 Mitka ovat suurimmat haasteet muutoksessa?

7 Miksi ette halua edeta jatkumolla vield pidemmalle?



Lue vield alla olevat kuvaukset. Mika niista kuvaa yrityksesi nykytilaa (merkitse se O:lla)?
Enta tulevaisuuden tavoitetilaa (merkitse se X:l13)?

Yrityksessémme tarjotaan erindisid palveluksia, joiden tarkoituksena on tukea
tuotemyyntid. Kiristyneen kilpailutilanteen takia ja huomattuamme, etté palvelut
vaikuttavat asiakastyytyvdisyyteen, olemme alkaneet kehittdd palveluksista
palvelukokonaisuuksia. Tarkoituksena on, ettd paremman palvelujen laadun

ja tehokkuuden kautta pystymme myymcdiéin entisté enemmdn tuotteitamme.
Seuraamme palvelujen laatua ja toimitusaikoja.

Yrityksessémme on tunnistettu palvelujen tuottopotentiaali. Olemme
organisoineet palvelujen markkinoinnin ja tuottamisen erilliseksi osaksi
toimintojamme. Haasteena on kulttuurin muutos yrityksesséimme. Ajattelutavan
muutos palvelujen arvostuksen nostamiseksi ja oppiminen siihen, kuinka palveluja
myydddn, toimitetaan ja kuinka niistd laskutetaan, vaatii vield tyétd. Tavoitteena
on saada aikaan kunnon liikevaihtoa palveluista.

Panostamme entistd enemmdn asiakkuuksien johtamiseen. Témd on tuonut
muutoksia esimerkiksi hinnoittelukdyténtéihimme. Olemme siirtyneet kiinteisiin
taksoihin, jotka kattavat sovitut palvelut tietyltd ajanjaksolta. Tiedostamme,

ettd asiakkuuksien kehittdminen vaatii markkinointipanostuksia ja aikaa.
Tavoitteenamme on palveluihin liittyvdn infrastruktuurin parempi hyédyntdminen.

Emme endd kiinnité niin paljon huomiota tarjoomamme yleiseen toimivuuteen,
vaan siihen, ettd se toimii tehokkaasti asiakkaan prosesseissa. Tarjoamme
kokonaisratkaisuja. Haasteenamme on kehittdd asiantuntijapalveluita sekd
markkinointi- ja jakeluverkostoja. Tavoitteenamme on parantaa prosessien
kehittdmiseen ja jdrjestelmdintegraatioon liittyvdd osaamista.

Olemme vakiinnuttaneet asemamme huolto- ja asiantuntijapalveluiden
tarjoajana. Olemme kokonaisvaltaisessa vastuussa joidenkin asiakkaiden
osaprosesseista. Olemme toimittaneet heille tietyn ratkaisun ja olemme
vastuussa sen toimivuudesta asiakkaan prosesseissa.

ASKELLA KOHTI PALVELUITA  ieinartz & viaga (2008)

Matkaa tuote-/tuotantolahtdisyydesta kohti palveluldhtdisyyttd voi myos tarkastella
seuraavien neljan vaiheen kautta.

LAHTOKOHTANA NYKYINEN PALVELUTILANNE:
Mita palveluja tarjoatte tdlla hetkella asiakkaille?



Mitka asiakkaille talla hetkelld maksutta tarjottavista palveluista voisi laittaa
maksullisiksi?

TEHOKAS PALVELUJEN TUOTTAMINEN:
Mitka palveluista tuottavat hyvin?

Entd mitka eivat tuota?

Miten palvelujen tuottaminen organisoidaan kustannustehokkaaksi?

Miten palveluja raataloidaan asiakastarpeiden mukaan?

MYYNTI KUNTOON:
Ovatko myyjamme valmiita myymaan palveluja? Miten voimme kehittaa tata?

Osaammeko tuoda palvelujemme hy6dyt esiin asiakkaillemme? Miten voimme kehittaa
tata?

Olemmeko valmiita siirtymaan pidempiin myyntikaariin? Miten voimme kehittaa tata?

KIINNIT ASIAKKAAN PROSESSEIHIN:
Mitka ovat asiakkaan suurimmat tarpeet ja paaprosessit?

Ovatko tarjoomamme linjassa asiakkaan tavoitteiden ja prosessien kanssa? Miten
voimme kehittaa tata?



Voimmeko vastata asiakkaan tarpeisiin kokonaisratkaisulla? Miten voimme kehittaa
tata?

Milla tulosperusteisilla mittareilla mittaamme onnistumistamme?

Mita lisdosaamista tarvitsemme?

LAITA KOKONAISUUS KUNTOON i 2008

Seuraavissa osa-alueissa onnistuminen luo paremmat mahdollisuudet menestya
palveluliiketoiminnassa.

TARJOOMA

Fokus tuotteen ominaisuuksista kannattaa kdaantaa siihen, miten asiakas kokee palvelun.
Miten onnistutaan ostamisen helppoudessa, ystavallisyydessa, saatavuudessa (aika ja
paikka), valikoimassa ja hinnoittelussa? Samalla on kuitenkin ratkaistava trade offit eli se,
mita pdatetaan tehda heikommin, etta pystytaan loistamaan jollakin toisella osa-alueella.
Paatoksen pitaa perustua asiakkaiden tarpeisiin ja siihen, mita toiminnallista kokemusta
tadma asiakassegmentti pitda tarkeana ja mita vahemman tarkeana. Kaikessa ei voi olla
parempi kuin kilpailijat.

Milla palvelun osa-alueella (esim. helppous, ystavallisyys) yrityksessasi tahdataan
erinomaisuuteen?

Mihin palvelun osa-alueisiin pistetaan vihemman paukkuja, jotta em. tarkeilla osa-
alueilla voidaan saavuttaa erinomaisuus?

Miten nama valitut osa-alueet istuvat siihen, mita asiakkaamme pitavat tarkedna ja
vihemman tarkeana?

RAHOITUS

Miten erinomainen palvelu rahoitetaan? Seuraavassa nelja vaihtoehtoa:

1 Hinnoittelulla. Yleensa vahiten luova tapa on laskuttaa kyseisesta palvelusta enemman.
Olisiko asiakkaalle miellyttavampaa, jos lisdkustannus olisi sisallytetty esim. tuotteen
hintaan (vrt. Starbucksissa vapaa oleskelu ndkyy kahvin hinnassa)?

2 Kustannussaastaoilla, joita palvelu tuo yritykselle. Pohdi seuraavia: Mika tuottaa eniten
kustannuksia? Miten voisi laskea kustannuksia ja samalla luoda arvoa tuottavia palveluja
asiakkaille? Vinkki: ajankayton tehostaminen yleensa parantaa palvelua samalla kun se
vahentaa kustannuksia.
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3 Etupainotteisilla investoinneilla. Kayta rahaa nyt, jotta voit sddastdaa myéhemmin.
Esimerkiksi voisiko jonkin uuden palvelun kautta vahentaa tarvetta asiakastukeen/-
neuvontaan tulevaisuudessa?

4 ltsepalvelulla. Anna asiakkaan tehda tyo. Voisitteko kehittaa itsepalvelua, jonka asiakas
tekee mielellaéan?

Laskutetaanko asiakasta niin "miellyttavalla” tavalla kuin olisi mahdollista?

Voidaanko toiminnallisia hy6tyja ja ndin olleen kustannussaatoja niittaa palvelun
ominaisuuksista?

Onko nykyisilla palvelun ominaisuuksilla pitkdn tahtaimen hyotyja?

Tekevatko asiakkaat mielelldan itsepalvelua (ilman alennuksen toiveita) vai yrittavatko
he vain valttaa vield huonompia vaihtoehtoja?

HENKILOSTOJOHTAMINEN

Palveluissa onnistutaan tai epaonnistutaan tyontekijoiden myota. Jos palvelun
erinomaiseen tuottamiseen vaaditaan, etta tyontekijalla on “supervoimia”, silloin palvelu
on suunniteltu huonosti. Rekrytoinnissa kannattaa miettid, painotetaanko enemman
kykya vai asennetta.

Mika tekee tyontekijoistamme kykenevia tuottamaan erinomaista palvelua?
Mika saa tyontekijamme motivoitumaan tuottamaan erinomaista palvelua?
Vastaavatko suunnitellut tyétehtavat rekrytoinnin, koulutuksen ja kannustimien
kanssa?

ASIAKKUUKSIEN JOHTAMINEN
Asiakkaat vaikuttavat palvelun tuottamiseen ja asiakaskokemukseen niin omalta kuin
mahdollisesti muidenkin asiakkaiden kohdalta.

Ketka asiakkaat osallistuvat palveluun?

Mita heidan pitaa tehda?

Mihin asiakkaisiin keskitytaan?

Millaista kayttaytymista halutaan?

Mita ollaan tehty, jotta on varmistettu, etta asiakkailla on taidot osallistua palvelun
tuottamiseen?

Mita ollaan tehty, jotta asiakkaat haluavat tehda heille osoitetut hommat?
Millaiset keinot ovat tehokkaimpia halutun kayttaytymisen aikaansaamisessa?
Miten homma hoidetaan, jos asiakas ei tee omaa osuuttaan?

KOKONAISUUS

Ovatko eri osioissa tehdyt paatokset linjassaan toistensa kanssa?

Tuottaako malli pitkdntahtdimen arvoa asiakkaille, tyontekijoille ja sidosryhmille?
Miten hyvin ydinbisneksen laajennukset istuvat nykyiseen toimintamalliin?
Yritatteko olla kaikille kaikkea vai valittuja asioita valituille asiakkaille?



VA LTA SUDENKUOPAT Auguste, Harmon & Pandit (2006)

Kun perinteinen tuotantoyritys ryhtyy tarjoamaan palveluja, silld on edessdaan muutamia
yleisia sudenkuoppia.

Pyritadn kasvuun palveluissa, vaikka liiketoimintamalli on suunniteltu suojelemaan
ja parantamaan perustuotteiden asemaa. Talloin tuote- ja palvelubisneksen vilille
syntyy ristiriita, jonka tuotebisnes yleensa voittaa. Vaarana on myds, etta palvelut
alihinnoitellaan tuote-palveluyhdistelmassa tai palvelu luvataan tuottaa tasolla, jota ei
pystyta toteuttamaan kannattavasti.

Horjutetaan tuotebisnestd, kun pyritdadn edistamaan palvelubisneksen kasvua. Kun
edistetdaan palveluja, tuote-palveluyhdistelma saatetaan hinnoitella niin alas, etta siita
tulee houkuttelevampi kuin yksittadisista tuotteista. Tasta on hallaa seka tuotteelle etta
palvelulle, joka on alihinnoiteltu.

Yritetaan skaalata tieto-taitoon perustuvaa liiketoimintaa ja laajentua kilpailemaan
asiakkaista, jotka eivat valttamatta istu hyvin yrityksen perustarjoomaan tai
kyvykkyyksiin. Tasta voi seurata alihinnoittelua, huonoa palvelun tuottamista,
tyytymattomia asiakkaita, ad hoc raatalointia, korkeampia kustannuksia ja jatkuvia
operointitappioita.

Luotetaan tieto-taitoon liiketoiminnassa, joka palkitsee skaalautumista. Tallin ollaan
alttiita sellaisten kilpailijoiden hyokkayksille, jotka pystyvat toimittamaan halvemmalla
hinnalla standardoituja tarjoomia suuremmalla asiakaskunnalle.

Jotta ndma virheet pystytaan valttamaan, yrityksen pitaa selvasti maaritella, milla
markkinoilla se toimii ja mitka ovat sen tavoitteet. Lisdksi sen on oltava varma, pyrkiikod
se saamaan kilpailuetua korkeakatteisella tieto-taidolla vai enemman skaalautuvien
palvelujen suurilla volyymeilla.

Pitaa siis valita:

Pyritadanko palveluilla suojaamaan ja parantamaan tuotebisnesta vai kasvattamaan
palvelubisnesta?

Perustuuko kilpailuetu skaalautuvuuteen vai tieto-taitoon?

K EH ITA LIIKETOI MI NTAMA LLIA Johnson, Christensen & Kagerman (2008)

Liiketoimintamallin kehittamistd kannattaa harkita, jos yritys havaitsee uusia
mahdollisuuksia seuraavien osatekijoiden kohdalla

1INNOVAATIO: Onko markkinoille mahdollista tuoda innovaatio, joka on tarpeellinen
suurelle joukolle potentiaalisia asiakkaita, joita ei nykyisin tarjolla olevilla ratkaisuilla
palvella kunnolla?
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2 LIIKETOIMINTAMALLI: Onko
mahdollisuus tehda rahaa uudella
teknologialla luomalla sen ymparille uusi
liiketoimintamalli (vrt. iPod + iTunes) tai
voisiko jo testatun teknologian vieda uusille
markkinoille?

3 KOKONAISRATKAISU: Onko
mahdollista tuoda kokonaisratkaisu
sellaisille markkinoille, joilla sita ei vield ole?

4 KILPAILU: Onko tarve vaistaa kilpailua
tai vastata kilpailuperustan muutokseen?

ARVIOINTI:

Mahdollisuuden on oltava tarpeeksi iso, etta
se kannattaa. Lisaksi liiketoimintamallin olisi
hyva olla uusi, ei vain omalle yritykselle,
vaan my0s toimialalle tai markkinoille, jotta
menestyspotentiaali kasvaa.

Voitko vastata seuraaviin kysymyksiin
"kylla”?

Pystyyko yrityksesi lunastamaan
taydellisesti asiakkaalle annetun selkedn ja
houkuttelevan asiakasarvolupauksen?

Voitko kehittaa litketoimintamallin, jossa
kaikki osatekijat (asiakasarvolupaus,
voittokaava, avainresurssit ja
avainprosessit, ks. viereinen laatikko)
toimivat yhdessa niin, etta pystyt
hoitamaan homman niin tehokkaasti kuin
mahdollista?

Liiketoimintamalli koostuu:

1) Asiakasarvolupauksesta: Kun asiakkaan
ongelma kaikkine ulottuvuuksineen
ymmarretdan, samoin kuin se prosessi, miten
asia saadaan hoidettua, voidaan kehittda
ratkaisu. Erityista huomiota kannattaa kiinnittaa
siithen, kuinka homma saadaan tdydellisesti
ratkaistua. Kannattaa myos keskittya vain yhteen
ongelmaan. Onnistunut lupaus voi liittya neljaan
yleisimpaan tekijaan, jotka estdvat asiakasta
saamasta ratkaisua ongelmaansa: rahan
riittdmattomyys, ratkaisun saatavuus, osaaminen
tai aika.

2) Voittokaava: Miten yritys kehittda arvoa
itselleen kehittdmalla arvoa asiakkaalle?
Sisaltaa liikevaihtomallin (hinta x maara,
maara voi olla markkinakoko, ostotiheys
yms.), kustannusrakenteen (suorat ja
epéasuorat kustannukset, skaalaedut),
katemallin (kun otetaan huomioon maara ja
kustannusrakenne, mitd vaaditaan kultakin
transaktiolta, jotta padstaan tavoiteltuihin
voittoihin) ja resurssinopeuden (miten hyvin
on hyédynnettdva resursseja, jotta paastaan
haluttuun maaraan).

3) Avainresurssit: Ihmiset, teknologia, tuotteet,
tilat, vdlineet, kanavat ja bréandi, joita tarvitaan,
jotta voidaan lunastaa asiakkaalle annettu
arvolupaus. On tunnistettava resurssit, joilla
luodaan arvoa asiakkaille ja yritykselle, ja miten
ne ovat vuorovaikutuksessa keskendan
4) Avainprosessit: Operationaaliset ja johdon
prosessit, joiden kautta arvoa tuotetaan ja joita
voidaan menestyksekkaasti toistaa ja skaalata
(koulutus, kehittdminen, tuotanto, budjetointi,
suunnittelu, myynti, palvelu, séannoét, mittarit,
normit).

Ensin kehitetdan vahva asiakasarvolupaus,
sitten voittokaava ja lopulta verrataan uutta
liiketoimintamallia entiseen, jotta voidaan
paattaa, miten se voidaan toteuttaa.
Johnson, Christensen & Kagerman (2008)

Pystytko kehittamadn uuden liiketoiminnan ilman, etta nykyinen liiketoimintasi

hairitsee sita?

Hairitseeko uusi malli kilpailijoitasi?




ASETA TAVOITE  ocervalder g pigneur (2010)

Alla on Osterwalderin ja Pigneurin (2010) kehittaman Business Model Canvas -mallin
sovellus. Arvioi sen pohjalta yrityksesi liiketoimintamallin nykytilaa ja kehita siita
tulevaisuuden visio.

1 ASIAKASRYHMA: Kenelle tuotamme arvoa? Miki on asiakkaan padongelma?

NYT VIsSIO

2 ARVOLUPAUS: Miten autamme asiakasta? Mitad arvoa tuotamme asiakkaille?
Mita asiakkaan ongelmia ratkaisemme? Miten arvolupaus eroaa kilpailijoista? Miten
mittaamme asiakkaalle tuotetun arvon?

NYT VIsSIO

3 KANAVAT: Kuinka olemme yhteydessa asiakkaaseen? Mitkd kanavat ovat
asiakkaiden ndakokulmasta tiarkeimmat? Kuinka kerromme arvolupauksesta asiakkaille?

Miten myynti on organisoitu?

NYT VIsSIO
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4 ASIAKASSUHTEET: Millaista asiakassuhdetta eri asiakassegmentit odottavat?
Millaisia asiakassuhteita on jo olemassa? Kuinka kalliita ne ovat? Millaisia ovat niiden

vaihtokustannukset asiakkaalle?

NYT VISIO

5 KASSAVIRTA: Miten tuotteet ja palvelut hinnoitellaan? Mista asiakas
maksaa? Miten toimintamme vaikuttaa asiakkaiden arkeen? Miten todennamme

vaikuttavuuden? Miten asiakas haluaa maksaa?

NYT VIsSIO

6 YDINRESURSSIT: Miti ydinresursseja tarvitaan arvolupauksen toteuttamiseksi?
Kanavien osalta? Asiakassuhteiden osalta? Ansaintavirtojen osalta?

NYT VISIO

14



7 TARKEAT TEHTAVAT: Mitki ovat tirkeimmit tehtivit arvolupauksen
toteuttamisessa? Kanavien osalta? Asiakassuhteiden osalta? Ansaintavirtojen osalta?

NYT

VIsIO

8 KUMPPANIT: Ketka ovat tarkeimmat kumppanit? Ketka ovat tarkeimmat
toimittajat? Mitd ydinresursseja kumppanit tarjoavat? Mita tarkeita tehtavia kumppanit

tekevat?

NYT

VISIO

9 KULURAKENNE: Mitka ovat keskeiset kulut liiketoiminnassamme? Mista
ydinresursseista aiheutuu eniten kuluja? Mista tarkeista tehtavista aiheutuu eniten

kuluja?

NYT

VISIO
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JOHTAJUUS

Palveluliiketoiminta haastaa perinteiset toimintatavat. Tama tarkoittaa usein myos
kulttuurin muutosta. Johtajilta ja esimiehilta odotetaan esimerkkia, aitoja kannustimia ja
konkreettisia tekoja. Tassa osiossa paaset arvioimaan yrityksesi nykyista palvelukulttuuria
ja saat vinkkeja, kuinka johtaa muutosta.

ARVIOI PALVELUKULTTUURIA e Hom & Mokwa (1998)

Taman testin avulla voit arvioida, miten yrityksessasi talla hetkelld suhtaudutaan
palveluun ja tarjotaan edellytyksia onnistua palvelussa. Testissa kdaydaan lapi nelja
osa-aluetta: palvelujen johtaminen, henkiléstdjohtaminen, palvelukohtaamiset ja
palvelujarjestelmat.

PALVELUJEN JOHTAMINEN: Miten hyvin johto onnistuu palveluvision viestimisessa,
resurssoinnissa ja esimerkin nayttamisessa? Ja miten hyvin palveluajatus on omaksuttu
yrityksessa? (1=kuvaus sopii meihin huonosti - 4=kuvaus sopii meihin erittain hyvin)

Olemme palveluhenkisié kdytdnnossd.

Pyrimme aidosti palvelemaan asiakasta.

Perusajatuksenamme on palvella asiakkaita ja tdyttdd heiddn
tarpeensa.

Hyvién palvelun merkitystd korostetaan jatkuvasti
yrityksessémme.

Johto on sédnndéllisesti tekemisissd asiakkaiden ja
asiakaspalveluhenkiléstén kanssa.

Mittaamme sddnnéllisesti palvelun laatua.

Johto panostaa palveluhenkisyyden edistéimiseen.

Johto huolehtii, etté tyéntekijéillid on vaadittavat resurssit
hyvén palvelun tuottamiseksi.

Johto panostaa henkil6kohtaisesti palvelun laadun
kehittdmiseen.

Yhteensa
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HENKILOSTOJOHTAMINEN: Miten hyvin yrityksessa tuetaan ja kannustetaan
erinomaisen palvelun tuottamista? (1=kuvaus sopii meihin huonosti - 4=kuvaus sopii
meihin erittdin hyvin)

Jokainen tyéntekijé saa palveluun liittyvdd koulutusta.

Panostamme harjoitteluun, jotta jokainen tyéntekijé osaisi
tarjota laadukasta palvelua asiakaskohtaamisten aikana.

Pyrimme koulutuksen avulla vaikuttamaan myénteisesti
tyontekijéiden asiakaspalveluasenteisiin.

Kannustimet ja palkitseminen perustuvat palvelun laatuun.

Yrityksessdmme jaetaan tunnustusta erinomaisesta palvelusta.

Yhteensa

PALVELUKOHTAAMISET: Miten hyvin palveluasenne toteutuu asiakaskohtaamisissa?
(1=kuvaus sopii meihin huonosti - 4=kuvaus sopii meihin erittdin hyvin)

Pyrimme palvelussamme huomioimaan asiakkaiden tarpeita
mahdollisimman hyvin.

Teemme “ekstraa” asiakkaidemme hyvdksi.

Palvelemme asiakkaitamme huomattavasti ystdvdillisemmin ja
asiantuntevammin kuin kilpailiiamme.

Pyrimme kaikin keinoin vihentdmddn asiakkaiden kokemaa
vaivaa.

Tyéntekijéimme voivat tehdd asiakkaiden palvelemiseen liittyvié
tdrkeitd pddtoksid ilman, ettd heiddn tarvitsee pyytdd johdolta
erikseen lupaa.

Tyontekijéillé on vapaus ja valta toimia itsendisesti hyvén
palvelun varmistamiseksi.

Yhteensa




PALVELUJARJESTELMAT: Miten hyvin yrityksen eri jarjestelmit tukevat onnistuneen
palvelun tuottamista? (1=kuvaus sopii meihin huonosti - 4=kuvaus sopii meihin erittdin
hyvin)

Tietoa asiakkaista jaetaan kaikille yrityksemme tydntekijoille.

Kdytdmme palvelustandardeja, jotta havaitsisimme virheet itse,
ennen kuin asiakkaat ehtivéit huomauttaa niistd.

Palvelun laadun vaatimuksista viestitddn jokaiselle
tyontekijélle.

Jokainen tyéntekijimme hallitsee palvelun laadulle
asettamamme standardit.

Huomioimme yrityksessimme, kuinka eri tyéntekijdt toimivat
yhdessd yrityksen tavoitteiden saavuttamiseksi.

Teemme kaikkemme ennaltaehkdistiksemme asiakkaiden
ongelmia.

Mieluummin ennaltaehkdisemme kuin reagoimme asiakkaiden
ongelmiin jdlkikéteen.

Kuuntelemme asiakkaitamme aktiivisesti palvelun laatua
koskien.

Pyrimme hoitamaan asiakkaiden valitukset erinomaisesti.

Pyrimme jdrjestelmdillisesti parantamaan kykyémme hoitaa
ongelmatilanteita.

Olemme yhteydessd asiakkaisiin jédlkikdteen varmistaaksemme
palvelun toimituksen onnistuneen.

Tarjoamme palvelullemme tyytyvdisyystakuun.

Jokainen yrityksessdmme tietdid, mitd hyvd ja huono palvelu
ovat.

Kdytdmme uusinta teknologiaa, jotta voisimme palvella
asiakkaitamme mahdollisimman hyvin.

Kdytdmme teknologiaa parantaaksemme palvelun laatua.

Hyédynndmme erilaisia teknisid ratkaisuja
asiakaspalveluhenkil6stén tukena.

Yhteensa

KAIKKI YHTEENSA

Laske pisteet. Jokaisesta 3-vastauksesta saa 1 pisteen ja 4-vastauksesta 2 pistettd.

0 - 25 Hyvan palvelun tuottaminen ei ole yrityskulttuurin keskiossa.

26 - 50 Yrityskulttuuri tukee hyvan palvelun tuottamista, mutta palvelu ei ole ykkosasia.
51 + Palvelu on toiminnan keskiossa. Kulttuuri yrityksessa on erinomaista palvelua
tukevaa ja kannustavaa.



LUOKAA YHTEINEN PAAMAARA  .0u, 8 rrueiove (2012)

Paamaaran saavuttamista edesauttaa huomattavasti, jos kaikki yrityksessa tahtaavat
samaan maaliin. Miten hyvin yrityksessasi on muotoiltu yhteinen paamaara ja sen

saavuttamiseksi vaaditut toimenpiteet?

Yhteinen paamaara edellyttaa, ettad seuraavat asiat ovat yrityksessa selkeasti ilmaistu,
niista vallitsee yhteinen ymmarrys ja johto omalla kayttaytymisellaan tukee yhteisen
ndakemyksen ja sita vahvistavan toiminnan syntymista.

TARKOITUS: syy yrityksen olemassaoloon, yrityksen ydintehtava

VI1s10: asema tai status, jonka yritys haluaa saavuttaa kohtuullisen ajan kuluessa

PAAMAARA JA VALITAVOITTEET:
mittarit, joita kdytetdan, kun arvioidaan
vision saavuttamista

STRATEGISET JA OPERATIONAALISET
PRIORITEETIT: toimenpiteet, joita tehdaan
tai ei tehda vision saavuttamiseksi

BRANDILUPAUS: sitoumukset, joita
tehd&an sidosryhmille (asiakkaat, yhteiso,
sijoittajat, tyontekijat, lainsaatajat ja
kumppanit) siita, millaista kokemusta yritys
tarjoaa

YDINARVOT: ohjaavat periaatteet, jotka
maaraavat, mita yritys edustaa niin hyvina
kuin pahoina aikoina

JOHDON TOIMINTA: kuinka johtajat
kayttaytyvat paivittain, jotta visio
saavutetaan, strategiset prioriteetit
toteutuvat, brandilupaus pidetdan ja
ydinarvot toteutuvat kdytannossa.
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Brandin rakentamisessa suurin huomio
kiinnittyy usein siihen, miten brandiviestia
saadaan tehokkaasti vietya eteenpain ulkoisille
sidosryhmille. Sisdginen markkinointi on
kuitenkin aivan yhta tarkeaa, koska se auttaa
tyontekijoitda muodostamaan tunnesiteen
tarjottuihin tuotteisiin ja palveluihin. llIman tata
tunnesidetta tyontekijat eivat valttamatta pysty
vastaamaan niihin odotuksiin, joita asiakkaille
luodaan markkinoinnin kautta. Kun tyontekijat
uskovat brandiin, he ovat motivoituneita
tyoskentelemaan ja heidan uskollisuutensa
tyonantajaa kohtaan kasvaa. Tyontekijat ovat
innostuneita yhteisesta tarkoituksesta ja
identiteetista.

Sisdisessa markkinoinnissa
1) Kannattaa valita oikea aika: erityisesti
kdaannekohtatilanteissa, kun tyontekijat etsivat
suuntaa toiminnalleen, he ovat vastaanottavaisia
sisdiselle viestinnalle.

2) Linkittaa ulospain suuntautuva markkinointi
ja sisdinen markkinointi: tyontekijoiden on
kuultava sama viesti kuin asiakkaidenkin eli

kannattaa luoda sellainen ulkoinen viesti, joka
soveltuu myos sisdgiseen markkinointiin.
Asiakkaille annetut lupaukset kannattaa pitaa
askeleen edelld organisaation timanhetkiseen
todellisuuteen nahden, jotta tyontekijat
padsevat tavoittelemaan jotakin.

3) Keksia keinoja, joilla brandi tulee elavaksi
tyontekijoille: tarkoituksena on synnyttaa
tunneside brandiin.

Mitchell (2002)




Testaa, onko yritykselldsi yhteistd paamaaraa. Ympyroi, yrityksesi tilannetta mielestasi
parhaiten kuvaava vaihtoehto, kun 1=ei ollenkaan - 7=benchmarking-tasoa.

Onko yritykselldsi mielekds ja selkedsti ilmaistu ydintarkoitus -
miksi se on olemassa?

Onko yrityksesi visio mukaansatempaava ja houkutteleva,
mutta kuitenkin saavutettavissa, jotta tyontekijéit ovat 1(2|3|4(5|6]|7
motivoituneita yrittdmdédn parhaansa?

Onko yrityksen johto tunnistanut pdédmdidrdt, vdlitavoitteet ja
mittarit, joilla visio tuodaan arkipdivéin toimintaan?

Onko yrityksesi mddirditietoisesti priorisoinut asioita, jotka
rakentavat kyvykkyyksid, joiden avulla luodaan kestévdéd 1(2|3|4(5|6]|7
kilpailuetua?

Kertooko brdndilupauksenne siité kokemuksesta, jonka aiotte
tarjota sidosryhmillenne?

lImaisevatko yrityksenne julkilausutut arvot sen, mitd
edustatte yrityksend ja yhdessd tydskentelevind tiimind ?

Heijastaako johdon kdyttdytyminen sellaista
johtajuuskdyttdytymistd, joka on ehdottoman térkedd 1(2|3|4(5(|6]|7
yrityksesi menestykselle?

Laske sitten pisteet yhteen. Jos yhteistulos jaa alle 35, tyota yhteisen pdamaaran
luomiseksi on vield paljon. Aloittakaa keskustelemalla kahdesta tai kolmesta asiasta, joihin
johto sitoutuu yhteisen paamaaran vahvistamiseksi.

K EH ITA PA Lv EL U K U LT—I—U U RI A Katzenbach, Steffen & Kronley (2012)

Monessa menestyvassa yrityksessa yrityskulttuuri nahdaan kilpailuetuna. Seuraavassa
viisi periaatetta, jotka edesauttavat synnyttdamaan kulttuuria, joka johtaa parempaan
suoriutumiseen markkinoilla, parempaan asiakaskeskeisyyteen sekd yhtendisempéaan ja
eettisempaan asennoitumiseen.

1PIDA HUOLTA, ETTA STRATEGIA JA KULTTUURI OVAT LINJASSA
Ristiriitatilanteessa kulttuuri paihittaa strategian mennen tullen, joten strategian
tehokkuus riippuu paljon vallitsevasta kulttuurista. Pohdi siis ensin, miten vallitseva
yrityskulttuuri, strategia ja yrityksen tavoitteet toimivat yhdessa ja vastaa kysymykseen:

Miksi haluamme muuttaa kulttuuriamme?
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2 KESKITY MUUTAMIIN TARKEIMPIIN MUUTOKSIIN KAYTTAYTYMISESSA
Ihminen ei valttamatta ole valmis muuttamaan kayttaytymistaan tapauksessa, jossa
han tietda sen voivan parantaa hdanen mahdollisuuksiaan sdilyad hengissa, saati sitten
vahemman merkittaviksi kokemissaan asioissa. Siksi on valittava tarkkaan, mihin
taisteluihin ryhtyy. Tarkastele ensin nykyisia toimintatapoja ja mieti sitten, miten
yrityksessasi kayttaydyttdisiin parhaimmassa tapauksessa - silloin, kun kdyttaytyminen

tukee yrityksen tavoitteiden saavuttamista.

Jos meilla olisi sellainen kulttuuri, johon pyrimme ja joka tukee strategiaamme,
millaiset uudenlaiset kdyttaytymismallit olisivat tavallisia?

Ja millaiset piintyneet tavat havidisivat?

Jos olisimme paras palveluyritys, miten kohtelisimme asiakkaitamme toisin?

Millainen vuorovaikutus olisi tyypillista?

Miten tyontekijat toisivat esiin uusia ideoita

tai arvioisivat toinen toisiaan?

Miten he nostaisivat esiin vaikeita asioita tai

mahdollisia ongelmia?

Ja miten he toimisivat, jos huomaisivat
kollegansa kayttaytyvan toisin kuin on
sovittu?

Muutoksesta opittua:

- Organisaatiot eivat voi muuttaa kulttuuriaan,
jos tyontekijoiden kayttdytyminen ei muutu,
mutta kayttdytymisen muuttaminen on vaikeaa.
- Mitdan ei tapahdu, ennen kuin ollaan
valmiita muuttumaan. lhmisia ei voi pakottaa
muuttumaan. Voi vain auttaa heitd haluamaan
muutosta.

- On tarkeaa korvata vanhat tavat uusilla:
negatiiviset positiivisilla.

- Vertaistuki ja -paine ajavat muutosta. Kun
tyontekijat kootaan yhteen keskustelemaan
muutosaloitteista keskendan, voi syntya
vastuullisuutta ja vastahakoisille tyontekijoille
lisddntyvaa painetta muuttua.

- Yhteistyd syventda sitoutumista ja synnyttaa
tuloksia. Yhdistamallda muutokseen heti tarttuvia
ja hitaammin omaksuvia voi saada aikaan hyvia
tuloksia, jos positiivisuus tarttuu.

- Yhteiso ilman hierarkiaa voi toimia muutoksen
katalysaattorina.

- Seura tekee kaltaisekseen. Joskus jopa
istumapaikan vaihtaminen vaikuttaa.

- Jatkuva itsehavainnointi on tarkeaa.

- Muutokset toimintatavoissa voivat merkita
ldapimurtoa.

- Kannattaa huomioida pienet muutokset.

- Tavoitteena on kehittyminen, ei taydellisyys.
Ferrazzi (2014)




3 KUNNIOITA OLEMASSA OLEVAN KULTTUURIN VAHVUUKSIA
Huomioi kulttuurin hyvat elementit. Tuo esiin niiden merkitys ja kerro tarinoita, jotka
kuvaavat, miksi niihin uskotaan.

Mitka ovat nykyisen kulttuurimme vahvuudet?

AYHDISTA VIRALLISIA JA EPAVIRALLISIA TAPOJA PUUTTUA ASIOIHIN
Virallisia keinoja ovat muun muassa raportointi, mittarit, palkitseminen ja epavirallisia
taas vertaispalaverit, toimitilan ulkonakomuutokset. Kun pyritddan muuttamaan
kayttaytymistd, on hyva koskettaa ihmisia seka tunteen (esim. ylpeys tyosta) etta alyllisen,
etujen tavoittelun tasolla (esim. raha, tunnustuksen saaminen).

Millaisia virallisia keinoja yritykselldsi on kdytossaan?

Enta epavirallisia?

5 SEURAA JA MITTAA KULTTUURIN MUUTOSTA
Seuraa kehitysta seuraavilla neljalla osa-alueella. Muista mittareita suunnitellessasi, etta
saat sitd, mitd mittaat.

Yrityksen suoriutuminen markkinoilla: Paranevatko avaintulosmittarit? Padstaanko

kasvutavoitteisiin useammin? Mita tapahtuu muilla mittareilla: esim. myynnissa,
asiakasvalituksissa?

Kayttaytyminen: Onko tarpeeksi ihmisia ryhtynyt kdyttaytymaan niin kuin on toivottu
muutaman kriittisimman kohdan osalta?

Vidlietapit: Onko asetettuihin kulttuurin muutoksen valitavoitteisiin paasty?

Uskomukset, tunteet ja asenteet: Ovatko eniten merkitsevat asenteet muuttumassa
oikeaan suuntaan?
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VALTA ANSAT  naper (2010

On tunnistettu nelja tyypillista ansaa, joihin pudotaan silloin, kun johdetaan muutosta:

1EPAONNISTUTAAN ODOTUSTEN JOHTAMISESSA

Johtajat ilmoittavat tavoitteiden tai suunnan muutoksista ilman, etta puuttuvat
yksityiskohtiin, kertovat, kuka on vastuussa tai asettavat deadlinea. Tahan ansaan
joudutaan silloin, kun asetetaan liian paljon tavoitteita. Ei tehda suunnitelmia siita,

miten ja milloin tavoitteet saavutetaan. Ei pusketa tarkeda uudistusta eteenpain, koska
pelataan, etta ihmiset ovat muutenkin ylikuormitettuja. Ei aseteta vastuuhenkil6a kullekin
avaintavoitteelle. Annetaan jokaisen tehtavan kohdalla ymmartaa sanattomasti, etta
siihen kuuluu ehtona: ”jos vain mitenkaan voit”. Hyvaksytaan vastatehtavia tyyliin “Kyll3,
pomo, voin tehda tdman, jos sina huolehdit siita, ettd...”. Tai asetetaan tavoitteita, jotka
eivat ole maariteltavissa tai mitattavissa.

2LOYDETAAN SELITYKSIA SILLE, MIKSI TYONTEKIJAT EIVAT PAASE YHTEISIIN
TAVOITTEISIIN

Johtajat sallivat tyontekijoiden keskittya vain omiin hommiinsa, jolloin yhteisen tavoitteen
saavuttamisen vastuu siirtyy ylospain.

3 LAITETAAN HOMMA ASIANTUNTIJOIDEN JA KONSULTTIEN PIIKKIIN
Johtajat sallivat asiantuntijoiden ja konsulttien toimittavan ratkaisuja ilman, etta
odotetaan heidan ottavan vastuuta myos tuloksista. Vedotaan siihen, etta eivat
asiantuntijatkaan asialle mitdan mahtaneet.

40ODOTETAAN, KUN ASIAA VALMISTELLAAN, VALMISTELLAAN JA
VALMISTELLAAN
Valmistelu antaa kuvaa kehittymisesta, mutta lopulta siitd tulee toiminnan este.

Naiden ansojen valttamiseksi annetaan yksinkertainen vinkki: tee pienia kokeiluja, jotka
vahentavat riskia ja nayttavat heti tuloksen.

ARVIOI OMAA JOHTAJUUTTAS!I  u40 & sadham (2011)

Joskus on hyva pysahtyd miettimaan myos omaa toimintaa muutoksen johtajana. Mika
saa sinut liikkeelle, miten toimit ja miten voit kehittya?

TULI: TUNNISTA, MIKA AJAA SINUA ETEENPAIN
Tuli edustaa tekijoita, jotka saavat aikaan henkilokohtaista tai organisatorista muutosta ja

pitavat sita ylla.

Mitka tekijat pakottavat organisaatiotasi muuttumaan?



Mitka tekijat pakottavat sinua muuttumaan?

Mita sind haluat henkilokohtaisesti saavuttaa muutospanostuksesta?

Millaisen perinnon haluat jattda organisaatioosi?

LUMIPALLO: SAA MUUT MUKAAN MATKALLE KOHTI TAVOITETTA
Lumipallo edustaa yhteisen vastuullisuuden kehaa, joka synnyttdaa impulssin muutokselle.

Kuinka avoin ja vastuuvelvollinen olet valmistautunut olemaan?

Kuinka voit kehittaa vastuunottamista organisaatiosi joka tasolla?

Mita teet mahdollisille vastarinnan lahteille?

NAAMIO: OLE AITO, JOTTA TAVOITTEESEEN PAASTAAN

Johtajat kdyttavat naamioita kahdessa tarkoituksessa: peittadkseen epatdydellisyydet ja
virheet, joita ei hyvissa johtajissa oleteta olevan ja omaksuakseen tietyn tyoroolin, jonka
johtaja arvelee tarvitsevansa ollakseen menestyva johtaja.

Mita mahdollisia epataydellisyyksia sind pyrit peittdmaan?

Millaisen persoonan sind omaksut ollaksesi “menestynyt”?

Mita kustannuksia ndilla naamioilla on henkilokohtaiseen eldamaasi, hyvinvointiisi ja
tehokkuuteesi johtajana?
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Miten voisit tuoda enemman "omaa itsedsi” ty6hosi?

ELOKUVA: OHJAA JA EDITOI TOIMINTAASI
Elokuva-metafora kannustaa johtajia katsomaan ja katsomaan uudelleen
kayttaytymistaan, editoimaan suoriutumistaan ja ohjaamaan tarinaa kohti sitd visiota,

joka heilla on.

Milla tavoin olet jumiutunut “huonoon leffaan” ja ndin kasvatat omia ongelmiasi?

Millaisia mahdollisuuksia sinulla on arvioida ”filmimateriaalia” ja pohtia omaa

kayttaytymistdsi?

Mita keinoja sinulla on kdytettavissasi nyt, jotta voisit hidastaa elokuvaa ja ohjata siita

paremman?

LUE LISAA:

Ferrazzi, K. (2014) Managing Change, One Day at a
Time, Harvard Business Review, 92(7/8), 23-25.

Fuda, P. & Badham, R. (2011) Fire, Snowball, Mask,
Movie: How Leaders Spark And Sustain Change,
Harvard Business Review, 89(11), 145-148.

Katzenbach, J.R., Steffen, I. & Kronley, C. (2012)
Cultural Change That Sticks, Harvard Business Review,
90(7/8), 110-117.
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TARJOOMA

Palveluliiketoiminnassa tarkoituksena on luoda kokonaisuuksia, jotka ratkaisevat
asiakkaan ongelmia ja auttavat hanta saavuttamaan tavoitteitaan. Usein tama vaatii
edellakavijyytta, jossa perinteiset ratkaisut kyseenalaistetaan. Samalla se palkitsee
kilpailijoista erottumisella. Tasta osiosta |6ydat vinkkeja uusien ideoiden synnyttamiseen
seka tarjooman suunnitteluun ja kehittamiseen.

KEHITA MAARATIETOISESTI

Ideoiden synnyttamisen ja tarjooman suunnittelun avuksi on esitetty useita
prosessikaavioita. Tassa niista kolme. Mika niista soveltuisi sinun tilanteeseesi parhaiten?

TAVOITTEEN ASETANNASTA OPPIMISEEN Davenport, Dalle Mule & Lucker (2011)
1 Maarita tavoitteet: Mika on kehittdmistoiminnan tavoite? (liikevaihdon kasvu? asiakas-

uskollisuuden vahvistaminen? suurempi osuus asiakkaan kukkarosta? uusien asiakkaiden
hankkiminen? tai jokin muu tavoite?)

2 Keraa tietoa: Millainen on asiakkaasi? Mitka tekijat vaikuttavat ostotilanteeseen?
Millainen on nykyinen tuote-/palveluvalikoimasi?

3 Analysoi ja toteuta: Mita tarjotaan kenelle? Missa tilanteessa? Minka kanavan kautta?

4 Opi ja kehity: Millaista palautetta asiakkailta tulee? Mita voimme oppia prosessista ja
palautteesta tulevaisuutta varten?
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IDEOIDEN SYNNYTTAMISESTA TOTEUTUKSEEN (5 emah Rivera Resquera & Ali (2013)

Alkuperdinen idea

Idean jakaminen
valittujen
prospektien

Paranneltu idea

kanssa

Pyyda ja kokoa

palautetta
Jalosta ideaa

Harkitse idean
hylkaamista

Ei, eika sita voi
parantaa

Vetoaako idea
[EEIEED
asiakaskenttaan
vahvasti?

Ei, mutta sita voi
parantaa

Kehita ja testaa
protoa
prospektien
kanssa

Kokeile tuotetta/

palvelua

prospektien

Testaa kysymalla:

”Jos toimitan . .
Tunnista sopivat

n .
HUORKEE prospektit

/palvelun X
paivaan
mennessa,
ostaisitko sen

o Arvioi leadeja
tassa
hintahaarukassa

X€?

kanssa

Tuotteen/ palvelun
toteuttaminen

Valikoi leadeja

isommasta

prospekti-
porukasta

Kehita ja testaa

VENEE]
vastalauseisiin

Tee kauppa

Toimita tuote/
palvelu

Tee jalki-

markkinointia




MUOTOILUOPIT SUUNNITTELUUN MUKAAN 5 (2008)

Palvelumuotoilussa muotoilun periaatteita Tunnista yrityksesi muotoiluajattelijat.

ja menetelmia kaytetdan yhdistamaan ~ Usein he: o
. . - - ovat empaattisia ja katselevat elamaa eri

asiakkaiden tarpeet sen kanssa, mika on ol . : o .

. . . . L . nakokulmista hyvin yksityiskohtaisesti
teknisesti mahdollista ja minka sopiva - 0osaavat nahda sekd kokonaisuuksia ettd
liilketoimintastrategia voi muuttaa yksityiskohtia ja luoda tdysin uudenlaisia
asiakasarvoksi ja markkinamahdollisuudeksi. ratkaisuja
Alla on esitetty, miten suunnitteluprosessi voi - ovat optimistisia

.. .. . oo - ovat kokeilunhaluisia
edeta seka vinkkeja, kuinka muotoiluajattelua e

S L - ovat yhteistyokykyisia
voi hyédyntaa. Brown (2008)

1INSPIRAATIOVAIHE

Ottakaa lahtokohdaksi se, etta tulos tulee olemaan menestys ja huomioikaa
toteuttamisresurssit alusta lahtien suunnittelussa >

Mika on ongelma? Missd on mahdollisuus? Mikid on muuttunut tai muuttumassa? >
Katsokaa ymparillenne ja tarkkailkaa: mita ihmiset tekevat, mita he ajattelevat, mita he
haluavat ja tarvitsevat? >

Mita liiketoimintarajoitteita on (aika, resurssien puute, heikko asiakaspohja, pienentyvat
markkinat)? >

Ottakaa heti alussa suunnitteluun mukaan eri asiantuntijoita (insind6reja, markkinoijia) >
Kiinnittdkaa erityistd huomiota “extreme-kayttajiin” >

Ottakaa kayttdon tila, jossa voi jakaa ndkemyksii ja tarinoita >

Pohtikaa, miten teknologia voi auttaa >

Onko yrityksessasi piilossa arvokkaita ideoita, pddomia ja asiantuntemusta? >
Organisoikaa tietoa ja syntetisoikaa mahdollisuuksia (kertokaa enemman tarinoita) >

2 |DEOINTIVAIHE

Tehkaa brainstormingia >

Tehkdi monia luonnoksia ja luokaa useita skenaarioita >

Rakentakaa luovia viitekehyksia (jarjestysta kaaokseen) >

Soveltakaa eri aloja yhdistiavaa ajattelua >

Asettakaa asiakas keskioon; kuvaile heiddn matkaansa >

Tehkaa proto. Testatkaa. Tehkda uusi proto. Testatkaa >

Kertokaa lisd3 tarinoita (ne pitavit ideat elossa) >

Kommunikoikaa yrityksen sisalld — 4lkaa tyéskennelkd salassa >
Tehkaa lisda prototyyppeja. Testatkaa kayttéjilla. Testatkaa sisdisesti >

3TOTEUTUS

Toteuttakaa visio >

Tehkaa yhteystydta markkinoinnin kanssa viestintdstrategian suunnittelussa >
Levittakda sanaa >

siirry seuraavaan projektiin — toista >
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Miten palvelumuotoilusta saa osan yrityksen suunnitteluprosessia?

Ottakaa muotoiluajattelijat mukaan heti suunnitteluprosessin alussa, ennen kuin mitaan
suuntaviivoja on luotu. Muotoiluajattelu auttaa kehittdmaan enemman ideoita.

Ottakaa suunnittelun [ahtokohdaksi ihminen. Vaikka kyse on bisneksesta ja usein myos
teknologiasta, [ahtdkohta on ihmisen kayttaytyminen, tarpeet ja mieltymykset.
Testatkaa varhain ja usein. Tehkda prototyyppi jo projektin ensimmaisella viikolla. Voitte
myds mitata projektin etenemista proton syntymisella ja testaajien maaralla.

Etsikdaa ulkopuolista apua. Kehittakaa yhdessa asiakkaiden kanssa.

Tehkaa yhta aikaa isoja ja pienia projekteja.

Tehkaa budjetti kehittamisprosessin aikataulun mukaan, eika tavallisen budjettikauden

mukaan.

Loytakaa talentteja. Rekrytoikaa ja kouluttakaa.

Pitakaa samat ihmiset mukana koko prosessin ajan inspiraatiovaiheesta

toteutusvaiheeseen.

H E RAA U U DI STAMI S E E N Ramdas, Teisberg & Tucker (2012) ja Ofek & Wathieu (2010)

Kehitystyota kannattaa tehda koko ajan, mutta
palvelua olisi viimeistdaan aika uudistaa silloin,
kun

1. Paperityota on liikaa - kasautuvat
paperipinot ovat merkki pullonkauloista
palvelun tuottamisessa

2. Aletaan inhota tietotekniikkaa - huonosti
suunniteltu ei parane digitalisoimalla.

3. Epévirallinen jutustelu on puhtaasti
sosiaalista - ei synny uusia ajatuksia tyéhon
liittyen.

4. Musta huumori kukkii - onko jokin niin
pahasti pielessa, ettei siihen auta kuin musta
huumori?

TRENDIT vaikuttavat ihmisten pyrkimyksiin,
asenteisiin ja kayttaytymiseen tavoilla, jotka
eivat aina ole kovin ilmeisia. Esimerkiksi
digitaalinen vallankumous on saanut ihmiset

Miten hyvin yrityksessasi hyédynnetdan
asiakaspalautetta?
Oletteko tunnistaneet viisi kaikkein kriittisinta
asiakaskohtaamistilannetta yrityksessdanne?

Saavatko tyontekijat ja johtajat asiakaspalautetta

jatkuvasti: paivittdin tai viikoittain?
Tietavatko asiakkaanne, miten heidan
palautteensa vaikuttavat prosessienne
kehittamiseen?

Tiedatteko, kuinka monta prosenttia
mahdollisista “panettelijoista” kddntyy
"suosittelijoiksi” virheiden korjaamisen kautta?
Tiedatteko, mita se tekee euroissa, kun
"panettelijasta” tulee “suosittelija”?

Net Promoter Score (netto suosittelija tulos)
"Kuinka todennakdisesti suosittelisit tata
yritystd/tuotetta/palvelua ystavalle tai
kollegalle?”

9-10: suosittelija, 7-8: passiivinen, 0-6:
panettelija
”Miksi suosittelisit tai et suosittelisi yritysta?”
Markey, Reichheld & Dullweber (2009)

arvostamaan tuotteita/palveluita, jotka tarjoavat valittéman tyydytyksen ja auttavat
tekemaan monta tehtavaa yhta aikaa. Trendeja kannattaa haistella, koska ne voivat tarjota

uusia liiketoimintamahdollisuuksia.




Trendeja voi lahted arvioimaan seuraavasti:

TUNNISTA TRENDIT, JOILLA ON
MERKITYSTA:

Onko syntynyt aaltoefekti? Tapahtuuko trendin
vaikutuksesta muutoksia usealla eri alueella
asiakkaan elamassa?

Miten syvaluotaavia trendin vaikutukset ovat
siind, mita ihmiset pitavat tarkeana, mita

he odottavat tai mikd on heidan roolinsa
yhteiskunnassa?

Miten suureen asiakasjoukkoon trendi
vaikuttaa? (eri segmenteissa)

Ovatko muutokset kestavia pitemmalla
aikavalilla?

TARKASTELE:

Yksittaiset asiakastyytyvaisyyskyselyt eivat
kerro kaikkea.

Monissa yrityksissa yksittaiset
palvelukohtaamiset sujuvat mainiosti, mutta
asiakas voi silti olla tyytymaton, koska
yrityksessa ei ole huomioitu asiakkaan
koko matkaa ja siitd saatavaa kokemusta
alusta loppuun. Tutkimuksissa on todettu,
ettd yritykset, jotka huomioivat asiakkaan
saaman kokonaiskokemuksen hyotyvat mm.
parempana asiakas- ja tyontekijatyytyvaisyytena,
pienempana asiakasvaihtuvuutena, kasvaneena
liilkevaihtona, pienempina kustannuksina
ja parempana sisdisena yhteistyona.
Hyodyntamalla sekad omiin tulkintoihin etta
asiakkailta kerattyyn tietoon perustuvia
analyyseja yritysten tulisi tunnistaa, miten
asiakas kulkee lapi palvelun. Sen jalkeen koko
yritys olisi sitoutettava asiakaskokemuksen
kehittamiseen. Tama tarkoittaa huomion
laajentamista yksittaisista toiminnoista ja
kohtaamisista suurempiin kokonaisuuksiin ja
asiakkaan kokonaiskokemukseen.
Rawson, Duncan & Jones (2013)

Millaisia tarkeita tavoitteita, uskomuksia ja nakemyksia asiakkaiden keskuudessa on

nousemassa?

Miten asiakkaat nakevat yrityksesi tuotteet/palvelut ja miten he kayttaytyvat suhteessa

niihin?

VERTAA TULOKSIA:

Miten trendi vaikuttaa ostamiseen toimialallasi?

VALITSE SOPIVA STRATEGIA:

1. Laajenna olemassa olevaa tarjoomaa sisallyttamalla siihen trendin esiin nostamia

asioita.

2. Luo uusi tarjooma trendin pohjalta saatujen ideoiden kautta.
3. Luodaan trendia vastustava tarjooma vastustamalla trendin negatiivisia vaikutuksia.

Tuodaan samalla esiin yrityksen omia arvoja.

HUOM!

Ota huomioon myos sellaiset trendit, jotka ovat omien markkinoiden ulkopuolella.
Al vastaa trendeihin pintapuolisesti, vaan yritd ymmartaa, mista on kyse.

Al odota liian pitkaan.
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YHDISTA TUOTTEITA JA PALVELUJA  gankar serry & potzel (2009)

Palvelun ja tuotteen yhdistelmat voidaan jakaa neljaan luokkaan:

1)OUSTAVA PAKETTI: Raataloidaan asiakkaan tarpeiden mukaan ja se soveltuu
parhaiten tuotteille ja palveluille, jotka ovat itsessddan monimutkaisia ja joilla vastataan
monisyisiin asiakkaan ongelmiin.

2 MIELENRAUHAPAKETTI: Yhdistaa parhaan tuotteen ja parhaan palvelun ja on
houkutteleva asiakkaille, jotka haluavat varmistua, ettd he saavat parhaan mahdollisen
kokonaisratkaisun.

3 MONIHYOTYPAKETTI: Tarjoaa asiakkaille lisiominaisuuksia ja -hydtyja ja soveltuu
sellaiselle yhdistelmalle, jossa tuote ja palvelu ovat toisistaan riippuvaisia.

4 YHDEN PYSAHDYKSEN PAKETTI: Tarjoaa ostamisen helppoutta.

Millainen paketti sitten soveltuu mihinkin asiakastarpeeseen seka tuotteisiin ja
palveluihin? Voit tarkastella asiaa seuraavien neljan vinkin ja niihin liittyvien kysymysten
kautta.

VINKKI 1: Pyri erottumaan.

Missa maarin tuotteestasi (tai palvelustasi) on tullut perushyodyke? Voisiko sen arvoa
lisata laadukkaalla palvelulla (tai tuotteella)?

Onko asiakkaan ongelma monimutkainen? Ratkaisun tarjoaminen monimutkaiseen
ongelmaan luo suuremman potentiaalin kestavalle kilpailuedulle.

VINKKI 2:Hyodynna palvelun ja tuotteen skaalaedut.
Mita voidaan tarjota keskitetysti?
Voidaanko palvelu digitalisoida?

VINKKI 3: Arvioi eri pakettien liikevaihto- ja voittopotentiaali.
Kummalla on suurempi voittopotentiaali tuote- vai palvelukomponetilla?
Kuinka usein asiakas ostaa tuotteen tai palvelun?

Kumpi painaa enemman ostopaatoksessa - tuote vai palvelu?

VINKKI 4: Investoi brandiin.
Voisiko palvelun (tai tuotteen) vahvaa brandia hyodyntaa jakamalla sen siihen liitettyyn
tuotteeseen (tai palveluun) halo-efektin voimalla?



J OS5 tuote tai palvelu on erottuva ja asiakkaan ongelma on monimutkainen, harkitse
joustavaa pakettia.

J OS5 tuote tai palvelu ovat perushyddykkeitd, mutta samalla my6s skaalautuvia, harkitse
mielenrauhapakettia.

JOSs tuotteen tai palvelun liikevaihtopotentiaali on korkea, mutta ostamissyklit eroavat
toisistaan paljon, harkitse monihyotypakettia.

JOs liikevaihtopotentiaali on heikko, mutta tiedat kumpi elementti painaa enemman
ostopaatoksessa, harkitse yhden pysahdyksen pakettia.

MENE ROHKEASTI MARKKINOILLE oyemat, rivera resquera & ali (2013)

Kun yrittdjilta kysyttiin, mita ndma katuivat eniten, saatiin tallaisia vastauksia:

Ratkaisua alettiin myyda lilan my6éh&aan. Tehdaan tuote/palvelu valmiiksi ja vasta sitten
pyydetdan palautetta potentiaalisilta asiakkailta.

Ei osattu kuunnella. Yritetdan vakuuttaa ostaja tuotteen/palvelun hyvyydestd, eika
kuunnella, mita mielta han on siita.

Tarjottiin alennuksia. Jotta saadaan ensimmainen kauppa varmistettua, tarjotaan usein
alennusta. Nain kuitenkin luodaan pohjaa huonolle hinnoittelupolitiikalle niin tdman
asiakkaan kuin muiden alennuksesta kuulleiden asiakkaiden kohdalla.

Myytiin ystaville ja sukulaisille. Ensimmainen kauppa on ehka helpoin tehda ystavien ja
tuttavien kanssa. Tama kuitenkin mahdollisesti luo kyseenalaista turvallisuuden tunnetta
tuotteen/palvelun kysynnasta ja hyvyydesta.

Ei aktiivisesti etsitty strategisia ostajia. Olisi hyva saada asiakkaita, jotka toimivat
arvostettuina suosittelijoina tai joilta voi saada tietoa, jonka avulla arvolupauksesta voisi
kehittaa vielakin paremman.

Uutta ratkaisua myytdessa, ostajilla on usein epdilyksia ja he esittavat vasta-argumentteja.
Miten tyypillisiin vastavaitteisiin voisi reagoida?

Pystyyko uusi tuote/palvelu lunastamaan annettua arvolupausta? Tarjoa nayte tai
maksutonta kokeilua.

Onko yritys luotettava? Hyddynna referensseja. Osoita kumppaneita, joilla on toimialalla
vahva maine.

Onko yrityksella riittavat resurssit, kun se on pieni? Korosta pienuuden etuja ja
kanssakdaymisen helppoutta. Rakenna luottamusta ja osoita, kuinka pidatte ylla laatua ja
luotte arvoa.

Onko hinta oikea? Osoita kustannussaasto, joka syntyy ratkaisusi myota.

Kannattaako vaihtaa uuteen, kun syntyy vaihtokustannuksia? Osoita, miten paljon esim.
liikevaihto nousee uuden tuotteen/palvelun kautta.
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VARAUDU UUTEEN AIKAKAUTEEN jansiti & Lakhani (2014)

Miten lahestya teollisen tai toiselta nimeltaan
tavaroiden internetin aikakautta, jonka
ajatellaan muuttavan jokaista toimialaa ja
yritysta?

Katso nykyisia tuotteita ja palveluja
digitaalisen linssin lapi: Mita ehka vahan
vaivalloisia prosesseja liiketoiminnastasi
tai toimialaltasi I6ytyy, joihin tavaroiden
internet olisi sovellettavissa? Mitka naista
ovat kaikkein haastavimpia asiakkaillesi tai
yrityksellesi?

Verkostoidu: Etsi uusia mahdollisuuksia
ja synergian lahteita toimialojen rajoista
valittamatta.

Tarkastele uusia arvon luonnin tapoja: Mita
uutta dataa voisit synnyttaa ja mista voisit
saada arvoa uuden analytiikan avulla? Kuinka
lilketoimintasi osia uudelleen yhdistelemalla

Tavaroiden internet tarjoaa rdjahdysmaisesti
kasvavat mahdollisuudet uusille
toiminnallisuuksille, paremmalle

luotettavuudelle, korkeammalle kadytettavyydelle
ja perinteiset rajat ylittaville kyvykkyyksille.

Mita toisiinsa kytketyt tavarat voivat sitten

tehda?

- monitoroida laitteen tilannetta, ulkoista
ymparistdd, tuotteen toimintaa ja kayttoa,
mika mahdollistaa ilmoitukset ja halytykset

muutoksista
- kontrolloida tuotteen toimintoja ja raataloida
niitd kayttdjan kokemusten mukaan
- monitorointi ja kontrollointi mahdollistavat
optimoinnin, joka parantaa laitteen
suoriutumista ja sallii ennustavan diagnostiikan,
palvelut ja korjaukset
- em. seikat mahdollistavat my0s, etta tuote
voi toimia itsendisesti ja se voi koordinoida
toimintojaan toisten tuotteiden ja systeemien
kanssa, mika taas edistaa raatalointia,
itsediagnostiikkaa ja palvelua
Porter & Heppelmann (2014)

voisi syntya uusia mahdollisuuksia? Kuinka data, jota syntyy, voisi luoda arvoa nykyisille ja

potentiaalisille asiakkaille?

Tarkastele uusia tapoja luoda arvoa yritykselle: Voisitko saada paremmin selvaa
siitd, miten paljon arvoa luot asiakkaille? Saisitko dollarisoitua tuon arvon paremmin
arvoperusteisella tai tulosperusteisella hinnoittelulla?

Kayta softaa laajentamaan toimintasi rajoja.

TUNNISTA MAHDOLLISUUDET  aimendinger & Lombregiia (2005)

Millaiset nakymat sinulla on hyddyntaa tavaroiden internetin tarjoamat mahdollisuudet?

TARKASTELE TUOTTEESI ELINKAARTA: Mitkd toiminnot ovat suoraan yhteydessa

tuotteesi omistamiseen ja kdyttamiseen?
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TARKASTELE MUITA TOIMINTOJA: Mikd muu asia on asiakkaan ldahella tai mihin
asiakas on yhteydessa silloin, kun han tekee edelliseen kysymykseen vastaamiasi
toimintoja? Mitka toiminnot edeltdvat naita ja mitka tulevat seuraavaksi?

MUODOSTA KUVA KOKONAISUUDESTA: Millainen kokonaisuus edellad
tunnistamistasi asioista syntyy? Millainen mahdollisuus niiden pohjalta avautuu?

Tuote ei sovellu tavaroiden internetin piiriin, jos

- se ei ole mekaaninen tai sahkdmekaaninen

- se on erittdin yksinkertainen tai halpa, eika siis kannattava investoinnille, jonka laitteen
kytkeminen tavaroiden internetiin vaatisi

- se ei tuota tarkeaa tietoa, jota voisi jakaa

- silhen ei ole saatavilla verkkoa tai verkon toiminta ei ole luotettavaa

- silla on erittdin lyhyt tai pitka (yli 15 vuotta) elinkaari (pitkan elinkaaren aikana tekniikka
ehtii vanhentua)

Tuote soveltuu tavaroiden internetin piiriin, jos

- laitteen epakuntoon menemisella on merkittava vaikutus asiakkaalle

- jos laitteen tuottama data (joko laitteesta itsestdadn, ymparistosta, kdyttdjasta...) on
arvokasta

- jos laitteen kytkemisen tuoma arvo on asiakkaalle merkittava

- jos kytkemisen kustannukset ja helppous ovat kohtuulliset

- jos tuotteen elinkaari on kohtuullinen (ei liian pitka, eika liian lyhyt)

- jos kytkeminen tehostaa palvelua (esim. estaa turhia kdynteja)

- jos laite sijaitsee hankalassa paikassa ja sen etakaytto luo lisdarvoa

HYODYNNA MAHDOLLISUUDET  porter & Heppelman (2014)

Pohdi seuraavia asioita, kun paatat hyodyntaa tavaroiden internetin mahdollisuuksia.

MIHIN KYVYKKYYKSIIN JA OMINAISUUKSIIN YRITYKSEN TULISI KESKITTYA
TAVAROIDEN INTERNETISSA?

Mitka ominaisuudet luovat arvoa asiakkaalle (huomioi myos kustannukset)? Mita
segmenttia yritys aikoo palvella (arvo vaihtelee segmenteittdin)? Mitka kyvykkyydet ja
ominaisuudet vahvistavat yrityksen kilpailuasemaa?
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MITEN PALJON TOIMINNALLISUUKSISTA PITAISI LIITTAA SUORAAN
TUOTTEESEEN JA MITEN PALJON PILVEEN?

Tuotteeseen, jos tarvitaan nopeaa reagointia, automaatiota tai verkon saatavuudesta,
luotettavuudesta ja turvallisuudesta on epavarmuutta. Pilveen, jos tuotteen kayttopaikka
on kaukana tai vaarallinen tai jos kayttoliittyma on monimutkainen ja vaihtuu usein tai jos
palvelua/tuotetta joudutaan péivittamaan usein.

PITAISIKO VALITA AVOIN VAI SULJETTU YMPARISTO?

Suljetussa asiakas ostaa hela hoidon yhdelta toimittajalta. Tama luo kilpailuetua, koska
yritys paasee talloin kontrolloimaan ja optimoimaan koko jarjestelmaa, mutta samalla

se vaatii ison investoinnin. Toimii silloin, jos myyja on sellaisessa asemassa, etta pystyy
kontrolloimaan kaikkia jarjestelmaan tulevia osia.

Avoimessa jarjestelmdassa asiakas pystyy itse yhdistamaan tarvitsemansa ratkaisun
monesta komponentista, joilla on useita toimittajia. Avoin ymparistd edesauttaa
nopeampaa sovellusten ja innovaatioiden kehittdmista ja se soveltuu suljettua paremmin
sellaisiin tilanteisiin, joissa eri systeemien on oltava liitettyind keskendan.

PIDETAANKO KEHITYSTYO KOKONAAN YRITYKSEN SISALLA VAl
HANKITAANKO JOTAIN ULKOA?

Itse tehden kontrolli sdilyy. Samalla voi syntya kilpailuetua ja yritys voi paasta
suunnannayttajaksi toimialalla. Lihestymistapa vaatii kuitenkin osaamista, rahaa ja
aikaa. Hankinta voi tuoda lisakustannuksia, jos kumppanit haluavatkin tuotoista isompaa
osuutta.

MITA DATAA YRITYKSEN PITAA KERATA, SUOJATA JA ANALYSOIDA, JOTTA SE
PYSTYY MAKSIMOIMAAN TARJOOMANSA ARVON?

Miten kukin tietotyyppi luo aineellista arvoa toiminnallisuudelle tai tehokkuudelle
arvoketjussa? Helpottaako data ymmartamaan, miten laajempi tuotejarjestelma toimii
pidemmalla tahtdimelld? Kuinka usein dataa pitaisi kerata, jotta se olisi hyodyllista ja
kuinka kauan sita pitaa sailyttda? On huomioitava myos tietoturvakysymykset.

MITEN HOIDETAAN OMISTAJUUS- JA SAATAVUUSOIKEUDET DATAN
SUHTEEN?

On péaatettava, kuka omistaa datan. Kdyttaja, myyja vai molemmat yhdessa? Yleensa
asiakas haluaa sanoa mielipiteensa tahan.

KAYTETAANKO VALIKASIA?

Vahentamalla valikasia yritys voi lisata liikkevaihtoa ja nostaa katteita. Tietty laheisyys
asiakkaan kanssa on suotavaa useimmilla toimialoilla ja sitd kautta yritys voi parantaa
tietamystaan asiakkaan tarpeista, vahvistaa branditietoutta ja edistda asiakasuskollisuutta.

PITAISIKO MUUTTAA LIIKETOIMINTAMALLIA?

Mahdollisista liiketoimintamalleista |6ytyy vaihtoehtoja jatkumolla, jonka toisessa paassa
asiakas ostaa perinteisesti tuotteen ja sen lisdksi palveluja ja toisessa padssa myyja ottaa
asiakkaan puolesta tietyn kokonaisuuden kokonaan hoidettavakseen.
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VOISIKO YRITYS ALOITTAA UUDEN LIIKETOIMINNAN MYYMALLA DATAA
ULKOPUOLISILLE TAHOILLE?

Syntyyko sellaista dataa, joka olisi arvokasta jollekin muullekin kuin asiakkaalle? Tassa on
huomioitava, miten asiakkaat reagoisivat heidan kaytossaan olevasta laitteesta syntyvan
datan myymiseen ulkopuolisille.

PITAISIKO YRITYKSEN LAAJENTAA TOIMINTAANSA?
Voisiko yrityksen systeemin yhdistda johonkin toiseen systeemiin?

VALTETTAVIA VIRHEITA:

- lisatdan ominaisuuksia, joista asiakas ei halua maksaa

- aliarvioidaan turvallisuus- ja yksityisyyskysymyksiin liittyvat riskit
- ei osata ennakoida uusia kilpailu-uhkia

- odotetaan liian pitkdan, ennen kuin aloitetaan

- yliarvioidaan yrityksen omat kyvyt
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HINTA

Hinta viestii ratkaisun laadusta ja tarjotusta arvosta. Hinta luo perustan myds toiminnan
kannattavuudelle. Tassa osiossa esitelldaan vinkkeja kannattavaan hinnoitteluun.

ASETA OIKEA HINTA - OSA |

Dolan (1995)

Koska hinta viestii tarjoomasta ja yrityksestd, sen pitda olla linjassa markkinointistrategian

kanssa. Hinnan pitaa olla myos koordinoitu siten,
sooloile. On siis mietittava:

Mika on hinnoittelun tavoite? Ymmartavatko kai

ettd sen kanssa ei jokainen tyontekija

kki yrityksessa taman tavoitteen?

Onko kaikilla kannustimet pyrkia tita tavoitetta kohti? Mitd ne ovat?

Hinnoittelua voi lahestya seuraavien 8
askeleen kautta:

1 ARVIOI, MINKA ARVON
ASIAKKAAT ASETTAVAT
TARJOOMALLESI

2 ARVOSTAVATKO ERI ASIAKKAAT
TARJOOMAASI ERI TAVOIN?

Miten asiakkaat eroavat tarjoomasi
kayttamistiheyden suhteen? Onko eroa

itse kayttamisessa? Onko tarjooman
toimivuudella enemman merkitysta jollekin
asiakasryhmalle?

Oletko koskaan ajatellut,

- ettd hinnan muutoksella on suurempi
vaikutus yrityksesi saamiin voittoihin kuin
vastaavilla muutoksilla myynnissd, muuttuvissa
kustannuksissa tai kiinteissa kustannuksissa.

- ettd asiakkaat eivat usein muista tuotteen tai
palvelun tarkkaa hintaa. He kuitenkin tietavat,
miten hinta asettuu suhteessa muihin vastaaviin
tuotteisiin tai palveluihin.

- etta reiluksi koetulla hinnalla ei valttamatta ole
mitdan tekemistd tuotantokustannusten kanssa.
Ajan kuluessa asiakkaat muodostavat hinta-
ankkureita, jotka toimivat reiluuden mittapuuna.
Hintaan reagoidaan sen mukaan, miten se sattuu
yksiin sen mukaan, mihin asiakas on tottunut.
- ettd jokaisella asiakkaalla on eri hinta,
jonka han on tuotteesta tai palvelusta valmis
maksamaan. Monet auton valmistajat ovat
hyédyntaneet tdman tarjoamalla samaa runkoa
hieman eri paketeissa.

- ettd hinnan merkitysta kannattavuudelle ei
tiedosteta, eika sita tarpeeksi korosteta niin, etta
kaikilla yrityksessa olisi siita riittdva ymmarrys.
Kohli & Suri (2011)




3 ARVIOI ASIAKKAAN HINTAHERKKYYTTA

Talouden ndakokulmasta: Jaako ostokustannus ostajalle vai jonkun muun harteille?
Miten suurta osuutta tdma ostos edustaa asiakkaan kokonaisostoista? Onko ostaja
loppukayttaja? Jos ei, niin kilpaileeko ostaja hinnalla loppukayttdajamarkkinoilla?
Merkitseeko nailla markkinoilla korkeampi hinta korkeampaa laatua?

Tiedonkeruun ja kdytén nakokulmasta: Onko asiakkaalle kallista ostaa eri yrityksista?
Onko osto- tai toimitushetkelld merkitysta asiakkaalle? Onko asiakkaalla mahdollista
verrata eri vaihtoehtojen hintoja ja toimintaa? Syntyyko asiakkaalle vaihtokustannuksia?
Kilpailun ndkdkulmasta: Miten tarjoomasi eroaa kilpailijan vastaavasta? Vaikuttaako
brandi ostopaatdkseen? Mitkda muut aineettomat seikat vaikuttavat ostopdatokseen?

4 TUNNISTA OPTIMAALINEN HINNOITTELURAKENNE
Kannattaako tuotteet ja palvelut hinnoitella erikseen vai yhdessa? Annetaanko
maaradalennuksia?

5 ARVIOI, MITEN KILPAILIJAT REAGOIVAT HINTAAN
Mita kilpailijat ajattelevat ensimmaisena? Mita itse tekisit, jos olisit kilpailija? Miten
vastaat kilpailijoiden reagointiin?

6 ARVIOI, MITEN HINTA TOIMII KAYTANNOSSA
Hallitse hintaa kokonaisvaltaisesti. Pohdi esimerkiksi, mita tapahtuu ja millaisia
kustannuksia syntyy, jos toimitusehtojen tai maaran mukaan tarjotaan alennuksia.

7 ARVIOI, MIKA ON ASIAKKAIDEN TUNNEREAKTIO HINTAAN
Miten hinta vaikuttaa siihen, mita asiakas ajattelee yrityksesta ja miten han puhuu siita
muille? Arvioiko han hintaa reiluksi?

8 ANALYSOI, ONKO TOIMINTA KANNATTAVAA
Miten tulot suhtautuvat palvelukustannuksiin?

ASETA OIKEA HINTA - OSA 1l «oni& suri (2011)

Hinnoittelua voi ldhestyd myos seuraavien periaatteiden pohjalta:

1 OTA KONTROLLI HINNASTA

Kyseessa on joko-tai-tilanne: joko yritys kontrolloi tuotteidensa tai palveluidensa hintoja
tai markkinat sanelevat ne. Jotta hintoja pystyy itse kontrolloimaan, on pystyttava
erottumaan muista. Samalla kustannusten merkitys hinnoittelussa vahenee ja katteita
voidaan nostaa huomattavasti.

Mika erottaa yrityksesi tarjooman muiden vastaavista? Miten erottumista voi
vahvistaa?
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2 LINJAA HINTA MARKKINOINTISTRATEGIAN MUKAAN
Hinta on yksi markkinointistrategian padelementeistd, koska myos silla kerrotaan,
millainen tuote tai palvelu on.

Mika on markkinointistrategianne paitavoite? Heijastaako hinta tata tavoitetta?

Mita hinta kertoo brandistda/tuotteesta/palvelusta?

3 ASETA HINTA SUHTEESSA KILPAILUUN JA TARJOAMAASI ARVOON
Asiakkaat arvioivat tarjoomasi hintaa suhteessa vastaaviin tarjoomiin. Kilpailijoita
korkeampi hinta edellyttdaa erottumista ja paremman arvon tarjoamista asiakkaille.

Mita lisaarvoa yrityksesi tarjooma tarjoaa asiakkaille kilpailijoihin verrattuna?

Miten tata lisdarvoa voi kasvattaa (ominaisuudet, edut, hyddyt, brandi)?

4 OLE LUOVA

Oikeaan osuneella luovuudella voi lisata liikevaihtoa ja kasvattaa voittoja. Esimerkiksi
Supercell tarjoaa pelinsa ladattavaksi ilmaiseksi. Pelin aikana voi sitten ostaa erilaisia
varusteita yms., joilla pelissa etenemista voi nopeuttaa.

Mita yrityksesi voisi tehda hinnoittelun suhteen toisin kuin tavallisesti tehdaan?

5 OLE TARKKA
Koska yhden prosentin muutoksella voi olla jopa kymmenen prosentin vaikutus yrityksen
voittoihin, hinnan asettamisessa kannattaa olla tarkkana.

Oletko kayttanyt tutkimusta hyvadksi ideaalihinnan tunnistamisessa?

Oletko tehnyt kannattavuuslaskelmat asiakkuuden elinkaaren ajalta?

Oletko selvittanyt yldrajan sille, mita asiakkaat ovat valmiita maksamaan?
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PARJAA HINTASODASSA oo, Bergen & Davis (2000)

Jos hintasota uhkaa:

DIAGNOSOI TILANNE
Miten hintaherkkia asiakkaat ovat? Millaisia uusia asiakassegmentteja mahdollisesti
syntyy, kun hinta muuttuu?

Millainen kustannusrakenne omassa yrityksessa on? Enta kyvykkyydet tai markkina-
asema?

Keta kilpailijat ovat? Millainen kustannusrakenne heilld on? Enta kyvykkyydet tai
markkina-asema? Miten kukin kilpailija reagoi hinnan muutoksiin?

Onko muita tahoja, joiden toiminta vaikuttaa hintasodan lopputulokseen? Mitka ovat
heidan intressinsa?

PAATA, MITEN TOIMIA
Mahdollisia strategioita on ratkaista konflikti (lopettaa sota, ennen kuin se alkaakaan),
taistella useammalla rintamalla tai vetaytya.

Lopeta sota, ennen kuin se alkaa.

Paljasta strategiset aikomuksesi tai kustannusetusi. Kerro esimerkiksi, etta tulet
kilpailemaan muilla tekijéilla kuin hinnalla ja miksi se on kannattavampaa. Tai etta tulet
vastaamaan kilpailijoiden hintoihin tai ettd pidat hinnat aina matalalla.

Taistele useammalla rintamalla

Eri asiakassegmentit ovat eri tavalla herkkia hinnan muutoksille. Voit kilpailla laadulla ja
lisata tarjoomaasi erottavia ominaisuuksia tai vahvistaa tietoisuutta olemassa olevista
ominaisuuksista ja niiden hyodyista tai korostaa halpojen vaihtoehtojen toimimiseen
liittyvia riskeja tai muita negatiivisia seuraamuksia.

Muodosta strategisia kumppanuuksia, joiden kanssa tarjoat asiakkaille yhdessa luotuja
ratkaisuja

Hyodynna monimutkaisia hintaratkaisuja: yhdistelmahintaa, maardalennuksia,
uskollisuusohjelmaa tai sitd, ettad hintoja alennetaan jossakin kanavassa.

Tuo markkinoille uusia tuotteita/palveluita. Esittele uusia brandeja, jotka kilpailevat
samoista asiakassegmenteistad, joita kilpailija tavoittelee.

Muuta tarjoomasi hintaa ja reagoi nain kilpailijan hinnan muutokseen tai mahdolliseen
uuteen markkinoille tulijaan.
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HYODYNNA PSYKOLOGIAA

Kulutuksen psykologiaa:

Se, missd maarin tuotetta/palvelua kdytetdan
vaikuttaa uusintaostoon. Se mitd useammin
kaytetdan, sen todennakodisemmin ostetaan
uudelleen.

Tuotetta/palvelua kdytetaan
todenndkdisemmin, jos asiakas on
tietoinen sen tuottamista kustannuksista,
jolloin hanelle syntyy kasitys uponneista
kustannuksista.

Kayttamista ohjaa enemmankin kasitys
kustannuksista kuin tosiasialliset
kustannukset. Toisaalta taas hinnoittelu ohjaa
naita nakemyksia.

Miten nama tekijat voi ottaa huomioon
hinnoittelussa?

MAKSUAIKA

Milloin maksetaan? Maksaminen, joka
tapahtuu kayton yhteydessa tai sen lahelld,
nostaa asiakkaan tietoisuutta tuotteen/
palvelun kustannuksista ja taten edistaa sen
kayttamista. Jos maksetaan kauan ennen
kayttoa tai kauan sen jalkeen, todellinen
kaytto on epatodennakoisempaa. Kayttdminen
on suurinta heti maksun jalkeen, joten
saannollisin valiajoin tapahtuvat maksut
lisadvat kulutusta.

HINTAYHDISTELMA

Gourville & Soman (2002)

Hintavihjeista opittua
Kuluttajamarkkinoilla asiakkaat eivat useinkaan
ole selvilla, mita tuotteet tai palvelut maksavat
tai mita niiden tulisi maksaa. Usein odotetaan,

ettd myyja antaa vinkkeja siitd, onko hinta
kohdillaan.
Yleisia kaytossa olevia hintavinkkeja:

- Ale-lappu: vaikka hinnassa ei oikeasti tapahtuisi
muutosta, pelkka kyltti saa ihmiset ostamaan
enemman. Toisaalta vaarinkaytoksiin reagoidaan
voimakkaasti.

- Hinnat, jotka paattyvat 9:dan: Vaikka tama
kikka on yleinen ja se tiedostetaan, se on
edelleen hyvin tehokas. Ostajat ovat usein
herkempia sille, mika on hinnan viimeinen
numero, kuin hinnan muutoksille. 9:n teho
pienenee, jos vieressa on ale-lappu.

- Ankkurituote/-palvelu: asiakkaat tietdvat
joidenkin tavallisimmin kdyttdmiensa tuotteiden/
palveluiden hinnat tai hintaluokan ja he
kadyttavat naita hintoja arvioidessaan muiden
tuotteiden/palvelujen hintoja samassa liikkeessa
- hintatakuu, jossa luvataan vastata kilpailijan
halvempaan hintaan: ihmiset luottavat naihin.
B2B-puolella voidaan luvata, ettei myyda
kenellekdaan halvemmalla ja ndin luodaan tunne
siitd, ettd asiakas saa parhaan hinnan.

Hintavinkkeja kannattaa antaa sellaisten
tuotteiden/palvelujen kohdalla, joista asiakkailla
on heikompi tietdmys. Heikompaa hintatietamys

on esimerkiksi silloin, kun:
- asiakkaat ostavat epasaannollisesti
- asiakkaat ovat uusia
- tuotemallit vaihtelevat ajan mittaan
- hinnat vaihtelevat kausittain
- laatu tai koko vaihtelevat eri myyjilla
Anderson & Simester (2003)

Tuotteen ja palvelun yhteishinta voi nostaa lyhyen aikavalin kysyntda - mutta samalla
my0s vahentda kulutusta. Kustannukset on helpompi huomioida, jos asioista laskutetaan

erikseen.

Jos haluaa lisata tarjoomansa kdyttoa, voi siis harkita saanndllisten pienten maksuerien
kdyttéonottoa tai yhdistelmahinnan perimista (vaikkakin oston jalkeen kannattaa tuoda
esille, mita yhdistelman eri komponentit maksoivat). Tekniikoita voi kdyttaa myds
alentamaan kulutusta esimerkiksi piikkikausien aikana.
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MYYNTI

Palveluliiketoiminnassa myynnin rooli muuttuu, kun yksittdisen tuotteen tai palvelun
sijaan tarjotaan kokonaisvaltaisempaa ratkaisua. Tassa osiossa l6ydat vinkkeja
arvolupauksen laatimiseen, ostajien arviointiin, lahestymistavan valintaan, ostajien kanssa
toimimiseen ja myynnin johtamiseen motivoinnin kautta. Lahtékohtana on B2B-puolen
myynti.

LAA D I L U PAU S Anderson, Narus & van Rossum (2006)

Miten ostajan katse kddannetaan hinnasta arvolupaukseen?

Yleensa on kolme tapaa esittaa arvolupaus:

1KAIKKI HYODYT: kerrotaan kaikki mahdolliset hyddyt, jotka ratkaisu tarjoaa. Pyri-
tadn vastaamaan kysymykseen: "Miksi asiakkaan pitdisi ostaa tama ratkaisu?” Edellyttda,
ettd myyja tuntee oman tarjooman. Vaarana ldhestymistavassa on, ettd myyja puhuu
sellaisten ominaisuuksien eduista, joista ei ole hyotya asiakkaalle tai luetellut hyédyt ovat
samoja, mita kilpailijoillakin on.

2 EROTTUVAT HYODYT: kerrotaan, miten tarjottu ratkaisu eroaa edukseen
markkinoilla olevasta toiseksi parhaasta ratkaisusta. Vastataan kysymykseen: ”Miksi pitaisi
ostaa juuri tama eika toista?”

Edellyttaa, etta oman ratkaisun lisaksi myyja Myyijalla itselldkin on usein taipumus lahted
tuntee my6s markkinoilla olevan seuraavaksi ensimmaisena korostamaan tuotteen tai
parhaan ratkaisun. Vaarana on, ettd oletetaan palvelun muista erottuvia ominaisuuksia tai
eroista olevan hyétya asiakkaalle, vaikka ndin | t2rioamaan hinnan alennusta, kun ostaja pyytaa

.. tarjoukseen vield "jotakin lisda”. Kun kyseessa
ei olisi. . o B
ST .. on ostajalle strategisesti vdhemman tarkea

3 RAATALOIDYT HYODYT: kerrotaan asia, johon han ei halua tuhlata aikaa ja johon
yksi tai kaksi muista ratkaisuista erottavaa han vain etsii perusratkaisua kilpailukykyiseen
hyotya (ja ehka jokin yhteinen piirre), joiden hin.taan, alennL.Js"tai I.Ufettelo.ominaisuuksista ei
parempi toiminta tai tehokkuus tuottaa uselnkaa.n ?Ie S|’Fa, mita ostaJa. eks.tra.lla hakee.

. . . Monesti hdn toivoo saavansa jotain, jolla ostos
parhainta arvoa asiakkaalle tulevaisuudessa. : : T
o . on paremmin perusteltavissa. Jotain, jolla on

Pyritadn vastaamaan kysymykseen: “Miksi todellista merkitysta hanen yritykselleen. Tama
asiakkaan kannattaa pitdaa mielessa meidan asia voi liittya siihen
ratkaisumme?” Edellyttaa, ettd myyja 1) miten asiakas tuotetta tai palvelua kayttaa
tietda, miten ratkaisu tuottaa ylivoimaista 2) miten tuotteen tai palvelun voi integroida

. . muiden asiakkaan hankkimien ratkaisujen
arvoa asiakkaalle suhteessa seuraavaksi kanssa
parhaaseen vaihtoehtoon. Ldhestymistavan tai
kompastuskivena voi olla, ettei myyja tunne 3) mitka ovat ostajan prioriteetit ja tavoitteet.
tarpeeksi, mika tuottaa asiakkaalle arvoa. Minka nadihin asioihin liittyvan “ekstran” sinun
Edellyttas siis asiakasarvotutkimusta. ratkaisusi tarjoaar
44 Anderson, Narus & Wouters (2014)




Pohdi, mitka ovat sinun ratkaisusi tarjoamat arvoelementit. Niiden perusteella voit laatia
raataloidyn arvolupauksen asiakkaallesi.

YHTALAISYYDET: Mitk3 ratkaisusi tarjoamat hyddyt ovat suurin piirtein samat kuin
markkinoilla olevalla toiseksi parhaalla vaihtoehdolla?

EROAVUUDET: Mitka ovat ne tekijat, joissa tarjoamasi ratkaisu on parempi tai
huonompi kuin markkinoilla olevalla toiseksi parhaalla vaihtoehdolla?

KIISTANALAISUUDET: Mitka ovat ne tekijat, joissa sinun ja asiakkaasi ndkemykset
eroavat siitd, miten ne toimivat suhteessa kilpailijan vastaaviin?

Jotta arvolupaus on vakuuttava, myyjan on pystyttava osoittamaan ja dokumentoimaan
luvattu arvo. Tee sanallinen laskelma siitd, miten asiakas ratkaisusi kautta saa
kustannussaastoja tai saa lisdarvoa.

Esimerkki:
maara x toimintatunnit vuodessa x € tunnissa
x vuodet, joilla ratkaisu toiminnassa (kilpailijan
ratkaisu)
maara x toimintatunnit vuodessa x € tunnissa x
vuodet, joilla ratkaisu toiminnassa (oma ratkaisu)
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A va O I AS IA K KA I TA Adamson, Dixon & Toman (2012)

Taman testin avulla voit arvioida mahdollisen uuden asiakkaasi ostopotentiaalia.

TAUSTA (jos vastaus jompaan kumpaan kysymykseen on ei, jdtd
tdmd myyntitilaisuus kdyttdmdttd) Kyllé | Ei
Onko asiakkaalla nyt tai potentiaalisesti kaytettavissdan rahaa
ostoon?
Onko asiakas taloudellisesti vakaa?
Ei
TOIMINTAYMPARISTO (jokaisesta kylld-vastauksesta 1 piste) Kylli |Ei |tietoa
Onko asiakkaalla ulkoisia paineita muutokseen (esim. uusia
toimialasdannoksia tai muutoksia markkina-asemassa)?
Onko asiakkaalla sisdisia paineita muutokseen (esim. uusi johto tai
strategian uudelleen muotoilu)?
Ei
NYKYTILANNE (jokaisesta kylld-vastauksesta 2 pistettd) Kylld | Ei tietoa
Onko asiakasyritys tyytymaton nykytilanteeseen?
Epdonnistuuko nykyinen toimittaja asiakkaan odotusten
tayttamisessa?
Onko asiakas tyytyméaton olemassa oleviin ratkaisuihin?
VASTAANOTTAVAISUUS UUSILLE TAI RADIKAALEILLE IDEOILLE Ei
(jokaisesta kylld-vastauksesta 3 pistettd) Kyllé | Ei tietoa
Jaetaanko asiakasyrityksessa saannollisesti tietoa parhaista
kaytanteista?
Osallistutaanko asiakasyrityksessa seminaareihin tai muihin
koulutustilaisuuksiin?
Tarkastelevatko johtajat toimintaymparistoa laajemmin
saadakseen uusia ideoita?
POTENTIAALI UUSILLE TARPEILLE Ei
(jokaisesta kylld-vastauksesta 4 pistettd) Kylld | Ei tietoa
Jatketaanko asiakasyrityksessa rakentavaa keskustelua, kun heidan
olettamuksiaan haastetaan?
Haluavatko he keskustella toimialan benchmarkeista ja trendeista?
Oletko tunnistanut asiakasyrityksesta ainakin yhden henkilon,
jonka kautta voit saada asiaasi eteenpdin?
PISTEET YHTEENSA

0 - 10 Harkitse taman mahdollisuuden jattamista valiin
10 - 20 Harkitse tilaisuuteen tarttumista rajoitetuilla resursseilla
20 + Harkitse tilaisuuteen tarttumista taysilla
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VA L ITS E LA H E STYMI STA PA Adamson, Dixon & Toman (2012)

Paljon puhutaan ratkaisumyynnistd, mutta jos yrityksellasi on tarjottavana innovatiivisia
ideoita ja ratkaisuja, nakemysmyynti voi olla hyva vaihtoehto. Vertaile lahestymistapojen
eroja alla olevan taulukon avulla ja valitse sopiva.

RATKAISUMYYNTI NAKEMYSMYYNTI

Millaiselle asiakasyritykselle soveltuu?

Sellaiselle, jolla on selkea visio ja maaritellyt | Ketteralle yritykselle, jolla on syntymassa
tarpeet. olevia tarpeita tai joka on muutostilassa.

Millaisia ennakkotietoja on kerdttévad?

Mihin tarpeeseen asiakas etsii ratkaisua? Millainen tunnistamaton tarve asiakkaalla

on?
Milloin myyntiprosessi kannattaa aloittaa?
Kun asiakas on tunnistanut ongelman, Ennen kuin asiakas on tunnistanut
jonka toimittaja voi ratkaista. tarpeen.
Miten keskustelu kannattaa aloittaa?
Kysy asiakkaan tarpeesta ja etsi koukku, Tarjoa provokatiivisia nakemyksia siita,
joka vetda hanta ratkaisusi puoleen. mitd asiakkaan tulisi tehda.

Miten tietoa ja ostoprosessia ohjataan?

Kysy kysymyksid, joiden avulla asiakas ohjaa | Valmenna asiakasta, kuinka ostaa ja tue
sinut ostoprosessin lapi. hanta koko ostoprosessin ajan.

V E R KO STO 1D U Adamson, Dixon & Toman (2012)

Perinteisesti B2B-markkinoilla asiakasyrityksen ostoprosessiin osallistuvia henkil6ita on
ryhmitelty seuraavasti: aloitteen tekija (tunnistaa tarpeen), kdyttaja (kayttaa tyossaan
ostettua palvelua tai tuotetta), vaikuttaja (asiantuntija, joka on mukana maarittelemassa
tarvittavan tuotteen tai palvelun ominaisuuksia), paattdja (tekee lopullisen
ostopadatoksen), ostaja (huolehtii kaupan yksityiskohdista) ja portinvartija (kontrolloivat
tiedon kulkua). Myyjan olisi tunnistettava nama eri rooleissa olevat henkil6t, jotta han
voisi vaikuttaa heihin sopivalla tavalla.

Asiaa voi lahestya myds toisesta ndkovinkkelistd. Kenen kanssa asiakasyrityksessa
kannattaa verkostoitua, jotta asioita alkaa tapahtua? Kenelta taas saa tarvittavia
tietoja?
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Asiakasyrityksessa toimivia henkildita voi kuvailla my6s néin:

AIKAANSAA)AT: Haluavat parantaa yritysta ja etsivat jatkuvasti uusia ideoita. Toimivat,
kun hyva idea l6ytyy.

OPETTAJAT: Ovat intohimoisia tiedonjakajia. Opettajia arvostetaan yrityksessa heidan
panoksensa takia. Ovat hyvia taivuttelemaan muita tekemaan jotain.

SKEPTIKOT: Ovat epaluuloisia isojen ja monimutkaisten projektien suhteen. Vastustavat
melkein kaikkea. Silloinkin, kun hyvaksyvat uuden idean, kannattavat varovaista ja
harkittua toteuttamista.

OPPAAT: Ovat halukkaita jakamaan yrityksen viimeisimmat juorut. Toimittavat tietoa,
joka yleensa on saavuttamattomissa ulkopuolisille

YSTAVAT: Ovat helposti tavoitettavissa ja auttavat myyjia verkostoitumaan muiden
kanssa yrityksessa.

KIIP1IJAT: Keskittyvit henkilokohtaisen edun tavoitteluun. Kannattavat projekteja, joista
nakevat hyotyja itselleen ja odottavat, ettd heidat palkitaan, kun projekti onnistuu.
ESTAJAT: Haluavat sdilyttda nykytilanteen. Eivit ole kiinnostuneita keskustelemaan
ulkopuolisten myyjien kanssa.

Alla olevan kaavion avulla voi yrittda tunnistaa edelld kuvattuja tyyppeja.

KOMMUNIKOINTI

TYYLI F&T
me Puhutaanko faktoista SKEPTIKKO
ja tehtdvista vai
Tarjoa mielipiteista ja ,\
provokatiivinen tarinoista? M&T > OPETTAJA
.. . .. OLLAANKO I l/
nakemys ja arvioi
.. KIINNOSTUTTU
reaktioita .
YHTEISESTA
u HYVASTA? .
4\ Onko fokus ”meissa” mina KIIPUJA
TERVE SKEPTISYYS kylla vai ”minussa”?
Tartutaanko ideaan ja —
kysytaan kovia ol ’\L YSTAVA
o -
kysymyksid? ei JAETAANKO l/ OPAS
HYODYLLISTA
TIETOA? - —
el ESTAJA

Vinkki: Tee yhteistyota mobilisoijien (aikaansaajat, skeptikot ja opettajat) kanssa, jotta
saat asiaasi eteenpadin.

Tee yhteistyota puhujien (ystévdt, oppaat ja kiipijéit) kanssa, jotta saat tarvittavaa tietoa.
Puhujat eivat ole parhaita yhteistyokumppaneita valttamatta silloin, kun kaivataan
toimintaa.

Estdjdt haluavat sailyttaa status quon, joten he eivat ole hyvia yhteistyokumppaneita
silloin, kun olet tekemadssa kauppaa uuden asiakkaan kanssa.



MOT IVOI MYYNTI A Steenburgh & Ahearne (2012)

Erilaiset myyjat motivoituvat eri tavoin, joten kannustimienkin tulisi olla erilaiset. Alla
vinkkeja, miten toimia.

PERUSSUORIUTUJAT

Suurin osa myyjista kuuluu tahan luokkaan. He jaavat kuitenkin kannustinjarjestelmissa
usein huomiotta. Parempaan suoriutumiseen heitd voi kannustaa esimerkiksi:
Porrastetuilla tavoitteilla: Kukin tavoite toimii askelmana seuraavaan tavoitteeseen.
Porrastetut tavoitteet toimivat perussuoriutujilla, mutta eivat perdssahiihtajilla tai
tahtimyyijilla. Perdssahiihtdjat ovat yleensa tyytyvaisia saavuttaessaan alimman tason ja
tahdet taas tahtadvat aina korkeimpaan tavoitteeseen.

Porrastetuilla palkinnoilla (muuta kuin rahaa): Tarjotaan useampia palkintoja, joista
"alemman tason” palkinnotkin jossain suhteessa paapalkinnon veroisia. Ihmiset ovat
usein omaksuneet kuuluvansa tiukasti jollekin sosiaalisen hierarkian tasolle, eivatka
perussuoriutujat valttamatta usko mahdollisuuksiinsa saavuttaa paapalkintoa. Silti
joltain ominaisuudelta padpalkinnon veroinen muu palkinto voi motivoida yrittdmaan
kovemmin.

PERASSAHIIHTAJAT

Usein uusia tyontekijoita tai vanhempia myyijid, jotka ovat tyytyvaisia nykyiseen
olotilaansa tai sellaisia myyijid, joilla ei ole luontaisia myyntilahjoja tai eivat ole myyntiin
motivoituneita. Heita voi kannustaa esimerkiksi:

Rytmittavilla tavoitteilla: Kannattaa luoda kannustimia, jotka eivat toteudu vain kerran
vuodessa, vaan huomattavasti tihedammalla aikavalilla.

Luonnollisella sosiaalisella paineella: Nostetaan uusia pelaajia kehiin eli tuodaan mukaan
uusia, aloittelevia myyjia.

Jarjestelmasta nousevalla sosiaalisella paineella: Julkaistaan esimerkiksi silloin tallgin
myyntitilastoja, jotka lahtevatkin heikoimmista tuloksista liikkeelle.

TAHTIMYYJAT

Yrityksen parhaimmat myyntivaltit. Heita voi kuitenkin kannustaa vielakin parempaan
suoritukseen esimerkiksi:

Katottomilla tavoitteilla: Tavoitteille ei valttamatta kannata asettaa kattoa, koska
yrittdminen yleensa lopetetaan siihen, kun tavoitteet on saavutettu.
Ylittamisbonuksilla: Jos katto kuitenkin laitetaan, voi sen ylittdmisesta tarjota bonuksia.
Useilla palkinnoilla: Jos tarjolla on useita palkintoja, mahdollisuus siita, ettad joku
toinenkin voi palkinnon napata, voi kannustaa tahtimyyjia edelleen.

LUE LISAA:

Adamson, B., Dixon, M. & Toman, N. (2012) The End of Solution Sales, Harvard Business Review, 90(7/8),
61-68.

Anderson, J.C., Narus, J.A. van Rossum, W. (2006) Customer Value Propositions in Business Markets, Harvard
Business Review, 84(3), 90-99.
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VERKOSTOT

Yritykset ovat mukana erilaisissa verkostoissa, jotka ovat liiketoiminnan kehittamisen
kannalta tarkeita. Aktiivinen verkostoituminen palkitsee, mutta menestyksekas
verkostoituminen vaatii my6s oikeaa asennetta ja analyyttisia taitoja. Tassa osiossa
keskitytaan etupddssa yksilotasolla tapahtuvaan verkostoitumiseen, mutta luodaan myos

silmays alliansseissa onnistumiseen.

VE R KO STO l DU VI I SAA STI Ibarra & Hunter (2007) ja Cross & Thomas (2011)

Johtajilla on usein kolme tapaa verkostoitua: operationaalinen, henkilokohtainen ja
strateginen. Mita verkoston rakentamisessa kannattaa ottaa huomioon?

OPERATIONAALINEN

Operationaalisen verkoston tarkoituksena

on helpottaa tyoskentelya. Tavoitteena on
koordinoida ja rakentaa yhteistyota sellaisten
ihmisten kesken, joiden tulee tietaa ja luottaa
toisiinsa, jotta tehtavat saadaan hoidettua.
Verkoston toimijat ovat etupadassa yrityksen
omaa henkilostoa. Jos keskitytdaan vain tallai-
seen verkostoon, vaarana on, ettd panostetaan
vain kasilla oleviin tehtaviin, eika katsella uusia
suuntia ja kehityta.

HENKILOKOHTAINEN

Tallainen verkosto edistaa henkilokohtaista ja
ammatillista kehittymista. Verkosto muodostuu
yleensa suurimmaksi osaksi yrityksen
ulkopuolisista kontakteista. Verkoston
huomion tulisi olla seka nykyisissa tehtavissa
etta tulevaisuuden visioinnissa.
STRATEGINEN

Strategisen verkoston tarkoituksena on avata
silmia uusille liiketoimintamahdollisuuksille ja
sidosryhmille. Verkoston kautta voi arvioida
tulevaisuudessa merkittaviksi oletettuja
tekijoita ja haasteita seka saada sidosryhmat
tukemaan entista vahvemmin yritysta.
Verkoston kontaktit tulevat seka yrityksen
sisaltd ettd ulkoa. Toiminnan fokus on
tulevaisuudessa.

Verkostoitumisesta ei saa kaikkea irti, jos syntyy
- vadranlainen rakenne: jos keskitytdadn vain
yrityksen virallisiin verkostoihin, eika kiinniteta
tarpeeksi huomiota epavirallisiin verkostoihin tai
muodostetaan niin paljon suhteita, ettd niiden
hoitamiseen vasyy
- vaaranlaisia suhteita: ollaan tekemisissa vain
sellaisten tahojen kanssa, jotka keskittyvat
turvallisiin, olemassa oleviin kompetensseihin,
jolloin ei synny uusia kykyja tai luotetaan liikaa
neuvonantajiin, joilla on samanlainen ndkemys
(ja olettamukset) kuin itselld, jolloin paatoksen
teon tueksi ei saada tarvittavaa tietopohjaa
- vadranlaista kayttaytymista: muodostetaan
pintapuolisia suhteita, kun luullaan, etta isompi
on parempi tai muutetaan omaa kayttaytymista
kulloisenkin verkostokumppanin mukaan

On todettu, ettd hyvat suoriutujat verkostoituvat

sellaisten kanssa, jotka:
- tarjoavat uudenlaista tietoa tai
asiantuntemusta
- omaavat vahvan aseman
- antavat rakentavaa kritiikkia, haastavat
paatoksid ja saavat yrittamaan tekemaan
paremmin
Tyytyvdiset johtajat verkostoituvat sellaisten
kanssa, jotka:
- tarjoavat henkilokohtaista tukea
- lisddvat tunnetta tarkoituksesta ja arvosta
- edistdvat tyon ja yksityiselaman tasapainoa
Cross & Thomas (2011)
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Millainen on sinun nykyinen verkostosi ja miten sita voisi kehittaa? Pohdi seuraavia
seikkoja:

NYKYINEN VERKOSTOSI: Keta verkostoosi kuuluu yrityksen sisalta ja ulkopuolelta?

HYODYT: On tirkedi, ettd verkostosta on saatavilla monenlaisia hyotyja. Arvioi ja
jaottele suhteitasi seuraavien hyétyjen mukaan.

Tietoon perustuva hyoty:

Asemaan ja vaikutusvaltaan perustuva hyoty:

Henkilokohtaiseen kehittymiseen ja energisoitumiseen liittyva hyoty:
Tarkoitusta ja arvon tunnetta lisddvat suhteet:

Tyon ja yksityiselaman tasapainoa lisadvat suhteet:

LUOPUMINEN: Jotkin suhteet ottavat enemman kuin antavat. Mista suhteista voisit
ottaa etdisyytta?

MONIMUOTOISTA VERKOSTOASI: Mitka kolme liiketoimintatavoitetta haluat saavuttaa?
Ketka voisivat auttaa sinua padasemaan naihin tavoitteisiin?

KAPITALISOI: Pelkasta suhteen olemassaolosta ei vield ole paljon hyotya, miten siis
hyodynnat verkostoasi?



RAKENNA TOIMITTAJAVERKOSTOJA  Lier & choi (2004

Toimittajasuhteet ovat tarkeitd, mutta usein myds haasteellisia. Alla vinkkeja
toimittajaverkoston kehittamiseen.

YMMARRA, MITEN TOIMITTAJASI
TOIMII Networking sisdltda osan work.
Tutustu toimittajan liiketoimintaan ja kdy Verkostoituminen vaatii siis tyGta.
paikan paalla katsomassa, miten yrityksessa 1) Laita asenne kuntoon
toimitaan. Kunnioita toimittajan kyvykkyykSié 2) Jos ensikontakti tuntuu vaikealta, etsi yhteisia

ja sitoudu siihen, ettd menestytte yhdessa. intresseja myds tydeldman ulkopuolelta.
3) Varaa verkostoitumiselle aikaa.

KAANNA TOIMITTAJIEN VALINEN 4) Hyédynna verkostoasi, alaka vain keraa
KILPAILU MAHDOLLISUUDEKSI . Yhteystietoja.

. 5) Ole karsivallinen, silld verkostosta saadun
Osta komponentteja useammalta hyoédyn realisoituminen voi vieda aikaa.
toimittajalta. Luo yhteensopivia
tuotantofilosofioita ja jarjestelmia. Ibarra & Hunter (2007)

OHJAA TOIMITTAJIASI
Laheta kuukausittaisia raportteja ydintoimittajillesi. Anna valitonta ja jatkuvaa palautetta
ja ota toimittajat mukaan ratkaisemaan ongelmia.

KEHITA TOIMITTAJIEN TEKNISIA KYVYKKYYKSIA
Ole mukana kehittamassa toimittajien ongelmien ratkaisu- ja innovointikykyja. Kehita
yhteinen kieli.

JAA TIETOA PALJION, MUTTA VALIKOIVASTI
Sovi tietyt ajat, paikat ja agendat tapaamisille. Vaadi my0s toimittajalta tiedon keruuta ja
jakamista.

KEHITTYKAA YHDESSA
Jaa hyvia kadytanteita toimittajien kanssa. Jarjestakaa yhteista koulutusta.

HYODYNNA VERKOSTOJA MYYNNISSA  jiiner & Godes (2006)

Myyijilla on perinteisesti neljanlaisia verkostoja:

1PROSPEKTIVERKOSTO, joka muodostuu potentiaalisista asiakkaista.

2 ASIAKASVERKOSTO, johon kuuluvat nykyiset asiakkaat.

3 MARKKINAVERKOSTO, joka koostuu mm. ex-kollegoista ja toimialaihmisista.
AYRITYKSEN SISAINEN VERKOSTO, joka sisiltda yrityksen henkilékunnan.

Verkoston hyodyntamiseen myynnissa voi ottaa myds toisenlaisen nakékannan. Millaisia
henkil6ita tarvitaan myynnin eri vaiheissa?
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PROSPEKTIEN TUNNISTAMINEN: Verkot on levitettava laajalle, joten tarvitaan
henkil6ita, joilla on paljon kontakteja moniin eri tahoihin. Tall6in syntyy paljon epasuoria
kontakteja. Keita tallaisia henkil6ita sinun verkostossasi on tai keihin sinun kannattaisi
tutustua?

OSTOPROSESSI: Alkuperaisten kontaktien lisdksi on my0s luotava suhteita muihin
henkil6ihin prospektiorganisaatiossa. Ketka henkilot ovat avainasemassa sinun asiasi
eteenpain viemisessa (ks. myos s. 48)?

RATKAISUN KEHITTAMINEN: Parhaan mahdollisen ratkaisun kehittamiseksi
tarvitaan monipuolista asiantuntemusta seka asiakkaan ettd sinun yrityksestasi. Keita
henkil6ita tillaiseen verkostoon pitaisi kuulua ja miten toiminta jarjestetaan, jotta
asiantuntemuksen jakaminen on tehokasta?

KLOUSAAMINEN: Referenssit lisddvat luottamusta siihen, etta tehty ratkaisu on oikea.
Keita asiakkaita tai muita asiantuntijoita sina voit kayttaa referenssina?



KEHITA ALLIANSSEJA  1ughes aweiss (2007)

Alliansseja muodostetaan aikaisempaa enemman ja jopa kolmannes monien yritysten
liikevaihdosta ja arvosta syntyy ndiden allianssien kautta. Silti 60-70 % prosenttia
alliansseista epaonnistuu. Miten alliansseja voisi kehittaa toimivimmiksi?

KIINNITTAKAA HUOMIO YHDESSA TYOSKENTELYYN

Usein suurin huomio kiinnitetaan liiketoimintasuunnitelmaan ja sen toteutukseen.
Vahemmalle huomiolle jaa se, miten kdytdnnossa tyoskennellddan yhdessa.
Epdonnistumiset liittyvat monesti siihen, etta luottamus, kommunikaatio ja ristiriitojen
ratkaisu ontuvat. Alliansseissa ihmisten olisi kyettava tyoskentelemaan aivan kuin oltaisiin
yhta yritysta. On siis tiedettava, miten toisessa yrityksessa toimitaan, miten siella tehdaan
paatoksia seka jaetaan resursseja ja tietoa. On tunnettava organisaation rakenne,
toimintatavat, kulttuuri ja normit.

Yhdessa ratkaistava: Kuka tekee mitakin asiaa koskevat paatokset? Keta on
konsultoitava? Mitka paatokset vaativat erikseen johdon hyvaksynnan?

SEURATKAA KEHITTYMISTA

Allianssit vaativat paljon investointeja, joiden tulokset voivat realisoitua vasta pitkan ajan
kuluttua. On siis hyva mitata tulosten lisaksi myos etenemista.

Yhdessa ratkaistava: Miten voisitte seurata ja mitata muun muassa tiedon jakamista,
uusien ideoiden syntymista ja paatoksenteon nopeutta?

LUOKAA EROAVUUKSISTA LISAARVOA

Sen sijaan, ettd eroavuuksista tehtaisiin ongelmia, joista olisi paastava eroon, niita
kannattaa tarkastella vahvuuksina ja mahdollisuuksina luoda lisdarvoa.

Yhdessa ratkaistava: Mitka ovat kummankin osapuolen vahvuuksia? Miten yhteista
toimintaa voidaan kehittaa erilaisten vahvuuksien kautta?

PANOSTAKAA AITOON YHTEISTYOHON

Virallisten yhteistydelinten lisdksi kannattaa panostaa myos muuhun yhteistyohon. Aito
yhteistyo edesauttaa tiedon jakamista ja ongelmien ratkomista, kun jonkin mennessa
vikaan ei heti syyllistetd, vaan kysytaan asiallisesti, mita tapahtui.

Yhdessa ratkaistava: Miten voisitte kannustaa aidon yhteistyon syntymista?

HOITAKAA MYOS SISAISIA SUHTEITA

Ei riita, etta keskitetdan huomio vain allianssisuhteen toimivuuteen, on myos pidettava
huoli, ettd vuorovaikutus oman yrityksen sisalla toimii.

Ratkaistava: Miten pidetdan huolta sisdisten suhteiden ja vuorovaikutuksen
toimivuudesta?
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