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Asiakaslahtoisyys
kannattaa

Muutosvoimat. Suurin niista on asiakas.
Suuret megatrendit ja niiden vaikutukset
muokkaavat yritysten toimintaa
ennakoimattomaan suuntaan. Niiden
vaikutus ihmisiin, heidan kayttaytymiseensa,
arvoihinsa ja yhteiskuntaan saa maailman
ympérillamme heilahtamaan. Tallaisessa
maailmassa yritysten pelastusrengas ja
ankkuri on tinkimaton asiakaslahtsisyys.
Mité lahempéané asiakasta arkiset
paatdkset tehdadn, ja mitd paremmin
ymmarrédmme ihmismielen liikkeita ja
mahdollisuuksia hénen omassa arjessaan,
sen varmemmin osaamme luotsata
strategiaamme ja yritystamme oikeaan
suuntaan.

Analysoimalla megatrendejd ja ottamalla
huomioon ihmiset sosiaalisina ja
yhteiséllising olentoina, sekd yhdistamalla
kaiken t&m&an omaan liiketoimintaamme,
voimme ryhtyd hahmottamaan oman
liiketoimintamme muutoksia. Asiakkaissa -
ihmisissa - integroituvat kaikki megatrendit.

1,6x parempi branditunnettuus
1,5x korkeampi henkilostotyytyvaisyys
1,9x suurempi keskimaarainen ostos

1,7x parempi asiakaspysyvyys

1,9x suurempi tuotto ja

1,6x suurempi asiakastyytyvaisyys

Asiakaslaheisyys varmistaa reagointinopeuden koko organisaation laajuisesti. Mitd lshempana
asiakasta ollaan, sitd nopeammin ja tarkemmin voi ennakoida asiakaskayttéaytymistda ja reagoida
markkinatapahtumiin. Kun jokainen yrityksessd aistii asiakkaiden maailmaa ja tulevaisuutta ja jokaa
ajatuksiaan muiden kanssa, ketteryys on aivan uudella tasolla.

Mit& paremmin ymmarramme megatrendien yhteisvaikutukset asiakaskayttéytymiseen,
- sitd pikemmin voimme kokeilla uusia palveluita,
- sité ketterémmin voimme muuttaa omia toimintatapojamme, ja

- sité tehokkaammin voimme muotoilla yritysrakenteita.

Asiakaslahtdisyys luo suunnan ja merkityksen tyélle.

"Miten min& autan asiakasta? Mika on minun tyéni merkitys itselleni, yhtislle, yhteiskunnalle? Ymmarranks
mihin oma tyéni liittyy? Miten se luo arvoa ja kenelle? Miksi teen sitd, mita teen?"

Merkityksesté kumpuava motivaatio tyshén inspiroi, tehostaa ja kannustaa, ja kaantad vaikeudet ja
esteet kasiteltaviksi ongelmiksi ja lopulta kayttékelpoisiksi ratkaisuiksi. Asiakasléhtéisyyden vaatima
itseohjautuvuus varmistaa, ettd yritys saa kaiken mahdollisen osaamisen kayttéonsa. Moniulotteisessa ja
kompleksisessa maailmassa jokaisen ajatustyéskentely tulee tarpeeseen.
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Paradigma
muuttuu

Asiakaslahtoisyys, asiakaskeskeisyys,
asiakasohjautuvuus, asiakasfokus.
Synonyymeja pienin vivahde-eroin, jotka
voivat tarkoittaa mita tahansa asiakkaan
kuuntelemisesta yksittaista uutta
tuoteominaisuutta kehitettaessa
kokonaisvaltaiseen koko organisaation
laajuiseen asiakkaan auttamiseen.

Yksi puhuu aidasta, toinen aidanseipaasta
- tai ehka jopa naulasta, joka
aidanseipaaseen isketaan. Kuten kaikki
epaselva terminologia, tamakin aiheuttaa
organisaatioissa hammennysta,
ihmetysta, ristiriitoja ja lopulta taydellista
epaselvyytta tavoitteista ja paamaarista.

Asiakaslahtsisyyden lyhyt historia

Asiakaslahtsisyydestd, -keskeisyydestd, -ohjautuvuudesta - ja nyt viimeisend
asiakaskokemuksen rakentamisesta - on puhuttu ja kirjoitettu jo kolmekymmenta
vuotta.

* Hankenin emeritusprofessori Christian Grénroos kirjoitti teemasta palvelujen
markkinointi -kasitteelld 1980-luvulta alkaen.

* Kaj Storbacka tiimeineen kehitti 1990-luvulla oman vetoketjumallinsa
asiakkuuksien hoitamiseen, joka on tan&kin paivéna hyvien digitaalisten
palvelujen edellytys: asiat taytyy saada sujumaan jouhevasti asiakkaan kannalta
lapi kayttajakokemuksen. Vetoketju oli suositun asiakaspolun tai -matkan
edeltgja.

* Vuosituhannen vaihteen molemmin puolin yrityksissé kaynnistettiin useita
asiakkuusprojekteja, joiden p&aamadarand oli johdattaa tuotekeskeinen
toimintatapa asiakaskeskeiseksi. Ensimmaiset digitaaliset palvelut tulivat tahéan
saumaan kuin tilauksesta, silla hyvien digipalvelujen ykkésedellytys oli
asiakasléhtsdinen ajattelu ja toimintatapa.

* Vuosituhannen ensimmaisellé vuosikymmenelld monet aloitetut projektit
kuitenkin haudattiin, tai aivan parhaassa tapauksessa vietiin loppuun, mutta
uusiin ei ryhdytty. Silloiset digitaaliset palvelut kaatuivat dotcom-huumaan.

* 2000-luvun ensimmaisen vuosikymmenen loppupuolella asiakaslahtsisyys syntyi
uudelleen paperilla. Yhtakkia kaikki yritykset olivat strategioissaan
asiakasléhtoisid, ja asiakasfokusta korostettiin tarkeimpana arvona ja
toimintatapana. Kokeilujen ja pilottien jalkeen organisaation laajuisiin
toiminnallisiin muutoksiin ei kuitenkaan ryhdytty.



Pilotteja
pidemmalle

Kaksikymmenta vuotta on kulunut ilman
merkittavia tekoja asiakaslahtoisyyden
rakentamiseksi perinteisissa yrityksissa.
Yhdysvaltojen Chief Marketing Officer
Council raportoi, etta vain 14%
markkinoijista tunnistaa
asiakaskeskeisyyden yrityksensa
tunnusmerkiksi ja vain 11% uskoo, etta
heidan asiakkaansa ovat samaa mielta.

“Tavallisin, ja mahdollisesti suurin, este asiakasldhtéisyydelle
on asiakaskeskeisen organisaatiokulttuurin puute. Suurin osa
yrityskulttuureista on edelleen tuotekeskeisid tai
myyntiorientoituneita ja asiakaskeskeisyyttd pidetddn

prioriteettina vain joillekin toiminnoille kuten markkinoinnille.

Menestyksellinen asiakaskeskeisen strategian ja operatiivisen
toiminnan implementointi edellyttdvidt kulttuuria, joka
mahdollistaa ne. Ja johtajia, jotka tietoisesti kehittdvdt koko
henkilbstéssda siihen tarpeellista ajattelutapaa ja arvoja.”

Asiakasl@htsinen kulttuuri vaatii asiakastalouden ajattelun

Tuotantotaloudellinen ajattelu on vahvasti iskostunut yritysten toimintaan toimialasta
riippumatta, ja 1950-luvulta saakka yritysten rakenteet ja jérjestelmat ovat lahes
huomaamatta rakentuneet sen ymparille. Suurin osa yritystemme henkilstésta on
téman tuotantotalouden kasvatteja, ja léhes kaikki johtotehtavissa ja hallituksissa
toimivat henkilét ovat tuotantotalouden aikalaisia. Téma hidastaa uudistumista, ei
niink&an siksi, ettd uudenlaista toimintatapaa pidettaisiin mahdottomana toteuttaa,
vaan siksi koska sité ei ymmarreté.

Olemme hiljalleen siirtyneet toiseen, asiakkaan aikakauteen, ns.
asiakastalouteen, jossa asiakas nousee ohjaamaan yrityksen prioriteetteja ja
jossa asiakaskokemuksesta rakennetaan kestavaa kilpailuetua.

Asiakastalouden ajattelumalli ja periaatteet vievat monessa kohtaa tilaa
tuotantotalouden periaatteilta, ja ovat monilta osin hyvin erilaisia.




Asiakastalous on ajattelumalli, systeemi,
jossa yritysten toiminta pohjautuu
asiakasohjautuvaan
liiketoimintamalliin, ja jossa yritys on
strategisesti muotoiltu mahdollistamaan
asiakaslahtdinen toiminta koko
organisaation laajuudelta
toimintatavoista ja prosesseista
periaatteisiin ja palkitsemiseen.

Asiakastalous on paradigman muutos

Tuotantotalous ja asiakastalous ovat erilaisia jarjestelmia, jotka
vaativat erilaista ajattelutapaa. Siirtyminen tuotantotaloudesta
asiakastalouteen vaatii ajattelumallin nyrjahdysta, paradigman
muutosta. Se ei synny kirjauksesta strategiaan, eikda se tarkoita sitd,
ettd ‘meillé puhutaan paljon asiakkaista' tai sitd, ettd asiakas on aina
oikeassa. Myyntiorientoituneisuuskin on eri asia kuin
asiakasléhtsisyys. Edellédmainitut voivat olla asiakaslahtsisen
toiminnan ominaisuuksia, mutta eivat sen synonyymeja.

Asiakastalous ja tuotantotalous eivat sulje toisiaan pois,
eivatka ole vastakohtia, vaan ne taydentavat toisiaan. Kuten
lahes aina paradigman muutoksissa, uusi paradigma siséltaé vanhan.
Oleellista kuitenkin on, ettd ajattelun suunta muuttuu. Sen sijaan,
ettd miettisimme, miten saamme tuotteestamme markkinoilla viela
paremman kuin kilpailijamme, pohdimmekin sitd, miten voimme
auttaa asiakastamme helpottamaan, parantamaan, tehostamaan
omaa arkeaan. Kyseessd on pieni, mutta sitékin vaikuttavampi
muutos ajatusmallissa.

Pilotit saadaan skaalautumaan vain strategisen johtamisen
avulla. Uuden kulttuurin luominen on strateginen operaatio, joka
vaatii uuden ajattelutavan. Ajattelumallia, jossa kulttuuriin luodaan
tinkim&tén asiakasfokus, ja joka tuottaa ennenndkemattéman
asiakaskokemuksen jokaisessa arkisessa kohtaamisessa asiakkaan
kanssa, kutsutaan asiakastaloudeksi. Ylimmé@n johdon tehtava on
omaksua strateginen asiakasldhtdisyys mahdollistamaan ja
edistamai@n asiakaslahtsista toimintaa sekda poistamaan esteita
asiakkaan ketteran auttamisen tielta.
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Asiakas kohteesta
lahtokohdaksi
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Tuotantotalouden yritykset on rakennettu tuotteille,
tuotannolle, jakelulle ja tehokkuudelle, ja asiakas on niiss&

toiminnan kohde. Kohde, jolle sisaltd ulospain suunnitellaan,
tuotetaan, markkinoidaan ja myydadan tuotteita ja palveluja

lineaarisissa prosesseissa. Tuotantotalouden yrityksille on
tyypillista ajatella asiakaslahtsisyyden kuuluvan
toimintatapana vain joillekin yksilsille, toiminnoille tai
projekteille. Tuotantotalouden toimintamalli on siiloutunut.

Asiakastalouden yrityksessa asiakas on toiminnan
lahtskohta ja jatkuva vuorovaikutuskumppani.
Asiakaslahtsisyys syntyy siitd, ettd jokainen yrityksessa
ymmartad roolinsa asiakkaan auttamisessa ja pyrkii

kaikessa edistémadn asiakkaan arvoa. Asiakasohjautuvuus

syntyy siitd, ettd asiakas on l&sna yhtién kaikessa
toiminnassa ja padtéksenteossa. Asiakastalouden yritys
ottaa toimintansa lahtskohdaksi horisontaalisen
asiakkaan matkan ja sopeuttaa toimintonsa
palvelemaan sita.

Kohteesta lahtskohdaksi. Tamé ydinero mullistaa
yrityksen.

Asiakas toiminnan ldhtokohtana muuttaa
yrityksessa kaiken.

Kaiken mihin on totuttu uskomaan,
kaiken, mit3 on totuttu arvostamaan.

Jopa identiteetin.

Joudumme vaihtamaan pelii - siirtymaan
tuotantotaloudesta asiakastalouteen.

®
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Asiakastalouden

viitekehys

Henkilosts - ihmiset - on
johtamisen ydin.

Asiakastalouden yrityksen
johtamisen tavoitteena on
luoda organisaatiokulttuuri,
jossa jokainen haluaa
auttaa asiakasta omalla
osaamisellaan, omalla
asiakaslupauksellaan osana
tiimia ja kantaa siita
vastuunsa. Tama
mahdollistaa asiakkaan
tinkimattéman auttamisen
hanen matkallaan.
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Johtamisen mindset ja sita tukevat rakenteet. Johtamisen
kannalta oleellista on, ettda koko ylin johto on omaksunut
asiakastalouden ajattelumallin, mindsetin, ja ymmartad, miten se
eroaa tuotantotalouden ajattelumallista. Ajattelumallin liséksi johdon
tarked tehtava kulttuurin rakentamisessa on muuttaa yrityksen
ydinrakenteet tukemaan henkiléstén asiakaslahtsisté toimintaa.
Rakenteiden muokkaus ei onnistu ilman syvéd ymmarrysté

asiakastaloudesta.

HENKILOSTO

ASIAKAS-
YMMARRYS

Asiakastaloudessa asiakas tuodaan

keskelle yrityksen arkea

asiakasymmaryksen avulla, joka on

kaikille avoin toiminto ja prosessi. Se
luo yhteisen jaetun alustan koko
liiketoiminnalle - seka strategisesti etta

operatiivisesti. Asiakasymmarrys ja
siita johdettu asiakaslupaus on

ASIAKAS
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liiketoimintamallin ja strategian ydin.

Asiakas on liiketoiminnan
ydin. Asiakastalouden
yrityksen liiketoiminnan
tavoitteena on tuottaa
asiakkaalle mission ja arvojen
pohjalta asiakaslupauksen
mukainen asiakaskokemus
jokaisessa
asiakaskohtaamisessa. Tamé
syntyy koko henkiléstén
tinkimattéman
asiakasl@htsisen toiminnan
tuloksena, mikd kumuloituu
halutuksi brandiksi ihmisten
mielissé ja kasvattaa yrityksen
ja omistajan arvoa.
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Fokus asiakkaisiin, pddtdntdvalta tyontekijoille,
hukka pois, jatkuva ongelmanratkaisu, jatkuva
kehitys, saumaton virta. Kuulostaako tutulta?
Asiakastalous eli asiakaslahtoinen ajattelutapa
on hyvin samantapainen kuin lean-ajattelu
autotuotannossa:

- Kun fokus on asiakkaissa, jokainen tyontekija
voi suunnata oman osaamisensa
itseohjautuvissa moniosaajatiimeissa asiakkaan
auttamiseen.

- Hukka pois tarkoittaa, ettd fokusoidaan siihen,
mika on asiakkaille tarkeaa nyt ja

tulevaisuudessa, ja jatetaan toisarvoisiksi
asiakkaalle eparelevantit asiat.

- Asiakkaan ongelmat ratkaistaan tassa ja nyt,
eika niita siirreta toisille toiminnoille tai
hierarkisesti ylospain organisaatiossa.

- Isommat kehityskohteet listataan ja
priorisoidaan asiakasarvon perusteella, ja niita
ratkaistaan siannollisesti intensiivisissa
tyopajoissa.

- Saumaton virta kohdistuu asiakkaan
prosessiin: miten asiakkaan matkasta saadaan
soljuva, ymmarrettiva ja asiakkaan arkea
relevantisti hyvaileva ilman turhaa
poukkoilua?

Asiakaslahtdinen toiminta rikkoo perinteiset
rakenteet, jo asiakkaan auttamiseen tarvitaan eri
toimintojen osaamisia. Tdmé& on havaittu erilaisissa
asiakkuusprojekteissa: digipalvelua tehdessé
perustetaan projektiryhma, jossa erilaiset
osaamiset kohtaavat ja jossa antaudutaan
uudenlaiselle toimintatavalle. Projektin
valmistuttua siirrytadan luontevasti takaisin
perinteisiin siiloihin.

Uuden palvelun yllapitajat ovat tallsin vaikeuksissar:
asiakkaat tarvitsevat edelleen moniosaajatiimejd,
eika digipalvelua voikaan pitad yllé vanhan
organisaation pelisaannailld. Uusi toimintamalli ei
skaalaudu vanhojen rakenteiden ja ajattelumallien
ymparéimand, vaan aiheuttaa kitkaa ja jannitteita
ihmisten valille.

Asiakkaan roolin muutos kohteesta lahtékohdaksi
on liiketoiminnassa ndenndisesti pieni, mutta sen
vaikutukset ovat poikkeuksellisen isoja: siilojen
rikkoutuessa vanhat valtarakenteet,
sankaritarinat ja nokkimisjarjestykset
murenevat. Tamén takia koko hallintaketjun -
omistajien, hallituksen ja johdon - tulee olla
muutosta johtamassa.
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Hallitukset epatietoisia roolistaan
asiakaskokemuksen johtamisessa

Osuus vastaajista 2019

Strategian kytkos En tieda & jokseenkin

Tarja llvonen on tutkinut kolmannen kerran suomalaista
hallitustyéskentelyd asiakasajattelun nakskulmasta (Customer Advocates
on Board/InHunt 2019). Tuoreimmat tutkimustulokset on nyt julkaistu.

Tutkimus osoittaa, ettd asiakaslahtsisyyttd, asiakaskokemusta ja
asiakkuuksia késitellaan hallituksissa edelleen ilman yhteista agendaa,
tavoitteita, tarkoitusta ja viitekehystd. Asiakkuudet ovat strategiasta
irrallisia pirstaleisia teemoja hallituksen agendalla. Ja kun nelja viidestd
hallituksen jasenestd myéntaa olevansa epatietoinen siitd, miten
strategia ja asiakkuudet liittyvat toisiinsa, on selvéd, ettd strateginen
asiakaskokemuksen johtaminen vaatii viel& huimasti kehittamista
hallituksissa.

Mielenkiintoista on, ettd perati 63% vastaajista kertoi, ettd hallituksessa
ei oltu mé&aritelty tavoitetasoa (KPI) asiakaskokemukselle. Kolmannes oli
niin tehnyt, ja 4 % ei tiennyt oliko vaiko ei, mik& kertonee asian tai siihen
littyvéin terminologian outoudesta.

asiakasymmarrykseen? samaa tai eri mielta *
Hallitus on maaritellyt tavoitetason (KPI) 4%
asiakaskokemukselle

Hallituksessa on muodostettu yhteinen 79%
kasitys tavoitellusta asiakaskokemuksesta

Hallituksen kokouksiin tuotetaan riittavasti
tilannekatsauksia asiakaskokemuksen 79%
kehityksesta

Hallitus arvioi jatkuvasti strategiaa 82%
asiakaskokemuksen nakokulmasta

Tehtyjen strategisten paatosten vaikutusta
asiakaskokemukseen seurataan riittavasti

84%

*) Asteikolla "Kylla - ei - en tiedd” tai 1-5: "taysin eri mielté - jokseenkin eri mielta - ei

samaa eik& eri mieltd - jokseenkin samaa mieltd - téysin samaa mieltd”




Peruspilari 1:

Jokainen on toissa

asiakasta varten

Vaittely aiheesta, kumpi on tarkeampi,
henkilosto vai asiakkaat, on jo
perusasetelmaltaan vaara. llman
asiakkaita ei ole liiketoimintaa, vaan
pelkkaa puuhastelua, eika ilman
henkilostoa ole asiakkaita, vaan pelkka
lilkeidea paperilla.

Asiakastalouden organisaatiossa
jokaisen rooli on maaritelty asiakkaan
kautta: Mitd arvoa mina tuotan
asiakkaille? Mika on minun roolini
asiakkaan matkalla? Mika on minun
asiakaslupaukseni?

Asiakkaan auttaminen luo merkityksen
tyolle ja vaikuttaa positiivisesti
yhteiskuntaan.

Henkildsts on johtamisen ydin. Henkil6sts

ratkaisee asiakkaan ongelmat, ja tolkuttaa
vaikeatkin asiat asiakkaalle ymmarrettaviksi.
Henkiléstén osaaminen ratkaisee, miten hyvin
asiakasymmarrys tulee otettua huomioon palveluita
suunniteltaessa, toimitettaessa, kaytettéessa, niistd
luovuttaessa ja niitd uusittaessa.

Henkilosté tuo asiakkaan yritykseen.

Asiakastaloudessa asiakkaat ovat
lilketoiminnan ydin. He maksavat palkat, ja heidén
varassaan on liketoiminnan onnistuminen tai
epdonnistuminen. He madrittévat tuotteiden ja
palveluiden arvon. Asiakkaat ovat myés vaikuttajia:
heillé on monta roolia poliitikosta ja aktivistista
osakkeenomistaijiin ja somevaikuttajiin. Vain
asiakkaat voivat kertoa, onko yrityksen asiakaslupaus
lunastettu toivotusti. He madarittavat brandin eli
yrityksen arvon.

Henkilosto ja asiakkaat ovat
molemmat ihmisia.

Arvoineen, motiiveineen,
mieltymyksineen,
kayttaytymisineen, tunteineen.

Thmisten ymmartamisesta tulee
yrityksen ydinosaamista.



Asiakaslahtsisessa yrityksessa jokaisen tyéntekijan tys on
mddritetty asiakkaan kautta: Miten miné autan asiakasta? Miten
minun osaamiseni luo arvoa asiakkaalle ja yritykselle? Mika on
minun asiakaslupaukseni osana koko yrityksen asiakaslupausta?

Esim. ‘Tehtavéani on tarkastaa sopimukset ' voidaan méaritella asiakkaan
kautta seuraavanlaisesti: ‘Autan asiakasta pitaméllé huolen siita, ettd
hénen sopimuksensa ovat kunnossa, jottei hénelle aiheudu ongelmia tai
huolta véérin taytetyisté papereista myshemmin.

Tutkimukset osoittavat (ks. esimerkiksi infograafi '10 statistics about
employee experience and customer experience’/
www.blakemichellemorgan.com) selkedn korrelaation
asiakaskokemuksen ja henkildstékokemuksen valilla, ja molemmat
vaikuttavat toisiinsa samansuuntaisesti. Yritysten kannattaisikin tarjota
henkiléstélleen mahdollisuus merkitykselliseen tydhén asiakkaita
auttamalla, ja kytked yrityksen missio ja arvot palvelemaan asiakasta.
Nain henkilésté voi hyvin, asiakkaat ovat tyytyvaisia ja yritykselle
omistaudutaan. lhmiset etsivat tydstaan merkitysta, arvoja ja
vaikuttavuutta, ja asiakkaan auttaminen on merkityksellisen tyén suuri
tekijs.
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sitoo palkitsemisen
asiakaskokemukseen. Tyontekijat saavat
koulutuksen asiakasmittareihin ja siihen,
kuinka jokaisen rooli vaikuttaa
kokonaisasiakaskokemukseen. He my®s
kannustavat tyontekijoita toimimaan
asiakkaiden tarpeiden puolestapuhujina ja
toimimaan heti ongelmia havaitessaan.

asiakaspalvelukeskus on
asiakasuskollisuustiimi, ja "jokaisella
tyontekijalla on roolinsa Asiakas Ensin -
kulttuurissa".

tyontekijat on valtuutettu
ratkaisemaan asiakkaan ongelmat niiden
lahteelld. Nain tyontekijat pitavat asiakkaiden
ongelmia ominaan, mika edistaa yhteistyota
tiimien valilla ja ulottaa yhteistyon myos
asiakkaaseen.

“To do something, however small, to
make others happier and better, is the
highest ambition, the most elevating
hope, which can inspire a human
being”

- John Lubbock, banker, politician,
philanthropist, scientist & polymath (1834-1913)



Peruspilari 2:
Asiakas nakyy ja
kuuluu yrityksen

sisalla joka paiva

Asiakastalouden yrityksessa liiketoiminnan
keskiossa on asiakasymmarrys, yrityksen
ydintoiminto, johon jokaisella on paasy jakamaan
tietoa ja oivalluksia. Asiakasymmarryksen
tavoitteena on tuoda asiakas tunteineen ja
ratioineen yrityksen sisaan ohjaamaan toimintaa.

Asiakasymmarrys kattaa ainakin

* lyhyen ja pitkén aikavalin, strategisen ja operatiivisen tiedon
ja ymmarryksen,

- toiminnot datan keruusta ja analysoinnista insight-toimintaan,
- strategisten asiakasryhmien madrityksen ja niihin kiinnitetyn
mittariston sek&

- ymmarryksen toimintaympdaristén ja megatrendien
vaikutuksesta asiakkaisiin ja liiketoimintaan.

Asiakasymmarrys kiteytyy asiakaslupaukseen ja saa
asiakkaan nakymadan ja kuulumaan yrityksen teoissa joka paiva.

Asiakastalous on jarjestelma, jossa
toiminnan lahtékohta ja fokus on asiakkaissa:

Asiakkaan ekosysteemissi, asiakkaan matkassa,
asiakkaan kayttiaytymisessa seka asiakkaan iloissa,
huolissa ja muuttuvissa tarpeissa. Tasta ymmarryksesta
luodussa asiakaslupauksessa, seka asiakkaaseen ja
yhteiskuntaan vaikuttavissa markkinatekijoissa ja
arvoissa.

Toiminta ohjautuu ulkoa sisdan ja hengittia
jatkuvasti ulkoista ilmaa muuntautuen
markkinaan sujuvasti hengittaen.

Tyén muotoilu asiakkaan kautta on iso askel asiakastaloudelliseen
ajatteluun, mutta se ei yksinéan johda asiakaslahtsisyyteen. Lisdksi
tarvitaan mahdollistavaa yritysmuotoilua: uusia mekanismeja, jotka
mahdollistavat asiakkaan auttamisen arjessa.

Asiakaslahtéisyys tarkoittaa, ettd yritys kykenee ymmartamaan ja
ennakoimaan esim. markkina- ja teknologiamuutosten vaikutuksia
ihmisten arjessa: minkalaisiin palveluihin olisi oltava valmiuksia
seuraavana vuonna? Entd miten asiakkaan arkea autetaan kahden,
viiden tai kymmenen vuoden téhtéimella?

Asiakasymmarrys kiteytyy koko yrityksen asiakaslupaukseksi, joka
pilkkoutuu asiakasmatkan eri vaiheisiin ja jokaisen omaan rooliin. Siita
muodostuu yhteinen suunta ja joettu agenda koko henkiléstélle
omistajista kesaharjoittelijoihin.

Jokainen voi omassa roolissaan ottaa osaa keskusteluun ja olla mukana
paatdksenteossa yhteisen poydan adrella. Henkilésté toteuttaa omaa ja
yhteistd asiakaslupaustaan ja elaa brandia.



Kun jokaisen rooli kiinnitetian asiakkaan
matkaan, jokainen tietdd, mita heiltid odotetaan
ja miten kukin auttaa asiakasta.

Myo0s johdon rooli voidaan maaritella: Mika on
omistajan rooli? Enta hallituksen? TJ:n? Mika on
heidan asiakaslupauksensa?

y B

ASIAKAS-
YMMARRYS

-
S -

—l
W
> > >

ZmMmz —< — — =4 > o0mMm7UTQ

O — = < > =

vuotta

AIKAJANNE
. > > 3

ASIAKASYMMARRYS

kiteytyy asiakaslupaukseksi

mission ja arvojen pohjalta

5-10
vuotta

ZmzZz —QOmMm—=A>»x0 =0

O — = <X > =




Asiakastalouden rakenteet
apuna muutoksessa

Jotta asiakasymmarrys konkretisoituu koko organisaation
kattaviksi yhdensuuntaisiksi teoiksi, jotka nivovat henkilostén ja
asiakkaan yhteen, johtamisen avuksi tarvitaan uusia rakenteita.

A. BRANDI - KOKONAISASIAKASKOKEMUS

Asiakaslupauksen toteuttaminen kaikissa asiakaskohtaamisissa luo
brandin, eli holistisen asiakaskokemuksen. Brandi pohjautuu vahvaan
asiakasymmarykseen, yrityksen omaan liketoiminnan tarkoitukseen ja
arvoihin, ja tuo tunteen asiakaskohtaamisiin.

On tarkedd pohtia, minkalaisen kokonaisasiakaskokemuksen ja yhteyden
asiakkaisiinsa haluaa luoda, ja madrittaa se arjen tekeminen, jossa yritys
asiakasta auttaa. Minkélaiseen brandiin asiakaslupaus johtaaq, ja
minkélaista ajatusjohtajuutta se vaatii?

Brandi syntyy teoista arjessa. Teot syntyvat asiakaslupauksen
toteuttamisesta.

Jatkuva vuoropuhelu eri sidosryhmien valilla sisdisesti ja ulkoisesti pitaa
yrityksen hereilla ja ruokkii asiakasymmarrystd. Suunnasta ja
tarkoituksesta viestiminen on valttamaténtd, jotta jokainen pystyy
antamaan oman panoksensa. Oleellista on, ettd viestinta asiakkaille on
johdonmukaista ja ymméarrettavaa kohtaamisesta toiseen nimenomaan
asiakkaan nakskulmasta. Vain nain tarina pysyy ehyend. Téma tarkoittaa
my&s vahvaa sisdista viestintad ja tiimien valistda yhteistydtd, jotta
henkilésté osaa koko ajan sopeutua asiakkaan matkaan. Sisgisen ja
ulkoisen viestinnan tulee kertoa samaa tarinaa, ja taydentsd toisiaan.
Yhtién sisallé sisdinen ja ulkoinen viestintd integroituu.

Asiakastaloudessa halutun
brandin rakentamista ei jateta
sattuman varaan.

Kaikki
asiakaskokemukset
matkalla kumuloituvat
brandiksi, yrityksen
arvoksi.

Tulevaisuuden
ydinasiakkaille
madadritelty brandi =
Yrityksen visio




Asiakastaloudessa yrityksen ydinprosessi on

horisontaalinen asiakkuusprosessi, asiakkaan
matka, johon osaamissiilot yhdistyvat.

Asiakkaan matkan toteuttaminen yrityksen omalla
tavalla tuottaa holistisen asiakaskokemuksen,
brandin, jonka vaaliminen on yrityksen
kilpailutekija nro 1. Yrityksen arvo kumuloituu
brandiin ja mahdollistaa kasvun.

B. ASIAKKAAN ARJEN MATKA = YRITYKSEN YDINPROSESSI

Asiakasymmarryksen pohjalta voi kuvata asiakkaan matkan. Matkan aikana
tapahtuvat kohtaamiset muodostavat yrityksen kokonaispalvelun.
Strategisella tasolla se kertoo, missé liiketoiminnassa yritys on.

Yrityksen taytyy pohtia strategisella tasolla, mitk& vaiheet asiakkaan
matkasta sisallytetdan liikketoimintaan. Vaiheisiin on maaritettava niihin
littyvat asiakaslupaukset, osaamiset ja resurssit, ja jos liketoimintaan
paatetadn sisallyttéd esimerkiksi tuotteen kierratys, yrityksen on pohdittava,
jarjestetaanks se itse vai ulkoistetaanko se kumppanille.

Asiakkaan matka on kaaottinen ja arvaamaton, eikd se aina toimi
toivotussa jarjestyksessd. Yritys ei ole aina lésné kohtaamisissa, kun kyse on
esimerkiksi suositteluista, kahvipsytékeskusteluista tai kumppanin
tuottamista kohtaamisista, mutta on silti vastuussa niisté muodostuvasta
maineesta ja brandistd.
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Asiakastaloudessa liiketoiminnan taloudelliset
laskelmat ja raportit tuodaan nikyville asiakkaiden

kautta, jotta talous ja asiakkuus - eli liiketoiminnan
rahojen ldhde - saadaan yhdistymaan. Follow the
money.

C. ASIAKKUUSRAPORTOINTIMITTARIT - AINA JOHDON
AGENDALLA

Asiakasymmarrys téytyy tehdé nakyvaksi luvuilla ja mittareilla.
Asiakkaat tuovat rahat ja aiheuttavat kulut, ja koska toiminta

pyarii asiakkaan ymparilla, myss raportoinnin tulisi kuvata sita. Asiakkuusraportoinnin avulla voi arvioida, onko yritys matkalla halutun brandin
Tuotelaskennan ja kirjanpidon rinnalle on nostettava myés suuntaan ja sitd, onko asiakasymmarrystd analysoitu oikein.

asiakaslaskenta. Asiakkuusraportointi tuo asiakkaan léhemmaksi yritystd, "Follow the Money".
Paatsksenteossa kysymykset kuten

Esimerkiksi asiakassegmenttipohjainen P&L, Mitd -~ i asiakkaille?
asiakaskannattavuus, kilpailuedut, brandi, suosittelu, CX, e arvea paatos synnyttaa asiakkariie:
EX, pysyvyys, asiakkaan elinkaaren arvo ja pituus, - Miten asiakas hyétyy investoinnista?

asiakasinvestoinnit, asiakaskokemuksen ROl jne. - Keihin asiakkaisiin investoidaan?

Pelkka vuotuinen asiakastyytyviisyys tai NPS eiviit riita, tuovat asiakkaan paatsksenteon ytimeen.
vaan tarvitaan mittaristoa, joka auttaa katsomaan eteenpéin.

Strategiset asiakassegmentit on maariteltava, koska eri
asiakasryhmillé on erilainen rooli. Koska asiakkaassa
integroituvat kaikki yrityksen tuotteet ja palvelut,
segmentittéinen asiakkuusraportointi avaa myds tuotteiden
valiset suhteet ja ristiinvaikutukset. Esimerkiksi sen, miten
uuden tuotteen hankinta lisdisi muiden tuotteiden hankintaa.
Tai sen, mika kanavakombinaatio ennustaa parasta
elinkaariarvoa. Tai sen, miten tulevaisuuden asiakkaat ottavat
palveluja kayttésn, vai ottavatko?
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Liiketoimintamalli on oleellinen osa strategiaa: se on
kuvaus siita toimintalogiikasta ja niista syy-

seuraussuhteista, joilla organisaatio synnyttaa ja
A A A
A A A
A A A

vapauttaa arvoa asiakkailleen ja milld ansaintalogiikalla se

tuottaa arvoa omistajilleen.
Asiakasymmarryksen pohjalta mé&daritetyt

* brandi ja asiakaslupaus,
- asiakkaan matka ja
- asiakkuusraportointi

ovat keskeisid yritysrakenteita ja strategisia johtamisen tydkaluja
asiakasl@htsisyyden toiminnallistamiseen. Ne mahdollistavat asiakkaan
auttamisen koko organisaation laajuudelta. Tydn kiinnittaminen
asiakassuhteeseen muuttaa ajattelumallia ja juurruttaa uudet
toimintatavat.

Asiakastalouden vaatimia, asiakasléhtéisia toimintatapoja ja tydkaluja
on mahdotonta ottaa kayttéén ilman ylimman johdon aktiivista
vaatimusta ja mystavaikutusta. Ne muuttavat yrityskulttuuria,

— D CcCCcCcH-4r C =

JOHTAMINEN:

toimintatapoja ja valtarakenteita niin paljon, ettd uudistuminen tarvitsee RAKENTEET
kestavan pohjan tapahtuakseen. Uudistuminen tapahtuu

liiketoimintamallitasolla, eli strategian ytimessa.

Tama muuttaa yrityksen toimintalogiikkaa ja toiminnan syy-

seuraussuhteita merkittavasti. Asiakaslahtéisyysmuutoksen taytyy siis
pilottien jalkeen alkaa strategisesta johdosta. Heidan taytyy 6ytaa
tiensd asiakastalouteen.
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Organisaatiorakenteelle on nopeiden muutosten
maailmassa oleellista, ettd operatiivinen
paatoksenteko siirtyy mahdollisimman lahelle
tekijoita. Johdon ydintehtavaksi muodostuu:

Pe r u S p I I a rl 3: - Yritysmuotoilu. Yrityksen rakentaminen ja

jatkuva muuntaminen tukemaan omistajatahtoa,

I h m i n e n j 0 h ta m iSG n halu’gtua néilgemysté ja visiota yhtion mission ja
keS k i (")SSé arvojen pohjalta.

- Thmisten johtaminen. Palveleva, esteita poistava ja
edellytyksia luova toimintatapa, jossa yksiléilta
odotetaan itseohjautuvuutta ja yli toimintorajojen
tapahtuvaa yhteistyota.

Tuomas Auvinen - Aalto-yliopiston
taiteiden ja suunnittelun korkeakoulun
dekaani - on vaitellyt luovien ihmisten
johtamisesta. Han kertoo, etta johtaminen
on oleellisesti erilaista, kun tyontekijat

lahetetaan lavalle esiintymaan ja on vain Tastd myés asiakastalouden johtamisessa on kyse. We are all on stage!
luotettava siihen, etta he tekevat Asiakkaan nakskulmasta asiakkuusmatka on esitys, jossa jokaisen
parhaansa. Kesken esityksen ei voi menna kohtaamisen tulee sopia yhteen. Samaa tarinaa on kerrottava soljuvasti,

ketaan kaskyttamaan. eika eksyttad asiakasta kesken matkan yrityksen sisdisiin prosesseihin.
Sehan olisi kuin teatteriyleisén viemisté valilla backstagelle seuraamaan
taustakaaosta. Nain yritykset kuitenkin tana paivana toimivat. Eri yksikot
hoitavat jokainen omaa juttuaan, ja asiakas jatetadn itsekseen
ihmettelem&an, miten eri ndytékset, vuorosanat, puvustus, lavastus ja

musiikki integroidaan yhteen.

Asiakaslahtsisen yrityksen johtamisen padapaino siirtyy
asiakasfokus saadaan yrityksessa syntymé@an, juurtumaan ja
kehittymaan, taytyy johdon luoda ajatusmallin ja rakenteiden
mukainen johtamisjarjestelma, joka tukee asiakaslahtsista
strategiaa ja toimintaa.



Asiakaslahtdisessa organisaatiossa
vuorovaikutteinen strategiaa edistava
viestinta on jatkuvaa. Seka asiakkaat,
henkil6sto etta muut sidosryhmat tarvitsevat
kokonaiskuvan hahmottavaa vuorovaikutusta.

Sisdisen ja ulkoisen viestinnan raja hamartyy,
ja lapindkyvyys lisiantyy, kun viestitaan
ihmiselta ihmiselle.

Johtamisen mindsetin - ajattelumallin - muutos uudistaa yrityksen.

Johtamisen tehtava ei ole kontrolloida ja valvoa vaan vapauttaa.
lhmiset vapautetaan kayttamaan osaamistaan asiakkaan auttamiseen
parhaalla mahdollisella tavalla yrityksen suunnan, tarkoituksen ja
strategian pohjalta.

Vapauttaminen

Valtuuttaa: ihmisillé on oikeus toimia oman roolinsa puitteissa.
Vastuuttaa: ihmisillé on vastuu toimia oman roolinsa puitteissa ja myés
nahdessédn toisessa roolissa tarpeen

Velvoittaa: ihmisilla on velvollisuus auttaa asiakasta ja toisiaan.

Ajattelumallin muutos vaikuttaa johtamiseen perustavanlaatuisesti.
Johtamisen periaatteet taytyy kirjata vastaamaan uutta tilannetta:
Luottamuksen rakentaminen, avoimuus, lapinékyvyys, yhteistys,
itseohjautuvuus, verkottuneet tiimit, ja jatkuva viestintéd, jolla suunta ja
tahtotila jaetaan seké sisdisesti ettd ulkoisesti.
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Johtamisen rakenteiden - tyskalupakin - uudistaminen juurruttaa
muutoksen.

Kun mindset on ymmarretty, on aika siirty& rakenteisiin. Rakenteiden
tarkoitus on muotoilla yrityksen toimintatavat vastaamaan haluttua
ajattelumallia ja suuntaa. Rakenteet my&s juurruttavat muutoksen: kun
rakenteita muutetaan, ne painottavat eri asioita kuin aiemmin, niiden
prioriteetit ovat uudet, ja ne pakottavat toimimaan uudella tavalla.
Rakenteet tekevat yrityksen tahtotilan nakyvaksi: ne ovat strategian peili, ja
auttavat muuttamaan sanat yhdensuuntaisiksi teoiksi.

Jos esimerkiksi tiimitydskentelyd halutaan painottaa ja palkitseminen
tapahtuu aiemman kaytédnnén mukaisesti yksilésuoritusten perusteella,
muutosta ei tapahdu. Organisaatioon syntyy vain ylimaaraisia jannitteitd, ja
luottamus karsii.

Vastaavasti jos strategiaprosessissa pitdydytaan vuosikellossa ja budjetointi
tehdaan syksylla koko seuraavaa vuotta varten, ei dynaamista resurssien
allokointia synny. Uudet asiat kérsivét ja muutoksia ei saada aikaan. Jos
toiminnanohjausjarjestelmé perustuu tuotantoon ja sisdisiin prosesseihin ei
asiakaslahtsisyydelld ole mahdollisuutta, koska uudet palvelut térmaavat IT-
seindan.

Rakenteiden tulee tukea, vahvistaa ja rakentaa sitd, mita eniten
halutaan saada aikaan. Mikali rakenteita ei jarjestelméllisesti muuteta,
uudistukset jaavat julistuksiksi ja puheiksi.
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Johtamisen ajattelumallin muutos uudistaa yrityksen

TUOTANTOTALOUS

Tavoitteena tuottaa tuottoa omistdijille ja
nostaa yrityksen arvoa.

lhminen on "passiivinen", resurssi, osa
prosessia ja koneistoa. Tyéta tehdaan rahan
vuoksi.

Tysta tehdaan pomolle, sisaiselle koneistolle
tai sisaiselle asiakkaalle.

Arvot nakyvat puheissa ja juhlateoissa, mutta
eivat valttamatta ela.

Valta on asemavaltaa, statusta, kaskytysta.

Johtamisen kohde on tuotanto ja tuote.

Osaaminen painottuu tuotannon
johtamiseen, kehittémiseen ja

toimialaosaamiseen.

Kulttuuri on erillinen osio, ja syntynyt aikojen
saatossa. Kulttuuriprojektit ovat erillisia.

LIIKETOIMINNAN TARKOITUS

JOHTAMISEN IHMISKASITYS

TYON MERKITYS

ARVOT

VALTA KONSEPTINA

JOHTAMISEN KOHDE

OSAAMINEN

KULTTUURI

Tarkoitus on olemassaolon oikeutus, koko yrityksen moottori.
Jokainen toteuttaa sité paivittdisessd tyéssdan auttaessaan

asiakasta, n&in luoden arvoa omistaijille.

lhminen on aktiivinen, itseohjautuva osa prosessia, ja
organisaatio on ihmisten yhteisd. Luottamus vallitsee,
ihminen haluaa vastuuta ja on halukas oppimaan.

Tyén merkitys syntyy asiakkaan (yhteiskunnan)
auttamisesta, asiakkaan ongelmien ratkaisemisesta,
yhdessd tekemisestd, tarkoituksesta.

Arvot ja olemassaolon oikeutus nékyvat paivittaisissa
teoissa. Kestava kehitys ja vaikuttavuus ovat kaiken
taustalla.

Valta on vaikutusvaltaa ja vaikuttavuutta.
Vallan ajureina ovat tarkoitus, visio ja arvot.

Kohteena ovat ihmiset, luottamus, suunta ja
systeemi, kokonaisuus.

Osaaminen perustuu asiakkaan matkan tarpeisiin ja
ihmisten ymmartamiseen. Viisas empatia, asiakkaan
kayttaytymisen ymmartéminen ja motiivit korostuvat.

Kulttuuri syntyy johtamisen tuloksena ja on
lopputulema, jota tulee mitata ja sen kautta
arvioida strategista onnistumista.



Tutkimukset kertovat, etta juuri rakenteiden
muokkauksessa yritykset ovat erityisen huonoja.
Se myds kertoo, etté ajattelumallin sisdistys on jaanyt
kesken. Asiakaslahtsisyyden syntymisen edellytyksia ei
ole ymmérretty. Yhdysvaltalainen Temkin Group on
useana vuonna tehnyt selvitysta yhtididen CX-
kypsyydesta. Tutkimus kertoo, ettd pilotteja
pidemmalle ei olla paasty. Kun yli siilojen kulkevia
toimintamalleja ja prosesseja lahdetaan edistamaan,
kehitys pysahtyy. Muutokset kohdistuvat niin syvélle
rakenteisiin, ettei asiakaslahtsisyytta osata
toiminnallistaa.

"...strategia jalkautetaan broadcastingill3, vaikka
sen pitdisi tapahtua vuorovaikutuksena ja
keskusteluna..."

"...strategiaprosessi ei kerro muutoksen sisaltoa ja
sitd millaiseksi muutumme. Muutoksesta
puhutaan muutoksen vuoksi."

"Vanhat strategiaprosessit synnyttavat
investointivelkaa. Asiakasinvestointeja ei osata
laskea."

"Perinteinen strategiaprosessi perustuu
mekanistiseen liiketoimintakasitykseen, ja johtaa
numeroiden toteutuksen toteuttamiseen. Se ei
muuta ajattelua."

"Strategiaprosessi antaa liikaa valtaa yhtion
sisaisille byrokraateille."

"Talousjohto ei osaa johtaa kasvua."

McKinsey on esittéanyt, ettd henkilokohtaiseen muutokseen tarvitaan
nelj& tekijéa:

"Minda muutun, kun

1 Naen muutoksen roolimalleissani ja ymparistéssani

2 Saan mahdollisuuden sitoutua, eli itse kasitella ja ymmartaa,
mitd muutos tarkoittaa minulle

3 Naen, ettd rakenteet - organisaatio, toimitilat, prosessit,
johtaminen, yms. - muuttuvat muutosta edistémadn

4 Saan mahdollisuuden opetella muutoksen vaatimat

uudet tiedot ja taidot."

Yleensa yritykset kompastuvat kohtiin 1ja 3. Johto ei tee

omaa muutosprosessiaan, he puhuvat siitd ja lahtevét suoraan
‘jalkauttamaan’ muutosta henkiléstélle. Johto ei ymmarré
rakenteiden muutoksen merkitystd. Ei mietita, mika arjessa edistéad
jo mikd estéd muutosta, eiké sitd, miten rakenteet uusitaan
muutoksen kanssa yhdensuuntaisiksi.



Strateginen asiakaslahtoisyys

mahdollistaa yrityksen

‘ asiakaslahtoéisen toiminnan ja
poistaa esteitd asiakkaan ketteran
auttamisen tielta.

elaitless ASIAKAS
YMMARRYS

HENKILOSTO
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PO+ P9, 9*®

Kulttuuri syo
strategian
aamiaiseksi vain,
jos sita ei johdeta
systemaattisesti
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“Tavallisin, ja mahdollisesti suurin, este
asiakasléahtsisyydelle on asiakaskeskeisen
organisaatiokulttuurin puute. Suurin osa
yrityskulttuureista on edelleen tuotekeskeisia tai
myyntiorientoituneita ja asiakaskeskeisyyttd pidetaan
prioriteettina vain joillekin toiminnoille kuten

markkinoinnille."

Tietysti suurin osa yrityksisté on tuotekeskeisid, nekin
jotka toivovat olevansa jotain muuta. Jos edellé
kuvattua asiakasléhtsisyyden matkaa asiakastalouteen
ei ole tehty eiké edes aloitettu strategisesti, ei yritys voi
olla muuta kuin tuotekeskeinen.

Kulttuuri ei muutu puheilla, julistuksilla tai hartailla
toiveilla - vaikka niitékin tarvitaan. Kulttuuri muuttuu
vain systemaattisella johtamisella. Se vaatii vertq,
hiked ja kyyneleitd, ja ennen kaikkea ajatusmallien
muokkaamista, mika ei ole helppoa.

Perusrakenteiden uudistaminen ei ole luontaista
yllapitoon ja inkrementaaliseen kehittamiseen
tottuneille tai opportunismiin taipuvaisille
yritysjohtaijille. Se vaatii uutta priorisointia: Mika on
tarkeinta strategisesti?

Kulttuurin tehtéva on tukea pitkan aikavalin strategiaa
jo edistaa niité ajattelumalleja, jotka tuovat
menestystd, sekd kannustaa niihin osaamisiin ja
toimintatapoihin, joita tarvitaan tulevaisuudessa.

Kulttuurista on tullut viime vuosina keppihevonen, jota
kaytetaan selittémaan menestystd ja
epdonnistumista. Termia kaytetadan helposti ilman
maadrittelyd. Se on usein liian abstrakti, ja se vihjaa
ilmisihin, jotka liikkkuvat pinnan alla, ja joihin yritykset
eivat pysty tarttumaan.

Harkaa ei siis useinkaan tartuta sarvista ja ryhdyts
keskustelemaan siita, mita kulttuurille konkreettisesti
pitaisi tehdd. Yritykset lahtevat erilaisiin
kulttuuriprojekteihin toivoen oikotietd onneen.
Asiakaslahtéisyyden osalta se usein tarkoittaa
erilaisia teennaisid 'CX-kulttuuri’ -hankkeita. Otetaan
konsulttien voimin kayttéon erilaisia agile, lean,
designthinking -tyskaluja ja uskotaan niiden tuovan
asiakasléhtsisyyden ja uuden tavan ajatella.

Tydkalut auttavat toki, mutta ilman oikeaa mindsettia,
ajattelumallin nyrjghdystd, ne ovat vain "kivoja".



Steve Denning on vuosien saatossa turhautunut yritysten Agile-
projekteihin. Suurin osa ei hanen mielestian johda mihinkaan.
Hanen tutkimuksensa vuosien varrella johtaa tulokseen, etta Agilen
hyodyt tulevat ilmeisiksi vasta, kun yrityksissa on oikea
ajattelumalli, joka sisaltaa kolme perusasiaa, Three Laws of Agile,
jotka voisivat suoraan olla asiakastalouden lakeja:

- Asiakkaan arvontuotannon tulee olla koko
organisaation ykkosprio tinkimattomasti (obsession).

- Lihtokohtaisesti kaikki tyo6t tulee tehda
pienissa itseohjautuvissa tiimeissd, jotka toimivat lyhyissa sykleissa
ja fokusoivat asiakkaan arvoon.

- Jatkuva pyrkimys byrokratian ja ylhaalta-alas
hierarkian poistamiseen ja sen korvaamiseen tiimien verkostolla,
jossa kaikki yhdessa pyrkivat asiakasarvon kasvattamiseen
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Taman paivan kulttuuri on lopputulos, jalki kaikesta
menneisyyden johtamisesta. Sen sankaritarinat kertovat, mita
yrityksessd arvostetaan ja on arvostettu.

Kulttuuri ja brandi ovat toinen toisensa aisapareja - aivan kuin
henkilsstd ja asiakas ovat erottamattomia. Kulttuuri rakentaa brandin.
Mitad paremmin tavoiteltu brandi elad kulttuurissa, sitéd varmemmin
haluttu brandi saadaan asiakkaiden mielissé kestavasti aikaan.

Tavoiteltu kulttuuri ja brandi syntyviat

(1) koko henkilsston asiakaslahtdisen toiminnan ja
(2) sita tukevan systemaattisen strategisen johtamisen
tuloksena.

Asiakaslahtéisessd yrityksessa brandi maaritellaan kysymalla ensin
‘Mité haluamme asiakkaillemme olla?’ ja 'Miké on

asiakaslupauksemme?'. Nain saadaan liketoiminnan fokus. Sitten
maaritelladan, mitda se tarkoittaa sisdisesti: minkalainen kulttuuri voi
tuottaa halutun brandin? Miten tulee johtaa, jotta haluttu kulttuuri

syntyy?

Kulttuuri ei sy strategiaa aamiaiseksi, kun johtaminen on kunnossa.
Jos sy, niin ehké siina ei ollut mitaan sailytettavaa. Good riddance!




Hallituksen
matka
asiakastalouteen

Hallituksen tarkein tehtava on varmistaa,
etta yritys on tulevaisuuden kestava ja tata
nakymaa vasten hyvaksya omistajatahdon
mukainen strategia ja valita toimitusjohtaja
tuota strategiaa lapiviemaan. Strategian
hyvaksymista edeltaa aito strategian
ymmartaminen ja siihen sitoutuminen. Jos
naita ei synny strategiaprosessin aikana,
strategian hyvaksyminen on
kumileimasintoimintaa.
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Isoa rakenteisiin vaikuttavaa muutosta - kuten asiakastalouteen siirtyminen - ei voi tehda ilman
hallituksen syv&d ymmarrysta. Toimitusjohtaja tarvitsee koko hallituksen varauksettoman tuen
toteuttaessaan asiakasléhtsisté strategiaa. Ellei hallitus ole ollut itse rakentamassa tulevaisuuskuvaa
asiakkaiden arjesta, se ei ole mahdollista. Hallituksen on ymmarrettava, mita asiakaslahtsisyys yhtislle
tarkoittaa, ja minkalaista kitkaa uudistaminen tulee aiheuttamaan. Asiakaslahtsisyys ei ole yrityksen

lisdominaisuus, vaan identiteetin muutos.

Omistajien aikajanne voi olla jopa neljannesvuosisata, hallituksen aikajanne on 5-10 vuotta ja
toimitusjohtajan 3-5 vuotta. N&iden aikajénteiden tulisi olla sisékkaisia: hallituksen tulevaisuuskuva
asiakkaista muuttuvassa maailmassa 5-10 vuoden padssd, sitd toteuttavan ensimmaisen vaiheen vision
ja strategian 3-5 vuoden padssd. Strategiaahan hallitus palkkaa toimitusjohtajan toteuttamaan.

Oleellista on, etta omistajat, hallitus ja johto ymmartavat tulevaisuuskuvan - miten roolit asiakkaiden
arjessa muuttuvat tulevaisuudessa - ja tekevat siihen tarpeen mukaan jatkuvasti korjauksia. Tarkead on,
ettd itse tulevaisuuskuva ei ole joka paivéa katkolla. Hallitus on kuitenkin vastuussa yrityksen

uudistumisesta.

Hallituksen tehtavéa on jatkuvasti uudistaa yritystd tulevaisuutta varten ja varmistaa, ettd yritys on seka
ajattelultaan ettd ohjaavilta rakenteiltaan tarpeeksi ketteré muuntautumaan uusiin haasteisiin ja
tilanteisiin. Usein tama tarkoittaa hallituksen roolin ja toimintatapojen uudelleen arviointia: hallituksen
tulee oftaa aktiivisempi rooli omistajatahdon ja yrityksen operatiivisen toiminnan valissa.




1. Aseta asiakas liiketoimintamallin ja strategian keskiton ja ykkosprioriteetiksi, ja strateginen asiakas
nakyvaksi kaikkeen paiatoksentekoon.

2. Maarita hallituksen rooli asiakkaan auttamisessa. Miten asiakas vaikuttaa hallituksen toimintatapoihin ja
tyoskentelyyn?

3. Vaadi datastrategia. Se on keskeinen edellytys asiakaslaht6isyydelle ja uusien teknologioiden
hyédyntamiselle

4. Ota asiakaslahtoiset mittarit mukaan paatéksentekoon:
a. Asiakkuuslaskenta: Asiakkaisiin kiinnitetyt talousluvut strategisin asiakassegmentein, asiakkuuden
arvo, elinkaaren arvo, ROX.
b. Ennakoivat asiakasmittarit
c. Kilpailuetujen mittaus, brandimittaus
d. Henkil6stomittaukset, johtamisen mittarit, kulttuurimittaukset
e. Hyva kansalainen -mittarit
f. Kumppanimittarit
Mittaa sitd, mihin haluat vaikuttaa ja mita haluat muuttaa.

5. Palkitse siitd, mihin haluat vaikuttaa ja mita haluat muuttaa eli saada aikaiseksi

6. Tarkista rakenteet: Mitka rakenteet edistavat, mitka estavat asiakaslahtoista toimintaa? Laadi ohjelma
rakenteiden korjaamiseksi

7. Palkkaa toimitusjohtaja implementoimaan ja toiminnallistamaan asiakaslaht6isyys. Pida kiinni tiekartasta!
Auta ja mahdollista toimitusjohtajan ja johtotiimin tyo.

8. Laadi selkeit, lapindakyvat paatokset.
Koska kaikkea ei voi uudistaa yhta aikaa, prioriteettien tulee olla selkeit kaikille:
Mihin investoimme? Miksi?
Mita yllapidamme? Miksi?
Mista luovumme? Miksi?

9. Kiinnitd huomio vastuullisuuteen. Jos vastuullisuus on jaanyt vastuullisuusraportoinnin tasolle, eika sita
ole integroitu toimintaan, niin nyt on sen aika. On hallituksen tehtidva pitda huoli, etti tulevaisuudessa ei
kompastuta esimerkiksi data- ja Al-etiikan puutteisiin, kiertotalouden vaatimuksiin tai ylipdansa asiakkaiden
arvojen muutoksen tuomiin haasteisiin.




Rakastu Techiin

Teknologia, data, ja Al muokkavat ihmisten
arkista toimintaa arvaamattomasti. Mika eilen
vaikutti IT-taikuudelta, on huomenna arkea.

Kun koneoppiminen siirtyy neuroniverkkoihin,
joille pienista palasista koostuvan
toimintaohjealgoritmin sijaan annetaan tavoite,
jota ne lahtevat huimalla vauhdilla itsenaisesti
toteuttamaan, Al-kehitys siirtyy aivan uusille
urille. Seka ihmisten, yhteiskunnan etta yritysten
on oltava tahan valmiita.

Asiakastalous viihtyy fyysisen ja digitaalisen
maailman saumattomassa yhdistelmassa.

Asiointi- ja informaatiokanavat toimivat sovussa.

Digitaalisuus, Al, blockchain, - kaikki uudet
teknologiat, jotka tuovat asiakkaille mahdollisuuksia,
helpottavat heidan elimaansa ja yksinkertaistavat
palveluja, ovat tervetulleita asiakastalouteen.

Datastrategia on elintarked osa asiakaslahtsistd yritystd. Ketka ovat
yrityksen asiakkaita, miten he eroavat toisistaan, miksi he ovat asiakkaina,
miten he kayttaytyvat, miten he muuttuvat arjessaan, miten se vaikuttaa
yritykseen? Tama kaikki vaatii dataa - sen kerdamistd, hankkimista,
varastoimista, analysointia, ja jarjestelmia ja tydkaluja seké investointeja
erityisesti paatdksenteon nakskulmasta. Jos yritys ei ymmarré investointien
tarpeita ja kohteita, tarvittavia paatsksia ei saada tehtyd.

Tand paivénd jokainen yritys on tavalla tai toisella teknologiayritys. Yritykset
kayttavat, tuottavat ja valmistavat teknologiaa, laiteitta, dataa, analyyseja,
pilvipalveluita ja ohjelmistoja. He olettavat, ettd kaikki sahksiset laitteet ja
palvelut toimivat saumattomasti yhdessd, ja hammastyvat, jos reitittimet,
kaapelit, tietoverkot, printterit, pc:t ja mobiililaitteet eivat juttelekaan
keskenaan. Yrityksilla on vaikeuksia késittad jopa se, mihin yksi palvelu
p&attyy ja mistd seuraava alkaa.



Vanha kunnon ATK on nykyisin joka paikassa. Se on ménkinyt pois back office
-maailmasta ja vallannut kaikki yrityksen prosessit. ICT:ksi muuntautuneena
se on |8ytanyt tiensd IT-osastoilta ja konehuoneista jokaisen kayttajan
arkeen. Vaikka se haluttaisiinkin ulkoistaa takaisin IT-vaelle, se ei ole enad
mahdollista. Tech-ala on liian suuri yhdelle siilolle.

Varsinkin johtajien ja paatsksentekijoiden on ymmarrettavé ICT:n
mahdollisuudet, rajoitteet, arvon, aikajanteet ja sen vaatimat investoinnit.
Tech - ICT, data, analytiikka, insight, Al, ML, DL, blockchain -on jo
integroitunuit kaikkialle.

Rakastu siis Techiin! Ole utelias, ihmettele, kysele, vaadi ymmérrettéavié
vastauksia. Tekniikka itsesséén voi olla hyvinkin monimutkaista, mutta ne
asiat, joita silléd voi saada aikaan, voivat olla myés arkisia, jos vain
ymmdrrédmme tekniikan mahdollisuudet ja osaamme kysyé oikeat kysymykset.

Kaikki, mika voidaan tehda Al:lla, tullaan myss tekemadan. Al, ja varsinkin sen
nykyaikaiset alalajit kuten koneoppiminen ja syvaoppiminen, vievéat
uudenlaisiin haasteisiin. Tarvitaan hyva Al-lukutaito ja lapinakyvyytta siihen,
mitd Al tekee ja millé perusteilla, jotta voimme toiminnan aina avata ja
selittéd ymmarrettavasti. Datan ja Al:n takana vaanii myés nurja puoli:
ihmisten datan vadrinkaytskset, kiistat omistusoikeudesta ja isojen
techijattien vallasta dataan seka algoritmeille opetettu puolueellinen data
tai ‘mustat laatikot’, joiden 'lapi” algoritmit kulkevat ilman, etts
todellisuudessa tiedamme, mitd ja minkalaista dataa sielld on. (Tasta Cathy
O'Neil on kirjoittanut mielenkiintoisesti kirjassaan "'Weapons of Math
Destruction’.) Tésta syysté data- ja Al-etiikka téytyy ottaa datastrategiassa
huomioon ennakoivasti. Se on osa vastuullisuutta.
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"Asiakastalous on ajattelumalli, systeemi, jossa
yritysten toiminta pohjautuu asiakasohjautuvaan
liiketoimintamalliin, ja jossa yritys on strategisesti
muotoiltu mahdollistamaan asiakasldhtoinen
toiminta koko organisaation laajuudelta
toimintatavoista ja prosesseista periaatteisiin ja

. palkitsemiseen."
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Asiakaslahtoisyys tarkoittaa, etti asiakas asetetaan toiminnan lahtékohdaksi.
Asiakasohjautuvuus tarkoittaa, etta asiakas tavalla tai toisella ohjaa yrityksen toimintaa ja paatoksentekoa.

Asiakaskeskeisyys tarkoittaa, ettd ndma molemmat aiemmat asiat muistetaan arkisessa tyossa joka paiva. Tama tarkoittaa, ettd jokainen organisaatiossa fokusoi toimintansa
asiakkaaseen yli organisaation rajojen ja toimenkuvien.

Asiakaskokemus on se tuntemus / eldmys, jonka asiakas saa kohtaamisissa yrityksen kanssa. Kokonaisasiakaskokemus eli brandi syntyy kaikkien asiakaskokemusten
kumuloituessa.

Brandi. Kaikki asiakaskokemukset asiakkaan matkalla kumuloituvat brandiksi, yrityksen maineeksi ja yrityksen arvoksi. Tulevaisuuden ydinasiakkaille maaritelty brandi =
Yrityksen visio. Brandi pohjautuu yrityksen missioon ja arvoihin.

Asiakas. Yrityksen asiakaskuntaan (=potentiaalinen, nykyinen tai entinen asiakas) kuuluva henkil6 tai yritys ja sen yhteyshenkil6t. Tassa julkaisussa asiakasta kasitelldan
myo0s laajemmin: Asiakkaalla on monta roolia. Hin voi olla samaan aikaan yrityksen tyontekiji, kumppani, osakkeenomistaja, poliitikko, aktivisti, somevaikuttaja,
mielipidevaikuttaja, yms. Niin asiakas tuo yrityksen toimintaan mukanaan myo6s ymparoéivan yhteiskunnan vaateineen ja arvoineen.

Asiakaslupaus on asiakasymmarryksen pohjalta kiteytetty toimintaa ohjaava sitoumus, joka tuottaa yritykselle halutun asiakaskokemuksen, brandin, asiakkaiden mielissa.
Asiakaslupaus maaritetian tarvittavista nakokulmista: esim. yritystasolla, henkilékohtaisesti ja kohtaamisittain.

Asiakkaan matka (tai prosessi) koostuu kaikista niista kohtaamisista, joita yritykselld on asiakkaan kanssa. Kts. Asiakas

Missio =Tarkoitus, merkitys, (eng. purpose). Kertoo, miksi yritys on olemassa. Kertoo, mika on yrityksen tehtava? Kertoo, mika merkitys asiakkaalle / yhteiskunnalle
yrityksen olemassaolosta on.

Liiketoimintamalli (eng. business model) on strategian ydin: se on kuvaus siiti toimintalogiikasta ja niista syy-seuraussuhteista, joilla organisaatio synnyttia ja vapauttaa
arvoa asiakkailleen ja milld ansaintalogiikalla se tuottaa arvoa omistajilleen. / Wikipedia

Ansaintamalli (eng. revenue model) on kisite, jolla kuvataan tulojen hankkimista. Se méaéarittelee tuloldhteet, tarjotun hyédyn, hyédyn hinnoittelun ja maksajan. / Wikipedia

Strateginen asiakaslahtoisyys = Strateginen asiakaskokemuksen johtaminen. Strateginen asiakaslahtdéisyys tarkoittaa yrityksen muotoilua mahdollistamaan ja edistimaan
asiakaslahtoista toimintaa sekd poistamaan esteiti asiakkaan ketterdn auttamisen tielta.
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