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Brindi & Business on innostava ja selked ohjenuora
litketoimintajohtajille. Se auttaa ymmartimain
kuinka tirkedd on puhua strategia- ja brindityostd
samassa suunnittelupoydéssi.”

Jani Engberg, jobtaja, digitaaliset kanavat, RAY
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liittdd sanat automatisaatio tai ilmainen. Sitd paitsi
hyvi tuotehan myy itse itsensd, niin timiékin kirja.”

Timo Everi, hasan & partners
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Petri Uusitalolla on laaja kokemus yritysten brindi-
strategioista ja hdn on yksi maamme johtavista asian-

tuntijoista, jolla on myos oikeita ndytt6jd yritysten
uudistusprojekteista. Brindi & Business avaa
lukuisten yritysesimerkkien kautta yrityksen maineen
rakentamista helposti omaksuttavassa muodossa,
ilman kapulakielen sumuverhoa.”

Tarja Pidkkonen, Boardman Oy:n partneri
&G hallitusammattilainen
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Lukijalle

Brindi on suomalaisten yritysten heikoimmin hyddyntima
kilpailukeino. Jos haluamme pirjitd kovenevassa kansainvili-
sessd kilpailussa, brindin rakentamisesta on tultava samanlainen
kansallinen leipdlaji kuin koneenrakennus ja koodaaminen.
Petri Uusitalon Brindi & Business kertoo kiytinnonldheisesti
kuinka se tehddin.

Helsinki toukokuussa 2014

MaiNosTAaJiEN LiiTTO

Alkusanat

Olen tehnyt tyotd brindien parissa miltei kolme vuosikym-
mentd. Mitd paremmin olen asiaan ammatillisen kokemuksen
karttuessa perehtynyt, siti enemmén olen ihmetellyt pinnallista
ja brandien liiketoiminnallisen arvon sivuuttavaa tapaa, jolla
niistd usein puhutaan. Ulkomaisten kollegojen kanssa keskus-
tellessa, sekd kansainvilistd liike-elimédn mediaa seuratessa syn-
tyy vaikutelma, ettd brindien ymmartimisen ja hyodyntimisen
kulttuuri on nimenomaan Suomessa ohutta verrattuna tirkeisiin
kilpailijamaihimme.

Samaan hengenvetoon on véirinkisitysten vilttimiseksi sa-
nottava, ettd totta kai meilld on yrityksid, jotka ovat panostaneet
brindin rakentamiseen mallikelpoisesti. Esimerkkeind maal-
lemme tirkedn vientiteollisuuden yrityksistd voi mainita vaikka
Koneen, Stora Enson ja Konecranesin. Kuluttajaliiketoiminnan
puolella monet elintarvikebrindimme nauttivat ldhialueiden
markkinoilla suurta arvostusta, ja kulutustavaroidenkin alueelta
16ytyy Gollan tapaisia kansainvilisesti kasvavia brindejd. Puhu-
mattakaan peliteollisuudestamme. Olen kuitenkin valmis viitti-
main, ettd suuri osa suomalaisista yrityksistd ei vield hyodynni
brindii tietoisesti ja taitavasti liiketoimintansa rakentamisessa.
Se on onnetonta kansantaloutemme kasvukyvyn kannalta, ja
tdysin tarpeetonta etumatkan antamista muille.

Jos yrityksemme eivit kiytd hyvikseen kaikkia kilpailu-
keinoja samalla suunnitelmallisuudella kuin ulkomaiset kilpai-
lijansa, ei pitkin pdille voi my6skéddn olettaa pysyvinsid mukana
niiden vauhdissa, saati padsevinsi edelle. Sotien jilkeinen nopea
talouskasvu oli eri tyyppistd kuin se kasvu, jota Suomen pitdisi
nyt luoda. Kehittyvit taloudet voivat kasvaa tiettyyn rajaan asti
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muuta maailmaa nopeammin yksinkertaisesti "ottamalla maail-
maa kiinni” tuotantoteknologian uusimisella, koulutuksella,
infrastruktuurin rakentamisella ja niin edelleen. Tutkimusten
mukaan tuo raja kulkee arviolta 16 ooo dollarin bruttokansan-
tuotteen saavuttamisessa per henki. Sen jilkeen peli muuttuu
kiinni ottamisesta uuden luomiseksi. Suomen bruttokansantuo-
te saavutti tuon tason 1980- ja 199o-lukujen taitteessa.
Suomen talouden kasvu jatkui 199o-luvulla alkuvuosien pienen
notkahduksen jilkeen Nokian vetimini. Kasvun moottorina oli-
vat tiysin uudenlaiset tuotteet, jotka tuottivat kuluttajille ympiri
maailmaa tdysin uudenlaista arvoa. Matkapuhelimet muuttivat
perusteellisesti elimddmme, tapaamme tehdd tyotd ja pitdd ylld
perhesiteitd ja ystavyyssuhteita. Nokia johti oman alansa teknistd
kehitystd, ja siitd tuli ensimmdinen, ja toistaiseksi ainoa, suoma-
lainen brindi maailman sadan arvokkaimmin brindin listalla.
Vuosittaista listaa julkaisee alansa suurimpiin kuuluva brindikon-
sultti Interbrand. Huippuvuosien jilkeen Nokian sijoitus listalla
on ollut laskusuunnassa ja matkapuhelinmarkkinat iPhonella
mullistanut Apple on kiilannut sen ohi listan kirkisijoille.
Arvaan, ettd tdssd kohdassa osa tuotantoldhtdistd ajatus-
maailmaa edustavista lukijoista ajattelee: ”Sindnsd than mie-
lenkiintoista, mutta mita tekemistd brandeilld on kansan-
talouden kasvun kanssa? Yrityksethin tekevit kauppaa
tuotteilla ja palveluilla, eivit brindeilld.” Téllaisiin kysymyk-
siin olen joutunut vastamaan usein. Kerran esimerkiksi erddn
noin kahden miljardin euron liikevaihtoa tekevin yritysten
vilisilld markkinoilla toimivan konsernin péddjohtaja kysyi
minulta, ettd mihin b-to-b-yritys tarvitsee braindid? Heiddn
asiakkaansa kun eivit hae yrityksen tuotteita kaupan hyllysti,
vaan ne myyddin heille aina henkil6kohtaisella myyntityolla.
Tuon tyyppinen nikoharha brindin tarpeettomuudesta on
ymmarrettdvé, kun miettii miten pinnallisia médritelmid bran-
disti mediassa ja mainostoimistojen presentaatioissa joskus
esitetddn. Siitd puhutaan esimerkiksi yrityksen persoonana tai
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maineena, ja brindin méarittelyll tarkoitetaan hienolta kuulos-
tavien adjektiivien, eli brindiattribuuttien kirjaamista brandi-
timanttiin, brindipydrddn tai johonkin muuhun nédppiriin
tyokaluun. Joskus brindiksi kdsitetddn pelkki yrityksen logo.
Adjektiiveilla ja logon kaltaisilla ulkoisilla tunnuspiirteilld on
paikkansa brindin vahvistamisessa, mutta ne ovat vain tyokaluja
brindin tuottaman arvon kommunikoimiseksi asiakkaille.

Jokainen porssiyrityksen toimitusjohtaja tietdd mité tarkoit-
taa odotusten myyminen, koska sitd he tekevit tydkseen: myyvit
sijoittajille odotuksia tulevaisuuden tuotoista. Aina ei sen sijaan
tulla ajatelleeksi, ettd myds yritysten pdivittiinen liiketoiminta
perustuu odotusten myymiseen. Tuottipa yritys aineettomia pal-
veluita tai fyysisid tuotteita, ei asiakas voi koskaan ennen ostopda-
tostddn olla ehdottoman varma siité, tiyttidko tuote tai palvelu
antamansa lupaukset ja hinen tarpeensa. Asiakkaan ostopditos
perustuu odotukseen ja ennakkokdsitykseen, joka hinelld on
yrityksen tuotteiden ja palveluiden hinelle tarjoamasta arvosta.
Brindi on tydkalu asiakkaiden odotusten johtamiseen, ja sen voi
midritelld ndin: Brindi on asiakkaan kisitys arvosta, jota yritys
hinelle luo.

Tiydellisia monopoleja lukuun ottamatta maailmassa ei juu-
rikaan liene yrityksid, joille olisi tdysin samantekevid millainen
kasitys asiakkailla on yrityksen heille luomasta arvosta. Brindi
on siis olennainen kilpailukeino yrityksille kaikilla eri toimi-
aloilla. Tami pitee niin kuluttajaliiketoiminnassa kuin yritysten
vilisessd b-to-b kaupassa. Siindkin tapauksessa, ettd yrityksen
kaikki kaupat sovitaan henkilokohtaisissa myyntitapaamisissa,
auttaa vahva brindi, eli valmiiksi my6nteinen kisitys yrityksen
asiakkaalle luomasta arvosta, myyntimiehid sinetdimain kaupat
nopeammin ja vihemmilld asiakaskdynneilld.

Edelld esitetyn brindin madritelmén kautta padastddn kiinni
my9s sithen, mitd brindin vahvistaminen kdytinnossa tarkoit-
taa, ja miten kokonaisvaltaisesta yrityksen liiketoiminnan ke-
hittdmisestd on kysymys.
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Asiakkaan kisitys hinelle luodusta arvosta syntyy kolmen
osatekijin summana. Perustan vahvalle brindille rakentaa
konkreettinen arvon tuottaminen, eli se millaista rationaalista
ja emotionaalista hyGtyd tuotteet ja palvelut asiakkaalle tarjoavat
suhteessa kilpailijoihinsa. Hyvikidn tuotettu arvo ei kuitenkaan
tule itsestddn huomatuksi ankaran ylikilpailun maailmassa, vaan
asiakkaiden huomio on onnistuttava kiinnittdmain siihen eri-
laisilla arvon kommunikoimisen keinoilla. Arvon tuottamisella
ja arvon kommunikoimisella luodaan edellytykset brindin ta-
loudellisen menestyksen kannalta ratkaisevan tirkeille arvon
kotiuttamiselle. Silld tarkoitetaan ansainta- ja hinnoittelumal-
lia, joka optimoi brindilld saatavan ansainnan suhteessa siihen,
millainen hinta on asiakkaiden mielestd hyviksyttivi verraten
heiddn kiytto- ja asiointikokemukseensa.

Arvon Arvon

tuottaminen

Asiakkaan
kasitys arvosta

Arvon kotiuttaminen
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Témai kolmijako muodostaa kirjani rungon. Samaa jaottelua
ovat litketoiminnan elementtien kuvaamiseen kiyttineet muut
jo aiemmin, esimerkiksi THomAs T. NaGLE, Joun E. Ho-
GAN ja JosEPH ZALE hinnoittelun strategiaa ja taktiikkaa
kisittelevissa kirjassaan The strategy and tactics of pricing. Brin-
dikirjallisuudessa en ole lihestymistapaa nihnyt titd ennen
kdytettivin. Ajatteluni perustuu muutoinkin satoihin vuosien
varrella lukemiini kirjoihin ja artikkeleihin, sekd tuhansiin kol-
legoiden ja toimeksiantajien kanssa kiymiini keskusteluihin,
mutta uskoisin kokonaisuudessa olevan myos jotain omaa. Ai-
nakin minua itsedni timi lihestymistapa on auttanut suunnit-
telemaan ja perustelemaan asiakkailleni brindin vahvistamisen
ohjelmia, joiden uskon aidosti vieneen heidin liiketoimintaansa
eteenpain.

Kirjan ensimmaisessid osassa kytken ajatukseni keskusteluun,
jota brindin teoriasta ja rakentamisesta on vuosien saatossa kéyty.
Toisessa osassa avaan yksityiskohtaisemmin miti briandin vahvis-
taminen kolmella eri osa-alueella tarkoittaa, ja millaisia tyokaluja
yrityksilld on siihen kiytettivissddn. Kolmannessa osassa esitin
yhden mahdollisen ty6skentelymallin, jolla yrityksessd voidaan
tarttua madritietoisesti brindin kokonaisvaltaisen kehittdmisen
vaativaan tehtdviin. Mikddn nopea ja vihitdinen oikotie vahvaan
brindiin mallini ei ole, koska en usko sellaisten olemassaoloon.
Niille, jotka kirjan luettuaan ovat vakuuttuneita siitd, ettd braindin
kehittiminen on samalla liiketoiminnan kehittimisti, ehdotta-
mani prosessi on varmasti vaivan arvoinen.

Osittain kirjassa kiytetyt case-esimerkit, ja varsinkin niissd
esitetyt numerotiedot ovat sidoksissa kirjan kirjoittamisen ajan-
kohtaan, mutta uskon niiden palvelevan ajattelumallin kytke-
misessd oikeiden brindien elimiin titd hetked yleisemmallakin
tasolla. Toinen vaihtoehto olisi ollut etsid esimerkeiksi brindejd,
joiden tarina on ohitse, ja historia siind mielessi lopullisesti val-
mis. Uskon kuitenkin, ettd dynaamisessa kehitysvaiheessa olevat
tarinat brindeistd eldvoittivit ajatteluani paremmin, vaikka osa
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tarinoihin liittyvistd tiedoista ja numeroista viistimattd menet-
tadkin ajan myotd tuoreuttaan.

Nokia ponnisti markkinoiden kuninkaaksi aikoinaan yli-
voimaisen arvon tuottamisen avulla. Matkallaan se hy6dynsi
my0s kurinalaisesti arvon kommunikoimisen eri keinoja, kuten
tuotteiden design, hyvin hallittu ja ehed brindi-ilme pakkauk-
sissa, myyntikanavissa ja mainonnassa, tekniikan sijasta asia-
kashy6tyd kommunikoiva braindilupaus Connecting people”,
ikonimainen Nokia tune -soittodini ja ndyttéruudulla toisiinsa
tarttuvat animoidut kddet puhelinta avattaessa. Kaikkien nii-
den kommunikaatiokeinojen onnistunut yhteispeli teki brindin
ja sen tuottaman arvon tutuksi miljardeille ihmisille. Yhdessi
tehokkaan hankintaketjun ja tuotantokoneiston kanssa arvon
tuottaminen ja arvon kommunikoiminen avasivat Nokialle tien
sellaiseen arvon kotiuttamiseen, joka mahdollisti vuosikymme-
neksi etumatkan tuotekehityksessa.

Nokian voittokulkua maailman matkapuhelinmarkkinoilla
kesti kunnes Applen iPhone muutti kertaheitolla arvon tuotta-
misen kriteerit matkapuhelinten kategoriassa ja mursi Nokial-
ta briandin tukijaloista tirkeimman. Otteen lipsumista arvon
tuottamisesta ei pysty arvon kommunikoimisella paikkaamaan,
vaikka Nokia uusia Lumia-malleja lanseeratessaan vuonna 2012
lupasikin: "Something amazing is coming”. Lopulta suurim-
maksi himmastyksen aiheeksi jii kehityksen kelkasta pudon-
neen Nokian ajautuminen niin ahtaalle, ettd matkapuhelin-
litketoiminta oli myytivd Microsoftille syksylld 2013.

2000-luvun toisella vuosikymmenelld olemme kansakun-
tana ja kansantaloutena tienhaarassa. Suomi kiipesi ensin
teollisuusmaiden joukkoon kirimalld muuta maailmaa kiinni
teknologiassa ja sen hyddyntimisessi. Sen jilkeen pinkaisim-
me kirkikahinoihin teknisilld innovaatioilla monilla aloilla ja
yhdelld maailmanluokan onnistumisella kuluttajabrindin ra-
kentamisessa. Nyt kun olemme maailman huipulla monella-
kin mittarilla arvioituna, emme péidse endd eteenpdin, ellemme
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taas opi ja oivalla jotain uutta. Uutta Nokiaa tuskin ilmestyy
mistddn meitd pelastamaan, mutta jos sata yritystd onnistuisi
murtautumaan kansainviliseen tietoisuuteen ja suosioon yh-
td ennakkoluulottoman suvereenisti kuin vaikkapa Rovio teki
Angry Birds -brindilldin, olisimme paljon vahvempia kuin
ikind Nokian huippuaikoina.

Yritysten innovaatiotoiminta Suomessa on vilkasta, korkea-
koulujen kampusten start up -hautomoissa muhii monta tule-
vaisuuden yritysideaa, ja kansainvilistikin riskirahaa on tarjolla
lupaaville alkuvaiheen yrityksille. Arvon tuottamisen alueella
voimme odottaa uusia lipimurtoja. Se ei ehkd kuitenkaan riitd
uuden kasvun aikaansaamiseen ilman, ettd otamme kéytt66mme
myo6s loputkin niisté kilpailukeinoista, joita yritystemme kilpai-
lijat niin taitavasti kdyttdvit muun muassa Ruotsissa, Saksassa,
Iso-Britanniassa, usA:ssa, ja pian my6s Kiinassa. Jos haluamme
sdilyttdd paikkamme kehittyneimpien teollisuusmaiden joukos-
sa, brindin rakentamisesta on tultava osa kaikkien yritystem-
me tavoitteellista toimintaa. Samanlainen kansallinen leipalaji
kuin koneenrakentaminen ja koodaaminen. Pyrkimykseni on
talld kirjalla kuvata brindin rakentamisen teoriaa ja kiytintoja
tavalla, joka kuulostaa jirkeenkayviltd my6s liiketoimintaa nu-
meroista, resursseista ja prosesseista kisin katsovien mielesta.
On mydnnettivi, ettd siind me brindi- ja markkinointi-ihmiset
emme ole aina kovin hyvii.

Hyvinkiilld 30. maaliskuuta 2014
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OSA 1

Yhteinen kieli

OSA 1 ¢ Yhteinen kieli

Mita halusitkaan myyda?

Tuimailmeinen mies istuu konttorituolissa harmaassa puvussa
ja katsoo suoraan kameraan. Hin ei niytd tippaakaan siltd, ettd
aikoisi tehda tilanteen vastapuolelleen helpoksi. Miehen kuvan
vieressd on teksti: "En tiedd kuka olet. En tunne yritystési. En
tunne yrityksesi tuotteita. En tiedd mitd yrityksesi edustaa. En
tunne yrityksesi asiakkaita. En tunne yrityksesi historiaa. En
tunne yrityksesi mainetta. Mitd halusitkaan myydd minulle?”
Kuva ja teksti ovat ammattilehtid julkaisevan McGraw-Hill
kustantamon lehti-ilmoituksesta vuodelta 1958. Mainoksen ala-
laidassa on vield sen viestin summaava lause: "Myyminen alkaa
ennen kuin myyntimies soittaa.” Kampanjalla kannustettiin b-
to-b kauppaa tekevid yrityksid markkinoimaan itseddn ammat-
tilaiskohderyhmille suunnatuissa McGraw-Hillin julkaisuissa.
Ilmoitus valittiin aikoinaan vuoden 1o parhaan mainoksen
joukkoon UsA:ssa. Siind onnistuttiin kiteyttimdin ensimmaisid
kertoja yritysjohtoa puhuttelevalla tavalla vahvan brindin tir-
keys yrityksen menestykselle hyvien tuotteiden ja palveluiden
lisdksi. Y1i puoli vuosisataa myShemmin ilmoituksen viesti on
entistikin ajankohtaisempi. Kilpailu on koventunut ja asiak-
kaille tarjolla olevien vaihtoehtojen mairi lisidntynyt lihes kai-
killa toimialoilla, niin kuluttajaliiketoiminnassa kuin yritysten
vilisessd kaupankdynnissd. Kroonisen ylitarjonnan maailmassa
asiakkaat jdsentivit pirstaleista markkinaa brindien kautta, ja
vain vahvat brindit nousevat heidin harkintalistalleen.
Monissa yrityksissd brindin tirkeys jo ymmirretddn liike-
toiminnan pydrittimisestd ja kehittdmisestd saatujen koke-
musten kautta. On huomattu kiytinndssid, ettd kaupan te-
keminen on helpompaa jos yritys on tunnettu ja arvostettu.
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Niin tapahtuu, koska asiakkaiden ostopditds perustuu toi-
mialasta riippumatta aina enemmdn tai vihemmain heidin
ennakko-odotukseensa siitd, millaista vastinetta he rahalleen
saavat valitessaan tietyn yrityksen tuotteen tai palvelun. Tayttd
varmuuttahan ei kenellikdin voi asiasta olla ennen kiytt6-
kokemusta. Siksi kannattaa panostaa tyoti ja rahaa yrityksestd
ja sen tuotteista asiakkaiden keskuudessa vallitsevan kisityk-
sen vahvistamiseen. Myyminen alkaa ennen kuin myyntimies
soittaa, ja tarjouskilpailut on helpointa voittaa ennen kuin ne
alkavat. Kun ymmarrdmme, ettd brindi on asiakkaan kisitys
arvosta, jota yritys hinelle luo, ymmarrimme samalla, ettd se
on yksi parhaista tyokaluista asiakkaan ostokynnyksen madal-
tamiseen, ja myynnin kustannusten karsimiseen.

Samaan aikaan on kuitenkin sanottava, ettd valitettavasti mo-
net brindien ja markkinoinnin asiantuntijoina pidetyt ihmiset
puhuvat brindeistd edelleen tavalla, joka ei juurikaan edistd
brindin mieltimistd tirkedksi liikkkeenjohdon tyckaluksi. Usein
asiantuntijoiden puhe brindeistd on himmentiva yhdistelma
pinnallisuutta ja vaikeaselkoisuutta. Lopputulos voi olla se, ettei
yrityksen johto saanut asiantuntijan ndkemyksistd irti oikein
muuta, kuin etti eivit ne kuulostaneet litketoiminnan kannalta
kovin tirkeilta.

Adjektiivien ylivalta
Pinnallisuuteen brandeistd puhumisessa johtaa se, ettd niitd 14-
hestytddn mielikuvien, eiki liiketoiminnallisen tehtdvin kautta.
Tyypillistd on esimerkiksi ajatella brindii yrityksen persoonana,
ja sitd kuvaavina adjektiiveina. Asiakkaiden ajatuksissa tavoi-
teltavan aseman eldvoittdjind ne ovat kylld pohtimisen arvoisia
asioita, mutta tapana madritelld yrityksen bridndi ne johtavat
keskustelun semanttiseen hetteikk66n.

Teoreettinen viittely tulkinnanvaraisista adjektiiveista har-
hauttaa huomion pois esimerkiksi sellaisesta brindin rakenta-
misen kannalta paljon tirkeimmastd kysymyksestd, kuin miten
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yrityksen tuotteita ja palveluita pitéisi kehittdd, jotta asiakkaiden
kisitys niiden luomasta arvosta vahvistuisi? Sen sijaan ettd mie-
tittdisiin miten annetaan asiakkaille lisdd syitd ostaa yrityksen
tuotteita ja palveluita, jaddddn vidntimadn kattd siitd, mitd kir-
joitetaan powerpoint-esityksessd olevaan brand wheeliin, brin-
ditimanttiin tai johonkin muuhun adjektiivikokoelmaan, jota
yksikddn maksava asiakas ei ikind tule nikeméin.

”Kuvaako rehti vai reilu sanana brindidamme paremmin?”,
"Voimmeko sanoa brindimme olevan suomalainen, jos asiakas-
kunnassamme on my6s maahanmuuttajia?”, ”Mitd eroa on dy-
naamisella ja kehittyvilld?”, "Jos brindimme olisi eldin, mikd
eldin se olisi?” Siind esimerkkejd kysymyksisti, joita olen brindid
koskevissa keskusteluissa kuullut. Useimmiten niiden esittdjdt
ovat oikeasti tyossddn taitavia markkinoinnin ammattilaisia,
mutta pintapuoliset viitekehykset johtavat heidit pintapuolisiin
pohdintoihin. Pahimmillaan pintapuolisuus muuttuu keskuste-
lun osallistujien mielessd kuvitelmaksi syvillisyydestd sanojen
merkityksen miettimisen edetessd yhd hienojakoisempiin ja
turhanpdividisempiin nyansseihin. Huoneeseen yllittien put-
kahtanut maallikko, esimerkiksi brindin kiyttdjd, ei ymmirtdisi
mitddn siitd, mistd keskustelussa on kysymys, vaikka kiytetyt
sanat hinelle sindnsd tuttuja olisivatkin.

Silloin kun semanttisessa hiusten halkomisessa ei paistd
yksimielisyyteen, turhauttavaksi ajautunut tilanne ratkaistaan
tekemilld kompromissi. Annetaan kaikkien osallistuneiden
saada jokin omista ajatuksistaan mukaan brindin mdirittele-
miseksi kerittyyn adjektiivien listaan. Potentiaalinen sisdisen
riidan aihe saadaan pyyhittyd pois piivijirjestyksestd, ja kaikki
neuvotteluhuoneessa ovat tyytyviisid. Joku tyéryhmin nuorem-
mista jdsenistd saa vield tehtivikseen vihin siistid muistiota, ja
se on sitten siina.
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Ontto kuori

Vield pinnallisempi tapa ajatella brindid on samaistaa se yrityk-
sen logoon. Niin ajattelevat ihmiset edustavat historiallisessa
nikokulmassa sikili ortodoksista koulukuntaa, ettd englannin
kielen sana brand on alun perin tarkoittanut karjan merkitsemi-
seen kdytettyd polttorautaa. Suurten karjanajojen aikakaudella
cowboyn tirkein ty6kalu hevosen, satulan, lasson ja revolverin
lisiiksi oli brand book, johon oli koottu tietoa eri karjatilojen
kdyttimistd polttomerkeista.

Karjan brindddmiselld on kuitenkin eri tavoite kuin yrityksen
brindin rakentamisella nykyisessd kilpailuymparistossi. Karjan
kohdalla riittdd omaisuuden merkitseminen, yrityksen kohdal-
la tavoitteena on erilaistuminen kilpailijoista. Erilaistumista ei
palvele brindin logoon sekoittava ulkokultainen ajattelutapa, jo-
ka johtaa siihen, ettd brindin vahvistamisella tarkoitetaan logon
levittimistd mahdollisimman moneen paikkaan ja sen koon kas-
vattamista painotuotteissa. Silloin brindin rakentamisen keskei-
simmiksi ty6kaluiksi saatetaan mieltdd yritykset logolla varustetut
tavarat jacttavaksi asiakkaille ja liiketuttaville, esimerkiksi golfpal-
lot, tiytekynit ja lippalakit. Tavoitteellinen haluttujen arvolata-
usten liittdminen brindilld myytiviin tuotteisiin ja palveluihin ei
tillaiseen maailmankuvaan kuulu. Riittia, ettd asiakkaat altistuvat
brindin nikemiselle.

Kaikkein korneimmillaan yrityksen brindiksi saatetaan
mieltdd jokin yksittdinen visuaalinen tunniste-elementti tai
tehokeino. Sanotaan esimerkiksi, ettd meiddn brindimme
esiintyminen on aina sinistd, tai ettd jokaisessa mainokses-
samme tulee olla lehmi. Tai "valokuva, jossa ihminen on yksin
ulkona ja kommunikaatio suuntautuu kuvasta ulospiin’, niin
kuin erddn kauan sitten asiakkaanani olleen porssiyrityksen
markkinointiviestinnin ohjeistossa luki. Siitd, minka liiketoi-
minnallisten tavoitteiden palvelemiseksi tuon tyyppisid ohjeita
tulisi noudattaa, puhutaan sen sijaan téllaisissa yrityksissd vi-
hin tai ei ollenkaan.
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Kun ulkoinen muoto asetetaan arvoa ja sisiltod tirkedm-
miksi, on selvi, ettei brandilld ole edellytyksid luoda kovin
merkityksellistd ja pysyvid suhdetta asiakkaisiinsa. Niinhdn se
toimii ihmissuhteissakin, jotka rakentuvat onton ulkokuoren
varaan. Uskollisuudesta on turha puhua ja kumppania vaihde-
taan hetken mielijohteesta. Brindin ulkoiset tunnusmerkit, sekd
tunnistettava esiintymisen tyyli erilaisissa asiakaskohtaamisissa
ovat ilman muuta oleellisia asioita ehedn brindikuvan raken-
tamisessa, mutta ne ovat tykaluja eivitki itsetarkoitus. Niihin
voi ottaa kantaa vasta sen jilkeen, kun logiikka jolla brindin
halutaan tukevan liiketoimintaa on kirkas.

Toisaalta, mutta toisaalta

Kompromisseihin pdityvistd adjektiiviaivoriihistd ja brindien
ulkoisten tunnusmerkkien arpomisesta tunnepohjalta on asiak-
kaiden kannalta lopputuloksena merkillisid "toisaalta, mutta
toisaalta” -brindejd. Ne ovat yrityksid, tuotteita ja palveluita,
joista on vaikea ottaa selvdd, miki on niiden tehtivid maailmassa,
kenelle ne on tarkoitettu ja millaiseen kisitykseen markkinasta
niiden litketoimintasuunnitelma perustuu.

Brindien omistajat kuvaavat tillaisia brindeji esimerkiksi
sellaisilla jarjettdmyyksilld kuin ”ajaton trendituote”, "eksklusii-
vinen, mutta kaikkien saavutettavissa oleva” tai “suomalaiseen
makuun kansainvilinen”. Tai niin kuin ruotsalaisessa Pripps Bli
oluttolkissd lukee: "En 6] med traditioner och drémmar om
framtiden” - olut, jolla on perinteitd ja unelmia tulevaisuudesta.
Miti se tarkoittaa, saati lupaa oluen juojalle? Totta kai on olut-
ta nauttiessaan sympaattista tietdd, ettd panimolla kaikilla on
mukavaa, kun saavat tehdi ty6té perinteitd kunnioittaen mutta
tulevaisuudesta unelmoiden. Yhtiin syytd valita Pripps Bla se
ei kuitenkaan anna.

Ristiriitaiset ja maailmaa eri suunnilta syleilevit brindin maa-
ritykset ovat paitsi hyodyttomii, usein myos haitallisia. Brin-
din olemuksen, ominaisuuksien, kohderyhmin ja tavoitteiden
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kirjaamisen tarkoituksena tulee aina olla suunnan ja fokuksen
antaminen yrityksen toiminnalle ja resurssien kohdentamiselle.
Tulkinnanvaraisuus sen suhteen, mitd padmarid ja milld keinoil-
la brindin on tarkoitus palvella, aiheuttaa aina tehottomuutta.
Ilman yksiselitteistd ja yhteistd kisitystd tavoitteista yrityksen ra-
halliset panostukset ja eri ihmisten tyoskentely eivit tue toisiaan.
Pahimmillaan organisaatio saattaa jopa tehd itse oman tyonsi
tuloksia tyhjaksi keskendin ristiriitaisilla padtoksilld ja toimilla.

Asiakkaille epdselvisti puhuva brindi, ja siten koko yritys,
ndyttiytyy sekavana ja huonosti johdettuna; sellaisena, jonka
tuotteita ja palveluita on vaikea pitdd luotettavina. Niiden laatua
kohtaan herii vaistomainen epiluulo samalla tavalla kuin ruoka-
halumme katoaa astuessamme episiistiin ravintolaan. Jos yritys
itse ei pysty selvittimadin itselleen mikd sen asiakkaille luomassa
arvossa on tirkeintd ja erilaisinta, ei asiakkaidenkaan voi odottaa
sitd yrityksen puolesta tekevin. Asiakkaille on aina tarjolla vaih-
toehtoja kilpailijoilta, joiden tuotteiden ja palveluiden lupaukset
on helpompi ymmirtdd vastaukseksi omiin tarpeisiin. Epdselvyys
on vahvan brindin pahin vihollinen. Sekavien puhuminen ei ole
koskaan auttanut ketddn menestymiin, lukuun ottamatta ehki
pitkdtukkaisia rock-muusikoita, joille holtiton kemiallisten sti-
mulanttien kiytto lasketaan joskus ansioksi.

Yhteisen kielen tirkeys
Toisessa maailmansodassa kiytetyistd salakirjoituksista ja -kie-
listd vain yhtd ei vihollinen koskaan onnistunut murtamaan.
UsA toi Tyynenmeren sotanidyttdmolld radisteiksi Navajo-
intiaaniheimon jdsenid. Heitd sanottiin Navajo-puhujiksi.
He vilittivit sanomia radioaalloilla toisilleen selvdsanaisesti
omalla alkuperiiskielellddn. Japanilaiset kaappasivat radiosano-
mat, mutta heilld ei ollut mitddn keinoja selvittdd mitd navajot
puhuivat keskendén.

Navajo-kieli kuuluu kieliperheeseen, jolla ei ole sanaston, ra-
kenteen tai kieliopinkaan puolesta mitddn yhteistd juuri minkdin
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muiden kielien kanssa. Kielelld ei ollut kirjoitusasua, ja vain kou-
rallinen heimon kanssa liheisissd tekemisissd olleita ulkopuolisia
ymmiirsi siitd yhtddn mitidn. StMoN SINGHIN salakirjoituksen
historiaa kasittelevan Koodikirjan mukaan japanilaiset kuvailivat
navajoiden puhetta”...oudoksi sarjaksi kurkku-, neni- ja kielen
solmuun vetivid ddnteitd. Me emme pystyneet edes kirjoittamaan
sitd muistiin, saati sitten murtamaan sitd.”

Yhteisen kielen puute on vahva ymmarretyksi tulemisen este.
On tilanteita, joissa sitd voi kiyttda tietoisesti hyvikseen, mutta
paljon useammin aiheutamme tahattomasti vahinkoa asiallem-
me, kun emme mieti asiamme ymmirrettivyyttd vastaanottajan
kannalta. Niin kiy joskus kun markkinointi-ihmiset puhuvat
brindistd litkkeenjohdolle. Ongelma ei tissd tapauksessa ole
niinkdin sanoissa vaan nikokulmassa. Saatamme esimerkiksi
puhua siitd, miltd brindi néyttdd ja kuulostaa, kun toimitusjoh-
tajaa kiinnostaa miten se edesauttaa liiketoimintaa.

Kisitystd lilan pinnallisesti puhuvista markkinointi-ihmi-
sistd vahvistaa englantilaisen The Fournaise Marketing Grou-
pin heindkuussa 2012 julkaisema tutkimus. Sen mukaan 8o %
tutkimukseen haastatelluista 1 200 toimitusjohtajasta 20 eri
maasta ei luota markkinointijohtonsa toimintaan. Perspektiivid
tulokselle antaa se, ettd saman tutkimuksen mukaan talous- ja
tietotekniikkajohtajista vain 10 % ei nauti toimitusjohtajien
luottamusta. Edelleen 78 % toimitusjohtajista oli sitd mielt,
ettd markkinointijohto unohtaa liian usein, mikd on heidin
varsinainen tyonsi: luoda asiakkaiden keskuudessa lisdd to-
dennettavissa olevaa kysyntdd yrityksen tuotteita ja palveluita
kohtaan. Sen sijaan markkinointijohto elda liiaksi”...luovan
ja sosiaalisen median kuplassa, ja keskittyy liikaa sellaisiin
pehmeisiin mittareihin kuin tykkdamiset, twiitit, suosittelut
ja seuraajat”, ajatteli 69 % haastatelluista toimitusjohtajista.

Jos brindin rakentamisen tirkeys ei saavuta ylimmin johdon
ymmirrysti, on markkinointi-ihmisten hedelmillisinti ajatella,
ettd se on oma vika. Viesti ei ole mennyt perille, koska yhteinen
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kieli puuttuu. Asiaa ei tietenkdin helpota se, ettd etenkin vah-
vasti tuotantoldhtdisissd yrityksissd ylimman johdon lihtokoh-
dat brindien ymmartimiseen saattavat olla erilaiset kuin asiaan
perehtyneilld markkinointi-ihmisilld. Yksi téillaisen yrityksen
tunnusmerkeistd on, ettei sen johtoryhmaissd ole markkinoin-
tijohtajaa. Se on ratkaisuna sikili mielenkiintoinen, ettd kaikki
yritykset toimivat markkinoilla, jolloin voisi kuvitella my6s et-
td kaikkien yritysten johtoryhmissi olisi sijansa asiantuntijalle,
jonka erityistd osaamisen aluetta on muokata yrityksen luomasta
lisdarvosta markkinoilla vallitsevaa kisitysta.

Markkinointijohtajan puuttuminen johtoryhmisti on kui-
tenkin todennikoisesti seurausta siitd, ettei kukaan ole koskaan
osannut kertoa toimitusjohtajalle ja hallitukselle ymmarretti-
villd tavalla, miksi ja miten vahva brindi auttaa yritystd, ja toi-
mitusjohtajaa itseddn, menestymain. Korjataksemme tilanteen
on jokaisen kunnianhimoisen markkinointi-ihmisen, brindi-
konsultin ja mainosmiehen opittava puhumaan brindeisté niin,
ettd yritysten johto ja omistajat ymmdrtavit omista lihtokoh-
distaan niiden merkityksen yrityksen kaupallisen menestyksen
ja omistaja-arvon kasvattamisessa. Brindipuhujien on opittava
businesspuhujiksi. Muuten saamme kiydi keskustelua kenen-
kddn hiiritsemittd, kuin Navajo-puhujat ikddn. Tarvitsemme
brindin rakentamiselle teorian ja terminologian, jotka kytkevit
sen litketoiminnan kehittdmiseen.

Historian ensimmdinen myynnin valmennuksen julkkis Da-
LE CARNEGIE kirjoitti vastaanottajan asemaan asettautumisen
tirkeydestd vuonna 1937 julkaistussa klassikossaan Miten saan
ystavid, menestystd ja vaikutusvaltaa niin: Itse pidin kovasti
mansikoista, mutta kun menen kalaan, tarjoan niille matoja.”

Miljoona mielipidetta brandista

Erilaisista tavoista madritelld brindid kisitteend ei maailmassa
ole pulaa. Aiheesta on kirjoitettu monta kirjaa, ja erityisesti in-
ternet pullistelee kilpailevia brinditeorioita. Ennen kuin lihden
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esittiméddn omaa ajattelumalliani jonon jatkoksi, on ehka syy-
td katsoa lyhyesti, mitd jotkut muut ajattelevat asiasta. Joitakin
brindeistd puhumisen piirteitd kohtaan esittdmastini kritiikistd
huolimatta my6s opittavaa muiden ajatuksista 16ytyy.

Google-haku brand definition tuottaa yli sata miljoonaa
osumaa. Suomenkielinenkin haku brindin mairitelmi saa
tulokseksi yli kaksikymmentituhatta osumaa. Ainakin teore-
tisoida osataan siis meilldkin, vaikka suomalaisia yrityksid ei
kansainvilisesti pidetdkddn erityisen taitavina brindin rakenta-
jina. Jos etsii tyokaluksi asti jalostettua brindin méarittelemisen
ldhestymistapaa sanoilla brand model, 16ytda tekstihaku reilut
250 miljoonaa osumaa, ja kuvahaku samoilla sanoilla yli kaksi
kertaa enemman. Kuvahaun suurempi osumamiiri selittyy sillé,
ettd joukossa on kuvia my6s brindituotteista ja valokuvamal-
leista, mutta ainakin sata ensimmdistd linkkia ovat virikkiistd
ympyrdistd, kolmioista, nelikentistd, nuolista ja vuokaavioista
rakennettuja viitekehyksid: BrandCoreModel, Brand Equity,
ChallengerBrand, Brand Differentiation model, Brand-driven-
innovation-model ja niin edelleen. Siltd varalta, ettd mikddn
tuhansista vanhoista brindimalleista ei miellyti, I6ytyy vaihto-
ehdoksi tietenkin my6s The-new-brand-model.

Eri brindimalleja selatessa kdy selviksi vain se, ettd mitddn
yhti vakiintunutta ja brindin rakentajien ammattikunnan yh-
teisesti hyviksymii tapaa kuvata brindid ja sen osatekijoita ei
ole olemassa. Mallit pyorivit toki samojen asioiden ympirilld,
mutta niiden kehittijien pyrkimyksend tuntuu olleen etsid yhi
uusia tapoja puhua samoista perusasioista eri sanoilla kuin muut.
Ei ihme, ettd verrattuna esimerkiksi tilinpidon standardeihin,
sopimusjuridiikan soveltamiskdytintoihin, tuotantolinjojen ka-
pasiteettilaskelmiin, myynnin deal flow -raportteihin ja asiak-
kuuksien keskimairiisen arvon seurantaan, brindiasiat tuntuvat
monen yritysjohtajan mielestd epimadriiseltd puuhastelulta.

Mitka asiat sitten eri lihteiden ja brindimallien kehittdjien
mielestd yhdistivit vahvoja brindeja? Niitdkin 16ytyy. JAMES
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SurowIECKI kirjoitti vuonna 2004 julkaistussa kirjassaan Zhe
Wisdom of Crowds siitd, miten massojen keskimédriinen mielipide
on yleensd monimutkaisissa kysymyksissd suuremmalla varmuu-
della oikeassa kuin ryhmin yksittdisen jisenen mielipide. Tamin
ilmién hy6dyntimistd erilaisten asioiden ratkaisemisessa hin
kutsui nimelld crowdsourcing, joukkoistaminen. Tukeudutaan siis
joukkoviisauden voimaan vahvoja brindeji yhdistavien piirteiden
tunnistamisessa, ja katsotaan mitd mieltd asiasta ovat maailman
moninaiset brindikonsultit. Englanninkieliselld hakusanalla brand
consultancy linkkejd alan asiantuntijoihin ja heiddn nikemyksiin-
sd 16ytyy internetistd toistakymmentd miljoonaa. Kaikkia kirjoi-
tuksia ei onneksi tarvitse lukea, koska jo muutamien kymmenien
ensimmdisten jilkeen tietyt teemat alkavat toistua.

Selkeys, erilaisuus, innostavuus, tavoitteellisuus

Yksi monen brindikonsultin nettisivuilla toistuvista teemois-
ta on selkeys. Siithen pdistddn kirkastamalla brindin tahtotila
yrityksen omalle vielle, ja brindin erilaisuus ulkoisille kohde-
ryhmille: "Joskus on liian helppoa unohtaa kuka on. Kadottaa
jilkensd ja suuntansa kun yrittdd kehittdd liiketoimintaa moni-
mutkaisessa kilpailuympiristossd. Miksi yrityksemme ylipddtadn
on olemassa? Me autamme asiakkaitamme mairittelemiin, tai
16ytimddn uudelleen sen miki tarkalleen ottaen tekee heistd
erityisid, erilaisia, parempia”, kertoo eris konsulttiyritys. Kil-
pailija sanoo saman asian lyhyemmin: "Menestyvit brindit pe-
rustuvat brindistrategialle, joka kertoo mistd brindissinne on
kysymys.” Selkeyteen liittyy myos toinen tirked piirre, brindin
tietoinen erilaistaminen kilpailijoistaan: "Brindistrategia vastaa
kysymykseen, kuinka voimme erilaistua kohdeasiakkaitamme
puhuttelevalla tavalla.”

Kolmas vahvan brindin ominaisuus, josta lihes kaikki ovat
yhtd mieltd, on organisaatiota ja asiakkaita inspiroiva brandi-
idea: "Jokainen menestyvi brindi on rakennettu vastustamat-
toman ydinidean ympdrille. Idean, jolla on todellista arvoa niin
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yritykselle kuin sen sidosryhmille. Brindistrategia on avain tuon
arvon vapauttamiseen.” Innostava brindi-idea 16ydetdin kon-
sulttiyrityksen tydkalulla, totta kai: "Meidit tunnetaan brandi-
platformistamme. Se on ainutlaatuinen lihestymistapamme
brindin madrittelyyn ja asemointiin. Ty6skentelymme loppu-
tulos perustuu kurinalaiseen analyysiin ja uusiin oivalluksiin.
Yritykset ympdri maailmaa ovat 16ytineet sen avulla itselleen
brindinsi rakennepiirustukset. Ison Idean, kirkkaan ainutlaa-
tuisen omistettavan vision joka vie heidin brindiddn ja busi-
nesstaan eteenpdin.”

Tarpeeksi iso brindi-idea on konsulttien mukaan vasta sitten,
kun se vetoaa jirjen lisdksi my6s tunteisiin: "Vahva brandi veto-
aa niin syddmeen kuin aivoihin. Se tarjoaa sekd toiminnallisia,
ettd tunneperdisid etuja.” Lontoossa piddmajaansa pitivd brin-
ditoimisto Dragon Rouge kirjoittaa aiheesta blogissaan niin:
”Vanhan mielihaluja koskevan sanonnan mukaan ensimmaisen
palan haukkaa silmi. Ei, huomatkaa, aivot. Kehityspsykologit
kertovat meille, ettd ihmisen tietoinen, rationaalinen mieli on
sekd hitaampi, ettd kapasiteetiltaan pienempi kuin tiedostama-
ton, emotionaalinen mieli. Rationaalinen ajattelu prosessoi 40
bittid sekunnissa, kun emotionaalinen mieli pystyy puolestaan
kidsittelemddn hdmmistyttivit 11 miljardia bittid sekunnissa.
Niinpd tunneperiiset reaktiot voittavat jarkiperdiset. Moderneil-
la termeilld sanottuna rationaalinen ajattelu kisittelee tarpeita,
emotionaalinen reagointi haluja. Voimakkaimmat ostoimpulssit
syntyvit alitajuisesti. Rationaalinen mieli valmistelee ostoslistan,
ja haluaa noudattaa sitd, mutta emotionaalinen mieli tarttuu im-
pulsseihin, rakastuu silménrédpiyksessi brandiin, tuotteeseen tai
kokemukseen. Ikonien asemaan nousseet brindit hyodyntivit
ihmisaivojen tétd piirrettd.”

Vield pidemmalle menee mainostoimisto Saatchi & Saat-
chin silloinen toimitusjohtaja KEviN ROBERTS vuonna 2006
julkaistussa kirjassaan Lovemarks. Hin esittda koko perinteisen
briandikasityksen korvaamista Lovemarks-ajattelulla. Hanen
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mukaansa brindit ovat menettineet voimansa. Niiden pelas-
tajaksi tarvitaan rakkautta; jotain mikd rakentaa lojaliteettia
yli rationaalisen ymmarryksen. Pelkit tuotteet eivit heriti sen
enempid rakkauden kuin arvostuksen tunnetta. Brindit voivat
ansaita asiakkaiden arvostuksen, mutta ilman rakkautta. Sen
sijaan yritykset, jotka osaavat tarjota asiakkaille rakastumisen
aiheita, lovemarkseja, saavuttavat seki heidin arvostuksensa ettd
rakkautensa. Suuren rakkauden rakennusaineita ovat Robertsin
mukaan tarina, aistillisuus ja intiimiys.

Selkeyden ja inspiroivan brindi-idean lisiksi tyypillinen
konsulttitoimistojen verkkosivuilla toistuva ajatus on myos, ettd
brindistrategia kuvaa tavoitteen jota kohti pyritdin, eiké tyydy
vain toteamaan nykytilaa: "Brindistrategia midrittelee brindisi
tavoitetilan selkeisti artikuloiden, ja luo askel askeleelta tiekar-
tan tavoitetilan saavuttamiseksi.” Alati muuttuvassa maailmassa
brindi ei ole koskaan valmis, vaan sen on kehityttivi jatkuvasti
pysyakseen kilpailun kelkassa: ”Yritysten toimintaympdrist6 on
jatkuvassa muutoksessa. Monet menossa olevista kehityskuluista
ovat keskendin ristiriitaisia ja himmentavid, ja siten konfliktien
ja vadrinymmirrysten ldhteitd niin yrityksen sisilld kuin asia-
kaskunnassa. Menestyikseen brindien on ymmirrettidvd moni-
mutkaisuutta ja 16ydettivd oma reittinsd sen keskelld. Juuri sitd
autamme asiakkaitamme tekeméin.” Tavoitetta kohti etenemi-
sen teemaan liittyy myds nakemys briandistd muutosjohtamisen
vilineeni: "Brindin todellinen voima niyttiytyy, kun siitd tulee
organisaation muuttumisen tyokalu ja katalyytti. Brindi ohjaa
yritystd jatkuvaan uudistumiseen pysyen kuitenkin samalla us-
kollisena itselleen ja perinteilleen.”

Ammattilaiset muistavat tuoda esiin myds sen, ettd vahvat
brindit auttavat yrityksid tekemdin parempaa tulosta: "Brindi-
strategiassa ja -arkkitehtuurissa ei ole kyse estetiikasta, vaan
liiketoiminnan tuloksista.” Kyse ei ole erilaistumisesta erilais-
tumisen itsensd, vaan kilpailijoiden péihittimisen vuoksi: "Pelk-
ki erilaistuminen ei yksindin riitd. Jokaisen brindistrategian
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tavoitteena pitdd olla markkinajohtajuus. Me autamme teitd
kirkastamaan sen, mitd brindinne pitdd asiakkaille merkitd ja
edustaa, ja mitd markkinajohtajuuden saavuttaminen tulee teil-
td vaatimaan.” Brindistrategia ndhddin myds osaksi yrityksen
liiketoimintastrategiaa "Mottomme on: Brindisi on businekse-
si, busineksesi on brindisi. Uskomme, ettd brindi on kestivin
arvon tuottamisen ydin kaikille yrityksille, isoille ja pienille.”

Selkeys, erilaisuus, innostavuus, tavoitteellisuus ja suora kyt-
kenti litketoimintastrategiaan. Ndiden ominaisuuksien hyddyl-
lisyydestd brindin strategialle ndyttdd asiantuntijoiden keskuu-
dessa vallitsevan melko vahva yhteisymmirrys.

Kaikkien teorioiden éiti

Edelld esimerkiksi poimittujen, ja useimpien muidenkin ny-
kyisten brinditeorioiden taustalla nikyy Jack TrRoUTIN ja
AL RiesiN kehittimi konsepti nimeltidn Positioning. Suo-
menkieliseksi vastineeksi kisitteelle on vakiintunut asemointi.
Ensimmiisen kerran termi Positioning esiintyi markkinoinnin
ajattelumallina artikkelissa, jonka Jack Trout julkaisi heindkuus-
sa 1969 Industrial Marketing -lehdessi. Artikkelin perusajatus
oli se, ettd tyypillinen kuluttaja musertuisi hdneen kohdistuvan
markkinoinnin paljouden alla, ellei torjuisi kaikkea sellaista in-
formaatiota, joka ei vilittémasti 16ydd luonnollista ja vapaata
lokeroa hdnen mielessddn. Siksi brindien on etsittivi itselleen
ilmeinen ja yksiselitteinen asemointi, positioning.

Trout syvensi konseptia yhdessd Al Riesin kanssa vuonna
1981 julkaistussa kirjassa Positioning: The battle for your mind,
josta tuli brandikirjallisuuden virstanpylvis. Kirjassa Trout ja
Ries mairittelevit asemoinnin “jarjestelmilliseksi tavaksi l6ytdd
brindille avoin ikkuna kuluttajan mielessd”. Kirjan vakiinnut-
taman kisityksen mukaan asemoituminen tapahtuu kohdeylei-
son ajatuksissa, niiden mielikuvien summana, joka markkinalla
on tietystd yrityksestd, ja sen tuotteista ja palveluista suhteessa
kilpailijoihin. Jokaisella brandilld on jonkinlainen asemointi,

33



PETRI UUSITALO « BRANDI & BUSINESS

myonteinen tai kielteinen, ja se syntyy riippumatta siitd, onko
yrityksen johto sen suhteen proaktiivinen, reaktiivinen tai pas-
siivinen. Siksi yrityksen on viisainta pyrkid itse muokkaamaan
brindinsd asemoitumista valistuneilla toimenpiteilld.

Tarkein kysymys: missa voitte olla parhaita?

Troutin ja Riesin kirja kiteyttdd brindin rakentamisen kan-
nalta kaikkein tirkeimmin kysymyksen. Minkd tahansa
brinditeorian yritys tyokalukseen valitsee, sen pitdd johtaa
kiteytyneeseen ajatukseen siitd, millaista arvoa brandi luo ja
kenelle. Viime kidessd on kysymys yrityksen kilpailustrate-
gian valitsemisesta, eli sen pddttimisestd, missd asiakkaille
merkityksellisissd asioissa yritys voi resurssiensa ja osaami-
sensa turvin olla kilpailijoitaan parempi. Brindin rakentami-
nen muuttuu konkreettiseksi toiminnaksi ja kiinnittyy suo-
raan litketoiminnan johtamiseen, kun yritys ei endd etsikddn
midrittelyd omalle brindilleen, vaan suunnitelmaa yrityksen
kilpailuaseman vahvistamiseksi. Tama tarkoittaa oivalluksia
siitd, missd yritys voi olla paras. Sen my6td vahvistuu myds
yrityksen tuotteiden ja palveluiden asiakkaille tuottama arvo,
sekd niiden erottuvuus, haluttavuus ja briandi.
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Koko yrityksen yhteinen brindikieli 16ytyy, kun adjektiivi- ja
midritelmikeskeinen brindiajattelu hylitidn. Kiytinnossd se
tarkoittaa, ettd lopetetaan sen miettiminen, mitké sanat parhai-
ten kuvaavat brindimme persoonallisuutta ja aletaan sen sijaan
miettid, miten voimme vahvistaa asiakkaiden kokemusta yrityk-
sen tuotteiden ja palveluiden arvosta heille. Sen jilkeen brindid
koskevat keskeiset kysymykset kuulostavatkin liikkeenjohdolle
paljon tutummilta ja tirkedmmiltd: Millaista arvoa brindillim-
me myytivit tuotteet ja palvelut kiyttdjilleen tuottavat? Miten se
eroaa kilpailijoista? Miten voimme kehittdd tuottamaamme arvoa
edelleen? Miten asiakas saadaan tunnistamaan ja arvottamaan
oikein hinelle tuottamamme arvo? Miten kasvatamme hinen
halukkuuttaan maksaa tuotteistamme ja palveluistamme? Miten
voimme vihenti riskin tunnetta asiakkaan ostopditoksestd? Mit-
ki myyntikanavat tekevit ostamisen asiakkaille helpoksi, mutta
antavat samalla meille terveen tuoton? Millaisella ansaintamallilla
ja hinnoittelulla optimoimme myyntimme ja kannattavuutemme?

Brandin rakentamisen kysymyksia lilkkeenjohdon ndkokulmasta

ARVON
TUOTTAMINEN

 Millaista arvoa
tuotteemme
ja palvelumme
asiakkaille
tuottavat?

* Miten se eroaa
kilpailijoista?

* Miten voimme
kehittaa
tuottamaamme
arvoa edelleen?

ARVON
KOMMUNIKOIMINEN

e Miten saamme
asiakkaan
tunnistamaan ja
arvottamaan oikein
tuottamamme arvo?

» Miten erilaistamme
itsemme
kilpailijoista?

» Miten kasvatamme
asiakkaan
halukkuutta maksaa?

ARVON
KOTIUTTAMINEN

o Mitka myynti-
kanavat tekevét
ostamisen
asiakkaalle helpoksi,
mutta antavat
meille terveen
tuoton?

« Millaisella
ansaintamallilla
ja hinnoittelulla
optimoimme
myyntimme ja
kannattavuutemme?
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Miksi brandi kuuluu ylimman johdon vastuulle?
Loppujen lopuksi brindin vahvistaminen on sama asia kuin
liiketoiminnan kehittiminen. Yrityksen kilpailustrategian va-
litseminen on ylimmin johdon tehtivi. Jos braindi-idea nih-
ddin kiteytykseksi yrityksen kilpailueduista, on vddrin ajatella,
etteivit suuret linjapadtokset brindin suhteen olisi koko joh-
toryhmin, vaan pelkistdian markkinointijohtajan asia. Vaikka
toimitusjohtaja ei ehkd kokisikaan brindiasioiden olevan osaa-
misensa kovinta ydinti, hin ei silti voi ulkoistaa itseddn brindid
koskevasta paitoksenteosta. Koko johdon yhteisen brindikielen
l6ytiminen on kriittistd timénkin takia.

Toimimattoman organisaation merkkini on pidetty perintei-
sesti sitd, ettd valintoja potkitaan hierarkian tikapuilla ylospiin,
kunnes ne pdityvit suurimman johtajan pdydille Niin tapahtuu
jos kukaan muu ei osaa tai uskalla tehdd tarvittavia ratkaisuja.
Brindipaitosten kohdalla oireyhtyma toimii joskus my6s toisin
piin, etenkin jos brindistd puhutaan yrityksessd pinnallisella ja
litketoiminnan kannalta toisarvoiselta tuntuvalla tavalla. Silloin
johto ei ehkd ymmirrd brindin terdvyyteen liittyvien valinto-
jen tirkeyttd, tai halua jyritd mielipidettddn ldpi organisaation
monien ristikkiisten ndkemysten keskelld. Koska valinnat eivit
tunnu litketoiminnan tuloksen kannalta kaikkein kriittisimmil-
td, niitd tydnnetddn organisaation portailla alaspdin. Ellei keski-
johdosta 16ydy tarmokasta ja nikemyksellistd vastuunkantajaa,
markkinoinnista ja brindistd operatiivisesti vastaavat ihmiset
tyontivit lopulta tekemdttomat valinnat yrityksen ulkopuolelle,
mainostoimistoon. Sielld ne ehkd putoavat nuorten ja asiakkaiden
litketoimintastrategioiden suhteen kokemattomien mainonnan
suunnittelijoiden syliin ristiriitaisen toimeksiannon muodossa.

Lopputulos ei voi olla kovin harkittu, kun paitoksid yrityksen
kilpailustrategian kirkastamisesta haetaan mainonnan luovien
ideoiden kautta, joita mainostoimiston suunnittelijat ovat ris-
tiriitaisten odotusten perusteella tuottaneet. Parempien kritee-
reiden puutteessa markkinoinnin padttdjit valitsevat toimiston
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ehdotuksista sen, misti sattuvat itse henkilokohtaisesti eniten
pitdmddn, tai varovaisempien persoonien kyseessi ollessa sen,
joka muistuttaa eniten sitd mité kilpailijoillakin on toimialalla
tapana tehdi. Toimitusjohtajaa ei asialla haluta turhaan hiiritd,
koska hin ei alunperinkdin ollut kovin kiinnostunut brindiasi-
oista. Pahimmillaan hin nikee valmiin toteutuksen ensimmaiisti
kertaa tormitessddn sithen mediassa, eikd ymmarrd mité teke-
mistd silld on hidnen johtamansa yrityksen tavoitteiden kanssa.
Sen jilkeen aikaa brindiasioista keskustelemiselle sitten 16ytyy,
joskus kovallakin danelld. Kaikkia asianosaisia ahdistavan seka-
van prosessin péadtteeksi ihmetellddn, miksi yritysten ylin johto
ei arvosta markkinointia.

Toimiva vuoropuhelu markkinoinnin ja liiketoiminnan
johtamisen vililld auttaa molempia osapuolia tekemdin tyon-
sd paremmin. Tiedon ja nikemysten pitdd kulkea molempiin
suuntiin, ylimmiltd johdolta markkinointiin ja piinvastoin.
Brindi ja markkinointi ovat tyokaluja yrityksen tavoitteiden
saavuttamiseksi. Mitddn muuta tarkoitusta niilld ei voi olla. Siksi
on vilttimitontd, ettd markkinoinnin tekij6illd on kiytossddn
kaikki tieto yrityksen litketoiminnan tavoitteista, resursseista ja
tulevaisuuden suunnitelmista. Ilman siti ei taitavinkaan mark-
kinoinnin ammattilainen pysty palvelemaan yrityksen liiketoi-
minnan strategiaa.

Yksi markkinoinnin tirkeimmisti tehtivistd puolestaan on
ymmartid yrityksen kohdemarkkinaa ja tuottaa ylimmille joh-
dolle tietoa siitd, mitd yrityksen asiakkaat haluavat ja tarvitsevat,
mikd saa heiddt innostumaan ja sitoutumaan, ja miltd yritys
ndyttad asiakkaiden silmin kilpailijoiden joukossa? Terveeseen
yritykseen kaikki raha tulee markkinoilta, ja siksi markkinaldh-
toisyys on ainoa pitkalld tdhtdimelld kestiva ldhestymistapa lii-
ketoiminnan kehittimiseen. Markkinointi ei ole litketoiminnan
tuki- vaan ydinfunktio. Edesmenneen liikkeenjohdon ajattelijan
PeTER DRUCKERIN sanoin: "Yrityksen tarkoitus on luoda ja
pitdd asiakkaita. Siksi silld on kaksi, ja vain kaksi perustehtivia:
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markkinointi ja innovointi. Ne tuottavat tulokset; kaikki muu
on kustannuksia.”

Jos markkinoinnin ja liiketoiminnan kehittimisen vilinen vuo-
ropuhelu ei toimi, voi tuloksena olla ainakin kahdenlaista epi-
onnistumista. Joko syntyy markkinointia, jonka hyodyllisyyttd
litketoiminnalle ylimmin johdon on vaikea ymmirti, tai sitten
syntyy liiketoimintastrategiaa, josta markkinoinnin ammattilais-
ten on vaikea 16ytdd mitddn markkinoimisen arvoista.

Liiketoiminnan ja brindin kehittiminen kohtaavat, kun aja-
tellaan, ettd brindi on asiakkaan kasitys yrityksen hénelle luo-
masta arvosta. Tasapainoinen kilpailuaseman ja brindin vahvis-
tamisen suunnitelma sisdltdd toisiinsa saumattomasti linkittyvid
toimenpiteitd kolmella osa-alueella: Asiakkaille tuotetun arvon
jatkuva kasvattaminen, tuotetun arvon kommunikoiminen erot-
tuvasti ja kustannustehokkaasti, sekd yrityksen kannattavuuden
takaava arvon kotiuttamisen malli.
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Brandin tehtavia liiketoiminnassa
Asiakkaiden huomion kiinnittdminen tuotteen/palvelun kilpailuetuun
Asiakkaalle tuotetun arvon erilaistaminen kilpailijoista

Riskin poistaminen asiakkaan paatoksesta ja ostokynnyksen
madaltaminen

Yrityksen hinnoitteluvoiman kasvattaminen
Myynnin kustannusten alentaminen

Fokuksen antaminen yrityksen toiminnalle ja resurssien
kohdentamiselle

Muutosjohtamisen tydkalu

Yrityksen omistaja-arvon kasvattaminen

Pyrin rakentamaan siltaa brindin ja liiketoiminnan kehittd-
misen vilille kuvaamalla niin teoriassa, kuin kiytdnnossikin
litketoimintaldhtdisen brindin rakentamisen pyhdd kolminai-
suutta: Arvon tuottaminen, arvon kommunikoiminen ja arvon
kotiuttaminen. Seuraavaksi kisittelen kutakin ndistd kolmesta
osa-alueesta tarkemmin, sekd konkretisoin asioita kdytinnén
esimerkeilld. Kirjan lopuksi ehdotan kidytinnonliheistd ja yri-
tyksen organisaatiota laajasti osallistavaa tyoskentelymallia
liiketoimintaldhtdisen brindin vahvistamisen vauhtiin laitta-
miseksi.
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McGraw-Hill Magazinesin mainos vuodelta 1958:
"Miti halusitkaan myyda minulle?”

"1don’'t know who you are.
1don't know your company.

I don't know your company's product.

I don’t know what your company stands for.
I don't know your company’s customers.
I don't know your company’s record.

Idon't know your company’s reputation.

Now-what was it you wanted to sell me?"

MORAL: Sales start before your salesman calls—with business publication advertising.

© The McGraw-Hill Companies, Inc.
Reproduced with permission of The McGraw-Hill Companies, Inc.
Copyright © The McGraw-Hill Companies, Inc.
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Arvon tuottaminen

Yrityksen tirkein tehtdvi ei ole tuottaa voittoa omistajilleen,
vaan arvoa asiakkailleen. Liiketoiminnan tuotto, sijoittajien
osingot, yrityksen omistaja-arvon kasvu ja johdon bonukset
mahdollistava taloudellinen litkkumavara ovat seurausta onnis-
tuneesta arvon tuottamisesta asiakkaille. Terveeseen yritykseen
kaikki raha tulee markkinoilta. Lyhyelld tihtdimelld markkinat,
eli asiakkaat, voi huijata ostamaan valheellisella mainonnalla
tai hintojen polkemisella, mutta pitkin paille kestavin liike-
toiminnan rakentamiseen on vain yksi resepti. Pitdd tuottaa
jotain mikd vastaa asiakkaiden odotuksiin tai ylittd ne, ja myy-
dd sitd hinnalla, joka on asiakkaiden mielestd hyviksyttivi suh-
teessa rahalle saatuun vastineeseen.

Yhtilossd on kolme muuttujaa, jotka yrityksen pitdd saada
toimimaan oikeassa tasapainossa toisiinsa nihden. Ne ovat jo
mainitut arvon tuottaminen, arvon kommunikoiminen seki ar-
von kotiuttamisen malli. Yhtil6n kahta jalkimmaistd muuttujaa
on kuitenkin turha pohtia, jos ensimmaisti ei saa toimimaan.
Puutteita arvon tuottamisessa ei voi paikata arvon kommuni-
koimisella, eika asiakkaan olemattomaksi kokemassa arvossa ole
paljoa kotiutettavaa. Vahvan brindin rakentaminen alkaa siit,
ettd yrityksen tuote on kunnossa.

Rationaaliset ja emotionaaliset hy6dyt

Asiakkaat tietdvit, ettd on tyhmid ostaa jotain, miki ei toi-
mi tarkoitetulla tavalla, vaikka sen saisi halvalla. ”Ké6yhalld ei
ole varaa ostaa kuin parasta”, sanoo vanha sanontakin. Tami
ei kuitenkaan tarkoita sité, ettd kaiken mitd myydddn pitdisi
olla rationaalisesti hyddyllistd. Arvo asiakkaille voi olla my6s
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tunneperiistd, emotionaalista. Kaikkein vahvimmat brandit tar-
joavat yleensi asiakkaalle kokemusta sekd rationaalisesta ettd
emotionaalisesta hyodysta.

Kalliit merkkivaatteet ovat yleensd laadukkaista raaka-aineista
valmistettuja ja kestdvid, mutta sen lisiksi ne antavat kayttdjil-
leen itsevarmuuden ja sosiaalisen hyviksynnin tunteita. Kallis
kosmetiikka varmasti hoitaa ihoa halpaa paremmin, mutta saa
tuotteiden kiyttdjit myds tuntemaan itsensd kauniiksi. Itse kir-
joitan titd kirjaa Applen MacBook Prolla. Se on kokemukseni
mukaan helppokiyttdinen ja luotettava tietokone, mutta samal-
la nautin my6s sen muotoilusta, joka hivelee estetiikan tajuani.
Uskon vakaasti siihen, ettd kauniimmalla tietokoneella pystyn
kirjoittamaan parempaa tekstid.

Tuotteen tai palvelun rationaalinen hyddyllisyys ei ole ehdo-
ton edellytys kilpailijoista erottuvan arvon tuottamiselle, mutta
haluttavuus on. Rovion Angry Birds -pelin lataamista dlypuhe-
limeen on vaikea perustella millddn rationaalisella argumentilla,
mutta sen pelaaminen on monien mielestd hauskaa ja todella
koukuttavaa. Arvo, jonka tuottamisessa asiakkaille Angry Birds
on erinomainen, on hyvd mieli ja hauska ajankulu. Ilman vahvoja
rationaalisia perusteita myydddn hyvilld katteella kaikenlaisia
mielihyvituotteita kuten viihdetti, koruja, makeisia, nautinto-
aineita ja erotiikkaa. Sen sijaan sellaisten tuotteiden kohdal-
la, joiden tarjoama hydty on sataprosenttisen rationaalinen ja
nollaprosenttisen emotionaalinen, esimerkiksi kuuden tuuman
rautanaula, suuren hintapreemion saavuttaminen kilpailijoihin
verrattuna on vaikeaa.

Voittopuolisesti rationaalisetkin tuotteet, esimerkiksi pora-
koneet, kiyvit kaupaksi paremmin, jos niihin onnistutaan liit-
timdin sellaista arvolatausta, ettd niiden kidyttiminen tuntuu
asiakkaasta hyviltd. Ei ole sattumaa, ettd s M-liigan jadkiekko-
ottelussa maaleja paikalleen poraavat ja taklauksissa rikkoutu-
neita reunaplekseji vaihtavat huoltomiehet kulkevat kaukalossa
takeissa, joiden seldssd on suuri DeWalt-logo. Verkkokalvoille
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piirtyvd kuva DeWalt-miehestd mahdollistamassa kaukalon gla-
diaattoreiden kamppailua siirtdd pienen palan huippukiekkoilun
glamouria saman valmistajan ty6kaluja kéyttivien rakennus-
miesten arkipdividn, vaikka rationaalinen peruste poramerkin
valinnalle onkin sen kestivyys. Tunne ostaa, jirki perustelee.

Jddhallin DeWalt-miehet ovat esimerkki siitd, miten asiak-
kaille voi tuottaa arvoa paitsi tuotteen ominaisuuksilla, myos
esimerkiksi sen markkinoinnilla. Tdssd tapauksessa DeWaltin
kayttidjille syntyy emotionaalista hyotyi siitd tietoisuudesta,
ketkd muut kiyttivit samoja tyokaluja. Tami samaistumi-
sen mekanismi on laajalti hyoédynnetty, ja tuttu jo 1950-luvun
saippuamainoksista: "Yhdeksin filmitdhted kymmenesté kiyttdd
Lux-saippuaa.” Samaa vaikutusta tavoittelevat myos urheilijoita
sponsoroivat urheiluvaatemerkit, julkkiksia avajaisiinsa kutsu-
vat hiihtokeskukset, auton vuodeksi missin kiytto6n luovuttava
autojen maahantuoja, siiderid Big Brother -taloon sponsoroiva
panimo, sekd huonekalukaupan myyji joka kertoo, ettd ”...mi-
nulla on itsellinikin tillainen kotona.” Joskus taktiikka toimii
paremmin, joskus huonommin, riippuen siitd keneen asiakas
haluaa tai ei halua samaistua.

Arvon tuottaminen asiointiprosessilla

Toiset kiyttijit voivat olla asiakkaan nikokulmasta yksi tuot-
teen arvokkaista ominaisuuksista. Samoin tuotteen tai palvelun
ostamiseen ja kidyttimiseen liittyvit prosessit. Parhaimmillaan
niissd onnistutaan yhdistimédn niin rationaalinen kuin emo-
tionaalinenkin hyoty. Hyvi esimerkki asiakkaalle ylivoimaisen
mukavan ostoprosessin kiyttimisesti erilaistavan arvon luo-
miseen on Yhdysvaltalainen kenkii ja vaatteita myyvd Zap-
pos.com. Yrityksen aloittaessa toimintansa vuosituhannen
vaihteessa kengit kuuluivat monien mielestd aivan viimeisten
verkosta ostettavien tuotteiden joukkoon. Se johtui siitd, ettd
kenkien ostaminen sovittamatta niitd jalkaan tuntui monista
riskipddtokseltd. Parhaan valikoiman lisiksi Zappos asettikin
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tavoitteekseen myos alan parhaan asiakaspalvelun. Zappos.co-
min nykyinen toimitusjohtaja Tony Hs1EH on sanonut us-
kovansa, ettd verkossa pystyy myymddn mité tahansa, kunhan
asiakaspalvelu on ensiluokkaista. Taman nikemyksen mukai-
sesti Zappos.comia on rakennettu tunnistamalla ja eliminoi-
malla yksi kerrallaan kaikki esteet, joita asiakkaat saattaisivat
kokea kenkien ostamiselle verkosta.

Zappos.com etusivulla annetaan asiakkaille viisi lupausta.
Ne ovat ilmainen kotiinkuljetus, ilmainen palautus, 365 paivin
palautusoikeus, 24/7 asiakaspalvelu seki onnellisuus, jonka eteen
yritys on valmis tekemédn kaikkensa. Nama lupaukset takaa-
vat sen, ettd asiakkaat voivat ilman riskii tilata kenkia kotiinsa,
sovittaa niitd silloin kuin heilld on siithen parhaiten aikaa, ja
palauttaa takaisin ne, jotka eivit syystd tai toisesta miellytd hei-
td. Palauttamisen syitd ei kyselld. Ndin Zappos on muuttanut
verkkokaupasta ostamisen perinteistd kenkikauppaa houkutte-
levammaksi kiireisille ja mukavuudenhaluisille asiakkaille.

Kun tihin yhdistetdin verkkokaupalle luontainen ja helposti
toteutettava kilpailuetu valikoiman laajuudessa verrattuna kivi-
jalassa toimiviin kenkéikauppoihin, on tuloksena ollut erittdin
nopea litketoiminnan kasvu. Vuosi aloittamisen jilkeen vuonna
2000 Zapposin myynti oli 1,6 miljoonaa dollaria. Miljardin dol-
larin myynnin raja meni rikki vuonna 2008. Prosentuaaliseksi
kasvuksi muutettuna se tarkoittaa 124% vuotuista liikevaihdon
kasvua kahdeksan vuoden ajan. Zapposin tekemad ty6 konsep-
tinsa kehittdmiseksi on ollut niin vakuuttavaa, ettd vuonna 2009
sen osti yritys, jolla ei luulisi endd olevan paljoakaan opittavaa
muilta verkkokaupan alueella, Amazon.com.

Zapposin spektaakkelimainen menestys on synnyttinyt tie-
tenkin myos jaljittelijoitd. Ne eivit ole tyytyneet matkimaan vain
toimintamallia Zapposilta, vaan ovat valinneet my6s nimensi
muistuttamaan sitd jotenkin etiisesti: Brandos, Zalando, Hep-
po. Tami on yksi osoitus siitd, miten liike-elimi on muuttunut
suureksi kopiokoneeksi. Menestyjit kerddvit dkkid vanaveteensd
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"mind myos” -matkijoita. Toimialan laatu- ja palvelujohtajien
kannalta se tarkoittaa sitd, ettd omaa toimintaa on kehitettivi
jatkuvasti, jotta saavutettu etumatka siilyy. Sanoisin kuitenkin,
ettd haastavampaa on tehd tulosta ja kasvua seurailijan asemas-
sa. Silloin yrityksen voimavarat suuntautuvat helposti pelkkdin
kategorian kuninkaan matkimiseen, eikd panoksia vilttimitta
riitd oman erilaistumisen kehittimiseen.

Toinen esimerkki brindisti, jonka vahvin erilaistava piirre
on nimenomaan palveluprosessi, on Lexus. Ajoin Lexuksella
nauttiessani mainostoimistojohtajan vakaata kuukausipalkkaa,
ennen kuin ryhdyin yrittdjaksi. Lexus oli autonakin kaikin
puolin kelvollinen, mutta upeinta autossa oli heiddn huolto-
palvelunsa. Normaalisti minkd tahansa automerkin merkki-
huoltoon on parin viikon jono. Lexus-huollon sai aina varattua
pdivin tai kahden varoitusajalla. Tavalliseen autohuoltoon auto
vieddin aikaisin aamulla, ja se tulee valmiiksi iltaan mennessi.
Lexus-huoltoon auto vieddin sovittuna kellon aikana, kuin
lddkirin vastaanotolle ikddn, ja huolto tehddin asiakkaan odot-
taessa loungessa. Sielld on tarjolla pdivin lehdet, taulutelevisio,
langaton internet ja hyvi valikoima erikoiskahveja Nespresso-
koneesta. Jos asiakkaalla ei jostain syystd sattuisi olemaan kol-
mea varttia aikaa rentoutua lehtien ja kahvin kanssa, hin saa
huoltopiivin ajaksi veloituksetta kiyttoonsi toisen Lexuksen.
Lexus-huoltoon mennessa ei ole stressid edes siitd, mihin saa
autonsa mahtumaan autoliikkeen tipotiydelld pihalla, koska
asiakasta odottaa omalla nimelld varattu pysikoéintiruutu 1a-
helld huoltopalvelun ovea.

Tillaisen poikkeuksellisen sujuvan ja nopean palvelun rati-
onaaliset hy6dyt ovat kiireisen asiakkaan kannalta ilmiselvit.
Vihintddn yhtd suuri asiakkuuteen sitouttava vaikutus on kui-
tenkin myos tirkeyden tunteella, jonka asiakas kokee saadessaan
noin huomaavaista kohtelua. Erityiselld tavalla huomioiduksi
tuleminen herittai asiakkaassa halua kertoa siitd muille, kuten
huomaatte.
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Bréndin arvomaailma arvon tuottamisen vilineend
Joskus arvoa asiakkaille pyritddn tuottamaan myos yrityksen
arvomaailmalla ja toimintatavalla, tind pdivina erityisesti vas-
tuullisuudella. Ajatuksen kulku on se, ettd vastuulliseen kulutta-
miseen pyrkiville asiakkaalle yksi tdrked valintakriteeri on tapa,
jolla tuotteet on tuotettu. Vastuullisuudella erottuminen ei kui-
tenkaan ole muodikkuudestaan huolimatta helppoa. Kuluttajista
lihtevi paine yritysten ymparisto- ja yhteiskuntavastuun kehit-
timiseen on muuttanut helpoimmin toteutettavat vastuulliset
menettelytavat monella alalla jo standardeiksi, joita kaikkien on
pakko noudattaa. Ne ovat totta kai hyvid asioita, mutta niilld
ei enii voi erottautua, koska asiakkaiden mielestd ”...niinhian
kaikkien kuuluukin tehdd”.

Jotta vastuullisuudella pystyy tuottamaan asiakkaille muista
poikkeavaa arvoa, on koko ajan porauduttava syvemmalle ja
syvemmille yrityksen kaikkiin prosesseihin ja muutettava nii-
td eettisemmiksi ja ekologisemmiksi. Silloin kun yritys pyrkii
tosissaan erilaistumaan tilld keinolla, tuloksena on arvoa paitsi
asiakkaalle ja yritykselle itselleen, myds ymparistolle ja kaikil-
le niille yhteiskunnille, joihin yrityksen hankintaketju ulottuu.
Monet todennikoisesti kuitenkin aliarvioivat sitd, miten vaikeaa
on ulottaa vastuullinen toiminta koko arvoketjuun.

Vastuullisuuden korostaminen, mutta asioiden tekeminen oi-
kein vain helpoissa kohdissa, on yrityksen maineelle erityisen
vaarallinen strategia, koska tind pdivina kaikesta liioittelusta ja
vidristelystd jad kiinni ennemmin tai myohemmin. Valveutu-
neet ja aatteellisesti intohimoiset jirjestot ja yksittdiset kulutta-
jat vahtivat suurten yritysten toimintaa silmi kovana apunaan
internetin kyky lipivalaista maailmaa, ja sen suomat mahdolli-
suudet reaaliaikaiseen globaaliin yhteydenpitoon muiden saman
henkisten toimijoiden kanssa.

Yksi tapa yrittdd kiertdd hankinta- ja tuotantoprosessien vas-
tuullisemmaksi muuttamisen vaikeutta on tehdi vastuulliselta
niyttivid eleitd, ja kertoa niistd. Tahdn kategoriaan kuuluvat
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hotellien kylpyhuoneissa olevat lappuset, joissa hotelli kertoo
pelastavansa ympiriston vaihtamalla ja pesemalld pyyhkeet péi-
vittdin vain, jos asiakas sité erikseen toivoo. Vield riikedmmailtd
asiakkaiden aliarvioimiselta tuntui samantapainen kyltti, jon-
ka niin Starbucks-kahvilan wc:ssi. Kisien kuivauspuhaltimen
vieressd kerrottiin ettei kahvila tarjoa asiakkailleen paperisia
kdsipyyhkeitd lainkaan vihentdikseen jitettd. Samaan aikaan
kahvilan puolella joka ikinen tuote tarjoiltiin kertakdyttoisissd
astioissa, ja pahvikahvimukin ympirille laitettiin vield ylimaa-
riinen pahvirengas, jotta asiakkaat eivit polttaisi sormiaan.
Toinen oman toiminnan muuttamista helpompi tapa yrittia
luoda vastuullista imagoa on kiinnittyd yrityksen ulkopuolisiin
hyviin hankkeisiin, ja toivoa, ettd vastuullisuuden hehku ulottuu
niiden kautta myo6s yrityksen brindiin. Kenelldkiddn ei tieten-
kdin ole mitddn sitd vastaan, ettd yritys harjoittaa varsinaisen
toimintansa ohessa hyvintekeviisyyttd, mutta hyvien tekojen
esiintuomisessa tiytyy osata siilyttdd suhteellisuudentaju. Kers-
kailematta kerrottuna, ja avustuksen kohteen etualalle asettaen,
yrityksen hyviin tarkoituksiin tekemit lahjoitukset herittavit
ihmisissd varmasti myonteisid ajatuksia. Huonosti sen sijaan kiy,
jos brindin yleisolle pddsee herddmiin pienintikédn epdilystd
slitd, ettd yritys pitdd heitd tyhmini, ja yrittdd ostaa itselleen
pyhimyksen sidekehdd tuomalla hyvid tekojaan esiin suhteet-
toman suureellisesti verrattuna antamiinsa almuihin.
Esimerkki suomalaisten rakastamia tuotteita valmistavasta
yrityksestd ja brindistd, joka sai napakasti korvilleen tekopyhiltd
ndyttineestd vastuullisuudesta on Fazer. Se julkaisi elokuun ;.
pdivi 2012 Helsingin Sanomissa koko sivun mainoksen, jossa
luvattiin rakentaa koulu Norsunluurannikolle Afrikkaan. Rahat
kerrottiin kerdttivin ohjaamalla jokaisen 200 gramman suklaa-
levyn myynnistd elokuussa viisi senttid koulun rakentamiseen.
Yhtilo alkoi mietityttdd Ylioppilaslehden pédtoimittaja
Varpu Kaarenojaa. Hin kirjoitti asiasta 1o. syyskuuta 2012
Ylioppilaslehden nettisivuilla otsikolla "Thmisten aliarvioinnin
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Suomen ennitys”. Jutussa hidn totesi muun muassa seuraa-
vaa: "Kokosivun mainos sunnuntaihesarin etusivulta maksaa
50 579 euroa. Kirkon ulkomaanavun mukaan Afrikkaan voi
rakentaa ihan kelvollisen koulun 70 ooo eurolla. Eli jos Fazer
olisi kéyttinyt ne 50 579 euroa mainoksen sijaan koulun raken-
tamiseen, olisi se jo melkein saatu pystytettyd. Mutta eihin se
koulun rakentaminen ollut tissd mainoskampanjassa pidasia.”

Pditoimittajan terdvd kannanotto lihti levidmddn Face-
bookissa. Sieltd se sattui niin minun, kuin monen muunkin sil-
main. Samalla juttu myGs provosoi sosiaalisessa mediassa esiin
viitteitd, joiden mukaan Fazer hankkii kaakaota viljelmilt,
joilla kéytetddn lapsityovoimaa. Niin hyvien tekojen harkitse-
mattomalta suurentelulta ensin alkuun vaikuttanut kampanja
alkoi vihitellen ndyttddkin pahojen tekojen peittelylta.

Itse itseddn kiihdyttdvd keskustelu oli karkaamassa Fazerin
kisistd. Se pyrki laannuttamaan laineiden loiskintaa julkaisemal-
la tiedotteen otsikolla "Fazer parantaa kaakaon hankintaketjun
vastuullisuutta”. Tiedotteessa Fazer esitti anteeksipyynnon valit-
semastaan tavasta viestid vastuullisuutta, ja kertoi sitten laajasti
yhtién kiytinnon toimista vastuullisuuden lisddmiseksi kaakaon
alkutuotannossa ja koko hankintaketjussa. Osansa heidin pon-
nisteluistaan ovat saaneet niin raaka-aineen jéljitettivyyden, vil-
jelymenetelmien ekologisuuden, viljelmien ja viljelijiyhteis6jen
olojen, viljelijiperheiden tulotason, paikallisen nuorison koulu-
tuksen kuin kansainvilisten sertifikaattien kehittiminen.

Kaikki nimi paljon vaivaa vaatineet teot ovat todennikoi-
sesti my6s Ylioppilaslehden mielestd myonteisid asioita, mutta
ne jiivit epdonnistuneen yleisén kosiskelun varjoon. Myds Fa-
zerin tiedotetta koskenut uutisointi uhrasi enemmin tilaa sille,
ettd Fazer pyytdd kampanjaansa anteeksi, kuin sille mité yritys
kertoi oikeasti Afrikassa vuosien aikana tehneensi. Otsikoihin
ei my6skdin kohonnut se, ettd lopulta kritisoitu suklaalevy-
kampanja tuotti 139 145 euroa, eli tarpeeksi rahaa kahden koulun
rakentamiseen.
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Koko yrityksen kaikkien toimintojen lipi menevi vastuul-
lisuus ei ole helposti saavutettavissa. Silti sitd voi tavoitella, ja
tosissaan ollessaan siitd voi tulla kuuluisaksi. Hyvi esimerkki
tastd on retkeily- ja ulkoiluvaatteita valmistava Patagonia. Sen
perustaja YvoN CHOUINARD ei koskaan halunnut yrittdjak-
si, vaan kéyttdd eliminsi vuorikiipeilyyn ja ulkoilmaeldmain.
Liiketoiminnalle hin lipsautti pikkusormensa puolivahingossa
1950-luvun lopussa.

Pystysuorien kallioseinimien kiipeilyssd tarvitaan nastamai-
sia metallikoukkuja, jotka hakataan kallion halkeamiin kéysien
kiinnittimistd varten. Chouinard ei ollut tyytyviinen kaupoista
saatavilla olleisiin koukkuihin, ja alkoi tehdd omaan kiyttoonsa
mielestddn parempia koukkuja. Muut kiipeilijat kiinnostuivat
niistd, ja Chouinard huomasi pystyvinsi myymdén niité 1,5 dol-
larilla kappale, vaikka kiipeilykauppojen standardikoukut mak-
soivat vain 20 senttid. Pian hin eldtti itsensd myymalld talvisin
valmistamiaan koukkuja kesiisin auton tavaratilasta suosittujen
kiipeilyseinien juurella. Joidenkin vuosien péddstdi Chouinard
Equipment Companyn pajassa Kalifornian Venturassa tyos-
kenteli kymmenkunta ihmista.

Chouinardin kokemus, etti jos kiipeilykoukku on maailman
paras, harrastajat ovat valmiit maksamaan siité yli seitsenkertai-
sen hinnan, nikyy Patagonian laatufilosofiassa — tuotteiden on
yksinkertaisesti oltava parhaita, mitd asiakkaat voivat kuhunkin
kiyttotarkoitukseen 1oytid. Toinen Patagonian toimintafilosofiaa
muovannut oivallus tapahtui 1960-luvulla. Silloin Chouinard
huomasi Yosemitessa kiipeillessdin, ettd suosituimmat seind-
mit rapautuivat vuosi vuodelta kiipeilijoiden hakatessa niihin
yhi uusia koukkuja. Huomio sai hinet tuntemaan syyllisyyttd
siitd, ettd hin omilla toimillaan tuhosi luontoa, jota rakastaa.
Se puolestaan johti hinet kehittimdan koukun, jonka pystyi
kiinnittdmadn ja irrottamaan kalliosta ilman, ettd kivi lohkeilee.

Nykyisin vaatteiden valmistukseen siirtyneen Patagonian
filosofiassa tirkein asia on tuotteiden ja tuotannon ekologisuus.
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Tuotteiden kestivyys on tapa toteuttaa siti. Kun vaate on laadu-
kas, niité ei tarvitse ostaa niin usein, eikd valmistaa niin paljon.
Se sddstdd niin raaka-aineita, vettd, ilmastoa kuin energiaakin.
Patagonia on niin sitoutunut ekologisesti kestdviin tuotantoon,
ettd se on valmis nikemiin asian eteen vaivaa ja uhraamaan
taloudellista tulostaan tavalla, johon harvat muut yritykset lih-
tevit. Kaikki timd perustuu yrityksen perustajan vahvaan hen-
kilokohtaiseen eetokseen.

Yvon Chouinard julkaisi vuonna 2005 Patagonian yritys-
historiasta ja -filosofiasta kertovan kirjan "Let my people go sur-
fing”. Esipuheessa hin valottaa ajatusmaailmaansa nidin: "Olen
ollut liikemies melkein viisikymmenti vuotta. Noiden sanojen
sanominen on minulle yhtd vaikeaa kuin jollekin toiselle voi
olla mydntii olevansa alkoholisti tai lakimies. En ole koskaan
kunnioittanut ammattiani. Nimenomaan liiketoiminnan tiy-
tyy ottaa suurin syy luonnon vihollisena olemisesta, alkuperdis-
kulttuurien tuhoamisesta, koyhiltd ottamisesta ja rikkaille an-
tamisesta, sekd maapallon myrkyttimisestd tuotantolaitostensa
jatteilld. Silti litketoiminta voi tuottaa ruokaa, parantaa tauteja,
sdddelld viestordjahdystd, tyollistdd ihmisid ja rikastaa meidin
elimdamme monilla tavoilla. Ja se voi tehdé niitd hyvid asioita
myymitta silti sieluaan. Siitd timi kirja kertoo.”

Vastuullisuutta Patagonia toteuttaa toimintatavoissaan tinki-
mattomasti. Parantaakseen hankintaketjunsa ekologisuutta he
kulkivat 199o-luvun alussa sen vaihe vaiheelta lipi aina sithen
asti, mistd tulevat kuidut, joista heiddn vaatteissaan kiytettivit
kankaat on valmistettu. Monet Patagonian tuotteet valmistetaan
puuvillasta. Puuvillan kasvattamisessa kiytetddn valtavasti vet-
td ja torjunta-aineita. Vuonna 1995 puuvillan tuotantopinta-ala
edusti 3 % maailman kaikesta viljelyalasta, mutta sille levitettiin
25 % kaikista maanviljelyssi kaytetyistd hyonteismyrkyista.

Perehdyttyddn puuvillan tuotantoon Patagonia paitti kerta-
heitolla siirtyd kdyttimain orgaanisesti kasvatettua puuvillaa. Pe-
rinteiselld litkkeenjohdon matematiikalla laskettuna vaihdoksessa
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ei ollut mitddn jirked. Sen seurauksena yrityksen kiyttimin puu-
villan hinta nousi vuodessa kolminkertaiseksi, koska orgaaninen
tuotantotapa on huomattavasti tavallista tyovaltaisempaa. Yhtio
joutui my9s leikkaamaan puuvillasta valmistettujen tuotteidensa
mallistoa viidennekselld, koska orgaanista puuvillaa ei yksinker-
taisesti ollut saatavilla niin paljon kuin sité olisi tarvittu. Kaiken
lisiksi vaatteiden suunnitteluun ja ompelemiseen jouduttiin teke-
miédn suuria muutoksia johtuen siitd, ettd orgaanisesta puuvillasta
valmistettu kangas kutistui ensimmiisissd pesuissa huomattavasti
enemmin kuin tavallinen puuvilla.

Kaikista vaikeuksista huolimatta Chouinard on sitid mielta,
ettd muutos kannatti tehdi. Asiakkaat ovat arvostaneet Pata-
gonian valintaa ja hyviksyvit siitd johtuvan tuotteiden hinnan
nousun. Kulkemalla tinkimittd valitsemaansa polkua yleisesti
hyviksyttyi liitkkeenjohdon viisautta vastaan Patagonia on on-
nistunut erilaistamaan tuotteensa ja luomaan asiakkailleen niin
erottuvaa arvoa, ettd heistd on tullut yrityksen uskollisia faneja
ja sanansaattajia. Yvon Chouinardin omin samoin: "Joka kerta
kun olemme pédttineet tehdd niin kuin on oikein, vaikka se
maksaisi meille kaksi kertaa enemmin, pditoksemme on lopulta
osoittautunut taloudellisesti kannattavaksi.” Yritystd erilaistavan
arvon tuottaminen asiakkaille arvomaailmalla ja vastuullisella
toiminnalla ei ole helppoa, mutta palkitsee ne, jotka sitd uskal-
tavat yrittdd ja siind onnistuvat.

Arvon tuottamisen keinoja
Rationaaliset hyodyt
Emotionaaliset hyodyt
Asiointiprosessi

Arvomaailma
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Arvolupaus

Kilpailijoista erottuvan arvon tuottamiseen on tarjolla joukko
erilaisia keinoja. Kestdvintd kilpailuetua yritys voi luoda arvon
tuottamisen eri keinojen ja niiden seurauksena syntyvien omi-
naisuuksien ainutlaatuiselle yhdistelmilld. Monien toisiaan tuke-
vien osatekijéiden summana syntyvi arvo on paljon vaikeammin
kilpailijoiden jéljiteltavissd kuin yhdelld ainoalla ulottuvuudella
erottuminen. Esimerkiksi halvin hinta sellaisenaan ilman muita
erilaistavia ominaisuuksia on yksiulotteinen kilpailustrategia, ja
siksi haavoittuvainen kilpailijoiden toimenpiteille.

Monien osatekijoiden summana syntyvi arvo ei kuitenkaan
tarkoita sitd, ettd yritys voisi kuvata sen enempiai itselleen kuin
asiakkailleenkaan ylivoimaisuuteensa olevan ”...monien osien
summa.” Kéytdnnossi se on usein totta, mutta ei noin ilmaistu-
na kerro asiakkaille eiké organisaatiolle, mikd braindin luomassa
arvossa on tirkeintd. Eri tekijéiden summana syntyvi erilaisuus
ja merkityksellisyys asiakkaille on osattava tiivistdd yhdeksi sel-
kein ja tirkedn lupauksen sisiltdviksi lauseeksi. Sitd kutsutaan
arvolupaukseksi. Esimerkiksi Patagonian kohdalla arvolupaus
on tinkimiton vastuullisuus kaikessa, miti yritys tekee. Se sum-
maa ja sisltdid tuotteiden kaikki muut myyntiargumentit, kuten
uusien vaatteiden tuotanto- ja ostotarvetta pitkalld tdhtdimelld
vihentdvin kestivyyden ja funktionaalisuuden.

Arvolupaus kisitteend ja asiana on liikkeenjohdon kirjalli-
suudessa laajalti hyviksytty liiketoimintamallin vélttimatto-
miksi osaksi. Niissd yhteyksissi silld ei tarkoiteta brindin is-
kulausetta, vaan nimenomaan ajatusta ja lupausta siitd, millaista
arvoa yritys asiakkailleen tuottaa. Esimerkiksi Harvard Business
Review’n artikkelissa joulukuulta 2008 MarRk W. JoHNSON,
CrayToN M. CHRISTENSEN ja HENNING KAGERMAN
kiyttavit termid customer value proposition, eli asiakasarvolupa-
us. Heiddn mukaansa sen tulee kertoa kohdeasiakas, ’homma
jonka yritys asiakkaalle hoitaa”, seki tarjooma jolla se tehdéin.
Hoidettava homma voi olla joko asiakkaalle tirkein ongelman
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ratkaiseminen tai tdrkedn tarpeen tdyttiminen. Tarjoomassa
oleellista ei ole pelkistddn, se mitd myydddn, vaan miten sitd
myyddin. Asiakasarvolupaus ohjaa yrityksen koko toiminta-
mallia. Siitd riippuu millaisia resursseja ja prosesseja yrityksessi
tarvitaan, sekd mihin sen kyky tehda tulosta perustuu.

Sama ”homman hoitamisen” teema toistuu Kalifornian pii-
laaksossa toimivan pddomasijoitusyhtié Sequoia Capitalin si-
vuilta 16ytyvissd mallissa, jonka mukaisesti he pyytavit kaikkia
sijoitusta hakevia aloittelevia yrityksid kuvaamaan liikeideaansa.
Sequoia Capital on tehnyt varhaisen vaiheen sijoituksia muun
muassa sellaisiin yhtiéihin kuin Apple, Electronic Arts, Oracle,
Cisco, Yahoo, PayPal, Google, Zappos, Youtube ja Instagram,
joten luulisin, ettd he tietdvit mistd puhuvat. Yritykset, joihin
he ovat joskus sijoittaneet rahaa edustavat yli 20 % New Yorkin
Nasdaq-porssin yritysten yhteen lasketusta kokonaisarvosta.

He neuvovat aloittavia yrityksid keskittymdin yhteen asiaan,
joka on asiakkaille "polttavan tirked”, ja sitten yllittimdin hei-
dit tarjoamalla siihen vastustamattoman ratkaisun. Yrityksen
tarkoitus pitdd pystyd kuvaamaan yhdelld toteavalla lauseella.
Sen pitdd liittyd asiakkaan todelliseen “tuskaan”. Ratkaisuk-
si asiakkaan tunnistettuun tarpeeseen yrityksen pitdd pystyd
esittimdin ja toteuttamaan arvolupaus, joka "tekee asiakkaan
elimistd paremman”. Ei hyvin liiketoimintasuunnitelman te-
kemisen tarvitse olla tuon monimutkaisempaa, miki ei suinkaan
tarkoita, ettd se olisi helppoa. Yrityksen resurssien fokusoiminen
ylivoimaisen arvon tuottamiseen jollakin kapealla alueella on
henkisesti hankalaa, koska se edellyttdd monen muun hyviltd
tuntuvan ajatuksen hylkdamistd. "Menestys syntyy siitd, ettd
tekee muutaman asian paremmin kuin kukaan muu. Harvoilla
ihmisilld on siihen tarvittavaa rohkeutta ja vakaumusta”, kirjoit-
taa Sequoia Capital-verkkosivuillaan.

Piilaaksossa ldjapéin miljardeja start up -sijoituksillaan tienan-
neen padomasijoittajan on tietenkin helppo puhua erikoistumi-
sesta ja laadusta varmimpana menestymisen takeena. Monella
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toimialalla paljon huomiota kerdavit tind pdivind kuitenkin
halpatoimijat, jotka saapuvat ravistelemaan vanhojen dinosau-
rusten hallitsemia markkinoita ja tekeméin kaiken halvemmal-
la kuin kukaan uskoi mahdolliseksi. Ndin ovat tehneet omissa
kategorioissaan esimerkiksi halpalentoyhtiét, Omena-hotellit ja
Onnibussi. Totuus néyttiisi olevan se, ettd niin "paras laatu” kuin
“halvin hinta” strategialla voi menestyi, koska niilld on yksi yh-
teinen piirre. Molemmissa tapauksissa yritys pyrkii erilaistamaan
tuottamansa arvon kilpailijoista, mutta eri keinoilla.

Erilaistumisen pakko

Edellisen luvun havaintoja tukee konsulttiyhtié McKinseyn tut-
kimus, jossa seurattiin vuosina 1999—2004 kahdenkymmenen-
viiden eri toimialan rakennemuutosta Euroopassa ja Pohjois-
Amerikassa. Kunkin toimialan sisilld yritykset jaettiin kolmeen
kategoriaan. High end -kategorian yritysten strategia oli pyrkid
tuottamaan asiakkailleen yrityksen tuotteita ja palveluita eri-
laistavaa lisdarvoa, ja saamaan niistd keskiméddrdistd parempaa
hintaa. Asteikon toisessa péissi olivat No frills/value -katego-
rian yritykset. Ne tdhtisivit kustannus- ja hintajohtajuuteen, eli
tuottamaan tuotteensa ja palvelunsa tavalla, joka mahdollistaa
niiden myymisen muuta markkinaa halvemmalla. Ndiden kate-
gorioiden viliin jii Middle-kategoria, keskikastin yritykset, joi-
den tuottamat tuotteet ja palvelut eivit olleet millddn mittarilla
parhaita, mutta eivit myoskédin halvimpia.

Tutkimuksen tulokset julkaistiin McKinsey Quarterly -leh-
dessi otsikolla "The vanishing middle market”, eli "Katoava kes-
kimarkkina”. Otsikko syntyi siité, ettd hintahaitarin yldpadssi
olevat High End -yritykset kasvoivat keskimédrin 8,7 % vuosit-
tain, ja my0s haitarin alapdissi olevat No frills/value -yritykset
kasvoivat, mutta maltillisemmin, keskimairin 4,2 %. Sen sijaan
niiden viliin puristukseen jdineet Middle-yritykset kutistuivat
keskimidrin 5,7 prosenttia. Tdimin tutkimuksen mukaan eni-
ten jaettavaa on niilld, jotka tihtddvit erilaistavaan laatuun, ja
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toiseksi paras vaihtoehto busineksen kannalta on pienimpiin
kustannuksiin ja halvimpaan hintaan pystyminen. Sen sijaan
melkein hyvin ja melkein edullisen toimijan asemassa ei ole
mitddn tavoittelemisen arvoista.

Eri tyyppisilla arvon tuottamisen strategioilla toimivien yritysten
menestyminen historiallisesti

o Uutta lisdarvoa kehittavat ja jossakin ominaisuudessa parhaaksi
pyrkivat yritykset

o Keskikasti, ei paras missaan, mutta ei myoskaan edullisin

» Kustannusjohtajuuteen ja halvimpaan hintaan pyrkivéat yritykset

Yksi meitd suomalaisia lihelld oleva esimerkki siitd, miten uut-
ta lisdarvoa tarjoavat tuotteet voivat auttaa yritystd kasvamaan
nopeasti ja tekemiin kilpailijoitaan parempaa tuottoa, ovat
alypuhelimet. Siini tarinassa meiddn Nokiamme ikavi kylla jai
katoavan keskimarkkinan loukkuun. Vield 2000-luvun ensim-
miisen vuosikymmenen puolivilissi Nokia oli matkapuhelin-
markkinoiden suvereeni kuningas. Vuonna 2005 kolmannes kai-
kista maailmassa myydyistd matkapuhelimista oli Nokian, mutta
vuonna 2013 Nokian puhelinten siirtyessi Micorsoftille endd alle
kymmenennes. Markkinan kannattavimmassa segmentissd, eli
dlypuhelimissa vield harvempi ostaja valitsi Nokian.
Markkinan rakenne, ja erityisesti rahan jakautuminen
puhelinvalmistajien kesken, alkoi muuttua 2007 kun Apple esit-
teli ensimmadisen iPhonen. Sitd ennen Apple ei ollut tuottanut
puhelimia lainkaan. Viidessi vuodessa Applen osuus myydyis-
td dlypuhelimista nousi 23 prosenttiin, ja puhelinten kappale-
madriisestd kokonaismarkkinastakin kahdeksaan prosenttiin.
Se teki Applesta maailman kolmanneksi suurimman puhelin-
valmistajan. Dramaattisimmin Applen onnistuminen erilaistavaa
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arvoa asiakkaille tarjoavien puhelinten tuottamisessa nikyy sen
suhteettoman suuressa osuudessa matkapuhelinmarkkinalla liik-
kuvasta rahasta myytyihin kappalemaariin nihden.

Matkapuhelinmarkkinoita analysoivan Asymco.com-verkko-
sivuston mukaan vuoden 2011 lopussa Apple kaappasi itselleen 40
prosenttia maailman matkapuhelinmyynnin rahallisesta arvosta, ja
periti 75 prosenttia kaikkien puhelinvalmistajien yhteenlasketuista
voitoista. Nokian osuus toimialan voitoista oli puolestaan iPhonen
markkinalle tulon jilkeisind viitend vuotena romahtanut reilusti
yli 50 prosentista alle 2 prosenttiin. Entinen high end -kategorian
tahti putosi katoavan keskimarkkinan kuolemanlaaksoon omia
tuotteitaan parempien ja halvempien puhelinten viliin.

Applen ja Nokian lihestymistapa matkapuhelinmarkkinoihin
on tiysin erilainen muun muassa valikoiman hallitsemisen osalta.
Siind missd Nokia valmisti ja markkinoi esimerkiksi vuonna 2009
yli viittikymmenta erilaista puhelinmallia, on Apple keskittinyt
kaikki voimansa muutamaan iPhone-malliin kerrallaan. Nokian
pyrkimys puhutella mahdollisimman monia erilaisia matkapuhe-
limen kayttdjid monilla erilaisilla puhelinmalleilla ndyttia kdin-
tyneen sitd itseddn vastaan ja tuhonneen kannattavuutta kahta
kautta. Hankintaketjun, logistiikan ja tuotannon virittiminen
huipputehokkaaksi on muutaman puhelinmallin valmistajalle
paljon helpompaa kuin yritykselle, joka yrittdd samaan aikaan
optimoida kymmenien erilaisten puhelinten valmistuskustannuk-
sia. Toisekseen yli vildenkymmenen tuotteen malliston markki-
noiminen, ja tuotteiden ominaisuuksien ja erojen kommunikoi-
minen asiakkaille on melkoisen toivoton tehtdvi. Liian laajaksi
revahtinyt tuotesortimentti hajottaa niin oman organisaation
kuin asiakkaiden huomion. Myynti kirsii, koska liian toistensa
kaltaisten vaihtoehtojen médrin lisddntyminen ei tee valitsemi-
sesta asiakkaalle helpompaa vaan vaikeampaa.

MIT-yliopiston professori DAN ARIELY on kehittinyt
tieteenalaa nimeltddn behavioral economics, jonka suomen-
kielinen kdinnds lienee jotakuinkin kiyttdytymistaloustiede.
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Sen keskeinen metodiikka on tutkia ihmisten valintoihin ja pai-
toksentekoon vaikuttavia kiyttdytymiskaavoja kiytinnonliheisil-
13 tosieldimin testeilld. Vuonna 2008 julkaistussa kirjassaan Pre-
dictably irrational, eli ennustettavan epirationaalista, hin kuvaa
kahta samassa supermarketissa tehtyd hillon maistattamiskoetta.
Ensimmiisessd maistatuksessa oli tarjolla kuutta eri hillolaatua,
ja toisessa kahtakymmentineljdd. Asiakkaat saivat maistaa niin
montaa eri hilloa kuin halusivat. Maistamisen jilkeen heille an-
nettiin alennuskuponki. Kuuden hillon maistatuksessa asiakkaat
maistoivat keskimdirin 1,4 eri hillolaatua, ja 30 % heistd osti hil-
loa. Kahdenkymmenen neljin laadun maistatuksessa asiakkaat
maistoivat keskimédrin 1,5 eri hillolaatua, mutta vain 3 % heis-
td padtyi ostamaan hilloa. Kilpailevia mahdollisuuksia oli niin
runsaasti, etteivit asiakkaat osanneet pdittid mitd haluaisivat, ja
jattivit siksi ostamatta.

Liiallinen vaihtoehtojen tarjoaminen ja pyrkimys kosiskella
siten liian laajaa asiakaskuntaa ei lisdd asiakkaan kokemusta
hinelle tuotetusta arvosta, vaan heikentda sitd. Brindin taytyy
paittdd asiakkaidensa puolesta miki sen tarjoamassa on eri-
laista ja tirkedd, ja mikid ei. AbaAM MORGAN puhuu vuon-
na 1999 julkaistussa kirjassaan Eating the big fish siitd, miten
haastajabridndien ainoa mahdollisuus onnistua syémadn mark-
kinaosuutta itseddn isommilta kaloilta ovat keskittyminen ja
ylimairiisistd asioista luopuminen. Hin kutsuu niitd haastajan
uhrauksiksi.”Sinun on pakko uhrata. Et voi olla kaikkea kaikille.
Sinun on keskityttivd yhteen asiaan’. Kohderyhmaajattelussa
hin kehottaa asettamaan asiakkaiden lojaliteetin asiakkaiden
madrid tirkeimmaiksi, ja arvolupauksessa korvaamaan runsau-
den selkeydelld.

Liikkeenjohdon sanastoon on vakiintunut kaksi englannin-
kielistd termii, jotka voivat vddrin ymmadrrettyind olla vaarallisia
yrityksen kyvylle kehitti erilaisuuttaan. Ne ovat benchmark ja
best practice. Niilld tarkoitetaan kilpailijoiden toimintatavois-
ta oppimista ja heiddn parhaiden kiytintdjensid kopioimista
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omaan toimintaan. Yrityksen prosessien tehostamisen keinona
ne puolustavat varmasti paikkaansa, ja sddstivit johdon aikaa ja
resursseja muihin asioihin. Py6réi ei kannata keksid uudestaan,
vaan innovointi kannattaa suunnata sellaisten asioiden kehit-
timiseen, joita kukaan muu ei vield ole tehnyt.

Noiden kahden termin vaarallisuus piilee siind, ettd joskus
niitd kéytetddn nurinkurisella tavalla auktorisoimaan ajatusta,
ettd mielekis tapa yrittdd luoda itselleen kilpailuetua on mat-
kia muita yrityksid. Benchmark ja best practice -ajattelu auttaa
yrityksid parantamaan kilpailukykyddn, mutta ei kilpailuetuaan.
Nailld kahdella asialla on suuri ero. Kilpailukyvystd huolehtimi-
nen auttaa pysymiin muun toimialan tahdissa, ja on jokaiselle
yritykselle vilttimitontd. Se ei kuitenkaan vield sellaisenaan
tuota erilaistumista eikd hintapreemiota, tai synnytd asiakkaissa
ostopreferenssid, uskollisuutta, suosittelua ja muita tavoittelemi-
sen arvoisina pidettyjé asioita. Niiden aikaansaamiseksi yrityk-
sen on kehitettivi itselleen kilpailijoista poikkeavaa kilpailuetua,
eli tuotettava arvoa, jollaista asiakkaat eivit muualta saa. Se ei
onnistu muita matkimalla, vaan oman toimialan vakiintuneet
pelisddnnot ja toimintatavat kyseenalaistamalla.

Arvoinnovaatiot
Kaikkein parasta businessta tekevit tietenkin ne, jotka osaavat
yhdistdd muita suuremman tuotetun arvon muita edullisempiin
tuotantokustannuksiin. Helppoa se ei ole, mutta esimerkiksi Ikea
on onnistunut siind varsin hyvin. W. CaaN KiM ja RENEE
MAauBORGNE kutsuvat kilpailijoita suuremman arvon ja alhai-
sempien kustannusten yhdistelméd arvoinnovaatioksi mainiossa
kirjassaan Sinisen meren strategia. Kirjan keskeinen idea on se,
ettd yhtd tirkedd kuin tehdi valinta sen suhteen miti yritys tar-
joaa asiakkailleen kilpailijoita enemman, on myés padttdd mitd
tehddin ja tarjotaan vihemmin.

Jos yritys kilpailee asiakkaistaan tdsmilleen samoilla keinoil-
la kuin kaikki muutkin, se uuvuttaa itsensi verisen kilpailun
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punaisessa meressi. Pakotie on luoda yritykselle ikioma sininen
meri muuttamalla markkinoiden pelisiddnt6ji ja asiakkaiden
ostokriteereitd. Se tapahtuu tarjoamalla asiakkaille tuotteita tai
palveluita, joiden ominaisuuksien yhdistelma poikkeaa muusta
tarjoamasta. Oleellista on oivaltaa mitkd ominaisuudet ovat
asiakkaille muita tirkeimpid, ja panostaa niihin. Satsaamista
vihemmin tirkeisiin ominaisuuksiin voi puolestaan vihentai,
tai lopettaa kokonaan. Kirjan mukaan jokaisen yrityksen tulee
pyrkid kehittdmain itselleen kilpailijoista poikkeava ominai-
suuksien profiili, eli 16ytdd panostuksen kohteiksi asiakkaille
tirkeitd asioita joihin muut eivit panosta, ja sddstdd asioissa
joilla yrittavit kilpailla kaikki.

Nikokulma on tirked, koska oman kokemukseni mukaan uu-
sien ideoiden kehittdminen tuotteiden ja palveluiden parantami-
seksi on paljon helpompaa kuin resurssien vapauttaminen van-
hasta tekemisestd uusien ideoiden toteuttamiseksi. Jos yrityksen
asemaa markkinalla vahvistavat innovaatiot kaatuvat aina siihen,
ettei niiden eteenpiin viemiseen ole juuri nyt resursseja, hiipuu
innovointi yrityksessi hiljalleen kokonaan. Alykis tyontekiji
ei kovin kauaa jatka pddnsd hakkaamista seinddn, vaan suun-
taa energiansa muihin asioihin, tai vaihtaa tyonantajaa. Sinisen
meren strategia on lukemisen arvoinen kaikille markkinaldht6i-
sestd litketoiminnan kehittimisestd kiinnostuneille. Jokaiselle
litketoiminnan parissa elimianuraa suunnittelevalle opiskelijalle
suosittelen sitd ensimmiisten joukossa luettavaksi klassikoksi.

Kilpailukyky Kilpailuetu

* Benchmark » Markkinan pelisdantojen ja
asiakkaan ostokriteereiden
muuttaminen

* Best practice

« Olemassa olevan tehostaminen . _
» Uudet ominaisuudet tai niiden

¢ "Me too” -toimenpiteet yhdistelmat

» Arvoinnovaatiot
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Liiketoiminnan digitalisoituminen on luonut viime vuo-
sina suuria mahdollisuuksia arvoinnovaatioihin digitaalisissa
tuotteissa ja palveluissa. Kun lukiolaisena harrastin dj:n t6itd
koulun ohessa 1980-luvulla, piti muutaman kerran vuodessa
kiyda laivalla Tukholmassa hakemassa uusimpia hittilevyja.
Ne saapuivat sikildisiin levykauppoihin kuukausia aiemmin
kuin Helsinkiin. Nyt maailman kaikki musiikki on vilitt6-
misti 16ydettivissd, kuunneltavissa ja ostettavissa i Tunesissa,
Spotifyissa ja muissa internetin musiikkipalveluissa. Samalla
kun valikoima on rdjdhtinyt tuhat- tai miljoonakertaiseksi
verrattuna perinteiseen levykauppaan, ovat musiikin jakelun
suorat ja vilittdmit kustannukset pudonneet merkittavisti,
miki on laskenut kuluttajahintoja. Tuotteet eivit myoskdin
koskaan lopu varastosta tai poistu valikoimista, koska digi-
taalisen inventaarion ylldpitiminen on halpaa, ja kopioita voi
myydi kysynnidn mukaan rajattomasti.

Internet mahdollistaa kanavana ja kdyttoliittyménd itse-
palvelun osuuden merkittivin lisidmisen kokonaisprosessissa
tavalla, joka sekd laskee palvelun tuottamisen kustannuksia,
ettd tuntuu asiakkaista perinteistd henkilokohtaista asiointia
kitevimmailtd. Esimerkiksi tdstd kdyvit sihkoisen talous-
hallinnon verkkopalvelut. Omalla yrityksellini on kiytossiin
palvelu, joka tarjoaa tietokoneella tai matkapuhelimella koko
ajan reaaliaikaisen nikymin niin osto- kuin myyntireskont-
raan, sekd myyntitilastoihin asiakkaittain, kuukausittain ja
myyjittdin ryhmiteltynd. Laskun kirjoittaminen ja ldhetti-
minen onnistuu parissa minuutissa. Kirjanpitdjimme palve-
lua tarjoavassa yrityksessd paivittdd tuloslaskelman ja taseen
verkkopalveluun kerran kuukaudessa. Jos kaikki sujuu hyvin,
tapaamme hinet kerran vuodessa tilinpddtostd tehtiessd. En
mistddn hinnasta vaihtaisi loistavan sujuvaa taloushallinnon
verkkopalvelua enemmin aikaa vievidin asiointiin kasvotusten
asiakaspalvelijan kanssa.
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Asiakas ei aina tiedd mitéd haluaa

Vahva arvolupaus tiyttdd kolme kriteerid. Ensinnikin se eroaa
siitd mité kilpailijat lupaavat. Toisekseen se on mahdollista to-
teuttaa yrityksen osaamisella ja resursseilla. Kolmas kriteeri on
se, ettd arvolupaus on asiakkaiden ndkékulmasta kiinnostava
ja innostava, eli vastaa johonkin heille tirkedin tarpeeseen ja
haluun. Niistd kolmesta kriteeristd viimeinen, kiinnostavuus
asiakkaille on se, jonka kohdalla tehddin tavallisesti suurim-
mat virhearvioinnit. Kilpailijoista erilaistuminen sinénsi ei ole
vaikeaa, vaan sen tekeminen tavalla, joka on merkityksellinen
asiakkaille. Erehtymisen ldhteitd timdn suhteen on kaksi. Joko
yrityksessd innostutaan jostakin omasta ideasta niin paljon, ettd
unohdetaan tarkistaa asiakkailta mitd mieltd he ovat siitd. Tai
sitten luotetaan liikaa sithen, miti asiakkaat sanovat.

Monet yritykset vannovat nykyisin asiakasymmadrryksen ni-
meen, mika onkin asiana aivan oikea. Se ei kuitenkaan saa tar-
koittaa pelkdstddn asiakkailta kysymistd, ja heiddn vastaustensa
mukaan toimimista. Usein ihmiset eivit kysyttdessd osaa enna-
koida sitd, miten he tosielimissd reagoisivat uuteen tuotteeseen
tai palveluun jos sellaista heille tarjottaisiin. Asiakkaat eivit
vilttaimattd myoskddn pysty yrityksen puolesta kuvittelemaan
kaikkia niitd innovaatioita joita yritys voisi heidin ilokseen ke-
hittdd. Toimialan teknologiaan ja kehityskulkuihin perehtynyt
yritys tietdd aina asiakkaitaan enemmin siitd, mikd on tulevai-
suudessa mahdollista. HENRY ForpIN kerrotaan kuuluisan
anekdootin mukaan sanoneen, ettd jos hin olisi kysynyt ihmi-
siltd mitd he haluavat, he olisivat pyytineet nopeampia hevosia.

Ne meistd, jotka ovat tarpeeksi vanhoja muistaakseen miki on
telefax, muistanevat my6s varhaisissa telefax-koneissa kiytetyn
limpdpaperin. Limpopaperille tulostetut telefaxit kipristyivit
hankalasti kisiteltaviksi rullaksi, ja olivat herkkid mustumaan
kuumuudessa, esimerkiksi joutuessaan liian lihelle ty6poydin
lamppua. Ne olivat kaiken kaikkiaan epakiytinnollisid doku-
mentteja. Parantaakseen telefaxin kiytettivyyttd, eli asiakkaalle
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tuotettua arvoa, laitteita valmistavat yritykset alkoivat kehittaa
tavalliselle A4-paperille tulostavia faxeja. Alustavissa asiakas-
kyselyissd ne saivat kuitenkin asiakkailta tiystyrmayksen, koska
niiden kéyttokustannukset olivat lampépaperille tulostavia ver-
sioita korkeammat. Tdstd huolimatta Canon toi ensimmaiisen
tavalliselle kopiopaperille tulostavan telefax-laitteen markkinoil-
le vuonna 1987, ja oli pddtoksessddn oikeassa. Varsin pian taval-
lista paperia kdyttavit laitteet syrjayttivit kitevyytensd ansiosta
limpépaperille tulostavat kokonaan.

Suoraa tarpeiden utelemista valaisevampia keinoja asiakas-
ymmirryksen hankkimiseen ovat asiakkaiden toiminnan tark-
kaileminen, ja heidin osallistamisensa tuotekehitykseen. Ndin
toimii maailman suurimpiin kulutustavarayrityksiin kuuluva
Procter & Gamble. Piiasiallisia keinoja asiakasymmirryksen
hankkimiseen heilld on kaksi. Ensinndkin yrityksen edustajat
viettdvit paljon aikaa asiakkaiden kanssa kaupoissa ja asiak-
kaiden kodeissa, ja tekevit havaintoja siitd, miten asiakkaat
tuotteita ostavat ja kdyttivit. Toinen keino on esitelld jatku-
vasti erilaisia uusia tuoteideoita valitulle testikuluttajaryhmalle
ja kysyd heiltd, miten te niitd kiyttiisitte, ja miten nditd voisi
teiddn mielestinne parantaa?

Yksi tuoteinnovaatioiden ldhde, varsinkin nopeasti kehit-
tyvilld teknisilld alueilla ovat kayttijit, joiden tarpeet ovat ai-
kaansa ja muuta markkinaa edelld. usa:laisen m1T-yliopiston
yhteydessd toimivan Sloan School Of Managementin professori
Eric Von HippeL kiytti heistd nimitystd /ead wusers mai-
nekkaassa artikkelissaan heindkuulta 1986 "Lead users: a sour-
ce of novel product concepts”, eli "johtokdyttéjit: uudenlaisten
tuotekonseptien ldhde.” Artikkelinsa johdantoon Von Hippel
summasi havaintonsa ilmiéstd niin: "Markkinatutkimuksen
tarkkuus riippuu tarkkuudesta, jolla tutkimuksen kohteena
olevat kiyttijit osaavat arvioida omia tarpeitaan. Tdysin uu-
denlaisten tuotteiden kohdalla, tai tuotekategorioissa joita lei-
maa nopea muutos, esimerkiksi korkean teknologian tuotteet,
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useimmilla potentiaalisilla kayttdjilld ei ole riittdvda omakoh-
taista kokemusta markkinatutkimuksessa kisiteltidvien ongel-
mien ratkaisemiseen ja tarpeeksi tdsmillisen tiedon antamiseen
tutkijalle. Esitdn ratkaisuksi markkinatutkimusta joka keskittyy
tuotteiden sellaisiin kayttijiin, joita kutsun termilld johtokdytti-
Jat. He ovat kiyttdjid, joiden timin hetkiset tarpeet yleistyvit
markkinalla laajemmin vasta tulevina vuosina tai kuukausina.
Koska johtokiyttijit tuntevat olosuhteet, jotka tulevat muille
kiyttdjille ajankohtaisiksi vasta tulevaisuudessa, he voivat toimia
markkinatutkijalle tarve-ennustamisen laboratoriona. Johto-
kayttijille on myds tyypillistd pyrkimys ratkaista itse tarpeensa
joihin ei muiden kehittdmia ratkaisuja vield ole, joten he voivat
toimia my0s uusien tuotekonseptien lihteend.”

Yksi variaatio johtokdyttdjyydestdi on myds tuotteiden ja
palveluiden kehittiminen oman intohimoisen kiinnostunei-
suuden tai kunnianhimon ajamana, silkasta henkil6kohtaisesta
halusta tehdd asiat paremmin tai luoda jotain uutta ja ennen-
nikemitontd. Asiakasymmarrykselle ei ole arvon tuottamisen
kehittimisessd valttdmattd tarvetta lainkaan, jos yritykselld on
eteenpdin vievina voimanaan innostunut, peridanantamaton se-
ki oman alansa teknologian ongelmia ja mahdollisuuksia poik-
keuksellisen laajasti ymmirtiva visionddri. Kovin yleistd se ei
ole, mutta tallaisiakin yrityksid 16ytyy.

Esimerkiksi Patagonian tirkein tiedon lihde kiyttijien tar-
peista on yrityksen perustaja YvoN CHouiNARD. Koko yritys
sai alkunsa siitd, ettd hin alkoi tehdd itse omaan kiytt66nsi
vuorikiipeilyssi tarvittavia kalliokoukkuja, koska ei ollut tyyty-
viinen alan erikoisliikkeissi tarjolla olleisiin malleihin. Toinen
esimerkki yhden ihmisen luovuuden ja tinkimattémyyden pe-
rustalle rakennetusta yrityksestd on muun muassa maailman
parhaita pélynimureita valmistava Dyson.

JamEes DysoNIN ensimmiisid kaupallistettuja tuoteideoita
oli 197o0-luvulla Ballbarrow-kottikirryt, joissa tavallinen pyora
oli korvattu pallonmuotoisella pyorilld. Pallopyori teki kirryjen
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tyontimisestd epitasaisessa maastossa huomattavasti helpom-
paa. Keksinnon sanotaan lihteneen liikkeelle Dysonin tavasta
suhtautua keskinkertaisiin tuotteisiin: ”Olisin itse tehnyt paljon
paremman’. Sama kirsimittomyys huonosti toimivien teknisten
ratkaisujen suhteen johti Dysonin polulle, jonka lopputuloksena
syntyi polypussiton mikroskooppisen pienid hiukkasia kerdava
polynimuri.

Ballbarrow tehtaan maalaushuoneen ilmansuodatin tukkeu-
tui jatkuvasti maalijauhehiukkasista. Ratkaistakseen ongelman
Dyson suunnitteli ja rakensi itse sykloniteollisuusimurin, joka
poisti jauhehiukkaset ilmasta 100 ooo kertaa painovoimaa vah-
vemmalla keskipakoisvoimalla. Laitetta rakentaessaan hin al-
koi miettid voisiko sama periaate toimia polynimureissa? Asian
selvittiminen vaati 5 127 prototyyppié ja lopputuloksena syntyi
polynimuritekniikan uudelle vuosituhannelle imaissut Dyson G
Force. Tamikin lipimurto olisi saattanut jaadd tekemattd, jos
James Dyson olisi vain kysynyt kuluttajilta: "Millaisia pélyn-
imureita haluatte?”

Yritys voi erilaistaa asiakkaille tuottamaansa arvoa monilla eri
keinoilla. Tuote voi olla ylivoimainen valituissa rationaalisissa
ominaisuuksissa, tai paras luomaan tunnesidettd tietyntyyppisiin
asiakkaisiin. Kilpailun keskendin samankaltaisten tuotteiden
markkinoilla voi voittaa my6s muita paremmalla osto-, kiyt-
t6- tai huoltoprosessilla. Vastuullisuuden nostaessa tirkeyttidn
maailman menosta huolestuneiden kuluttajien ajatuksissa myGs
muita vastuullisempi tuotanto ja toiminta voivat nousta rat-
kaiseviksi valintakriteereiksi. Kilpailuetua syntyy myds asiak-
kaiden tarpeiden ymmirtimisestd heitd itseddn ja kilpailijoita
paremmin.
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3 tapaa loytaa uusia asiakastarpeita

o Asiakaskuuntelu ja -ymmarrys eri metodeilla

 Johtokayttajien I6ytdminen ja tarkkaileminen.
Asiakkaat, joiden tarpeet ovat muuta markkinaa edella

» Ndkemyksellinen visionaari yrityksen tai tuotekehityksen johdossa
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Case Consti

Kun yrityksen ansainta perustuu toisten yritysten omistamiseen
ja niiden omistaja-arvon kasvattamiseen, ovat litketoiminnan ke-
hittimiseksi tehdyt asiat parhaimmillaan hyvin maéritietoisia ja
selkedpiirteisid. Pidomasijoittajat tavoittelevat kohdeyrityksissdin
merkittivdd arvonnousua tyypillisesti 5—7 vuoden sijoitusjakson
aikana. Paras tapa sen aikaansaamiseen on viedd yritystd nopeasti
ja kokonaisvaltaisesti eteenpéin niin arvon tuottamisen, kommu-
nikoimisen kuin kotiuttamisenkin alueilla.

Tisti syystd pidomasijoittajien kohteet ovat usein myynti-
hetkelld vahvempia ja tuottavampia kuin olivat ostettaessa. Niin
pidomasijoittajat tulevat omia tavoitteita toteuttaessaan samalla
myo6s uudistaneeksi yrityksid ja kansantaloutta, sekd luoneek-
si tyopaikkoja, verotuloja ja arvon nousua rahoittajilleen, kuten
suurille suomalaisille elikevakuutusyhtiéille. Ilman padomasijoit-
tajien rahoitusta, osaamista ja riskinottokykyd moni hyvi, mut-
ta pieni yritys jaisikin pieneksi, eikd koskaan ottaisi ratkaisevia
askelia tullakseen kovasti perdankuulutetuiksi kasvuyrityksiksi.

Parhaat néistd ammattimaisista omistajista ymmartavit myds
brindddmisen tirkeyden. Uudistettuaan yritysten liiketoiminta-
malleja useilla eri toimialoilla ne tietivit, ettd yrityksen strategia
ei ole totta, ennen kuin asiakkaatkin sen tuntevat. Yksi esimerk-
ki pddomasijoittajan harjoittamasta tasapainoisesta yrityksen ja
brindin kehittimisesti 16ytyy korjausrakentamisen alalta.

Suomessa on kolmisen miljoonaa rakennusta. Noin kolme
neljdsosaa niistd on rakennettu ennen vuotta 199o. Suuri osa ra-
kennuskannastamme on korjausikaisti tai pian tulossa sellaiseksi.
Rakennuskannan keski-idn koko ajan noustessa korjausrakenta-
minen kasvaa pitkilld tihtdimelld uudisrakentamista nopeammin.
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Vuonna 2007 korjausrakentamiseen kiytettiin Suomessa noin
7 miljardia euroa. Suuresta kysynndstd huolimatta markkina oli
pirstaleinen, ja suurimpienkin alalla toimivien yritysten markki-
naosuudet kokonaisuudesta olivat vain reilun prosentin luokkaa.
Tissd niki mahdollisuuden vuonna 2007 perustettu suomalai-
nen piadomasijoitusyhtié Intera Partners. Se etsi sijoituskohteita
toimialoilta, joilla on suuri tulevaisuuden kasvupotentiaali, mutta
hajanainen yritysten kenttd. Korjausrakentaminen oli valtaosin
pienten paikallisten yhden erikoisalueen yritysten késissd. Suuril-
le valtakunnallisille rakennusyrityksille korjausrakentaminen oli
sivubusiness. Markkinalta puuttui korjausrakentamiseen keskit-
tynyt ja sen eri palveluita laaja-alaisesti tarjoava yritys. Tilaisuus
toimialan pelisidntéjen ja asiakkaiden ostokriteereiden muutta-
miseen uudella arvon tuottamisen konseptilla oli ilmeinen.
Asiakkaiden kannalta toimialan pirstaleisuus tarkoitti esi-
merkiksi sitd, ettd taloyhtididen piti etsid eri tekijdt vesikatto-
jen, julkisivujen, ikkunoiden ja putkien remontoimiselle. Eri
saneeraushankkeiden keskindinen koordinaatio oli hankalaa,
puhumattakaan siité ettd taloyhtididen hallitukset olisivat voi-
neet 16ytdd kumppanin, jonka kanssa suunnitella pitkdjinteisesti
rakennusten elinkaaren eri vaiheisiin sijoittuvia korjaustarpeita.
Pitkdaikaiseen ja monipuoliseen kumppanuuteen pystyvien yri-
tysten puuttuessa mydskiin suurta luottamusta alan toimijoita
kohtaan ei asiakkaiden keskuudessa tunnettu. ”Tyon laadusta,
aikatauluista ja lisakustannuksista riiteleminen on enemmin
sddnto, kuin poikkeus”, totesi erds isinnditsijd alan asiakastar-
peita kartoittavassa haastattelussa, joita olin mukana tekemdssi.
Intera Partners alkoi toteuttaa uutta korjausrakentamisen
konseptia kokoamalla yhdeksi kokonaisuudeksi yrityksii, jotka
olivat erikoistuneet korjausrakentamisen eri osa-alueisiin: talo-
tekniikkaan, julkisivuihin, linjasaneerauksiin. Nyt toiminta on
laajentunut kiytinnossd koko Suomeen, ja kattamaan myos pi-
hat ja ympiristot. Muutamassa vuodessa yritysostoja on tehty
alun toistakymmentd. Kokonaisuutta sitoo yhteen vahva yhteinen

69



PETRI UUSITALO « BRANDI & BUSINESS

brindi, Consti, ja fuusioidut yritykset on ryhmitelty kolmeksi
litketoimintayksikoksi: Consti Julkisivut, Consti Talotekniikka ja
Consti Korjausurakointi.

Vuonna 2013 Consti yhtiot tydllistivit lihes 8oo henked, ja
sen proforma liikevaihto oli noin 170 miljoonaa euroa. Se oli yli
puolitoistakertainen verrattuna litkevaihtoon, jota korjausraken-
tamisesta teki alan suurin toimija vuonna 2007, kun Intera alkoi
suunnitella uuden yrityksen kokoamista toimialalle. Constin
kasvu alansa johtavaksi yritykseksi on saatu aikaan rakentamisen
kannalta haastavina lamavuosina.

"Consti on yrittdjien yhtid”, kertoo yritys nettisivuillaan. Os-
tettujen yritysten yrittdjit ovat jatkaneet tyotdan uudessa ko-
konaisuudessa, ja ovat my6s sen osakkaita. Yritykseen hankittu
osaaminen on pystytty pitiméddn talossa. Isommaksi pelaajaksi
yhdistymisen mahdollistamat taloudelliset hyddyt ovat varmasti
olleet kaikille mukaan lihteneille yrittdjille selvit alusta alkaen.
Vihin pitempdin heidin sen sijaan ehki taytyi miettid sitd, mi-
ten suhtautua oman yrityksensi entisestd nimestd luopumiseen
uuden yhteisen brindin hyviksi. Oman yrityksen nimeen kitey-
tyy paljon tunnearvoa niiltd vuosilta, jotka yrittdjd on kiyttinyt
yrityksensd rakentamiseen. Nimi on tullut vuosien varrella tutuksi
myos asiakkaille, ja herkisti mieleen hiipii huoli heidin suhtau-
tumisestaan, jos nimi vaihtuu. Katoaako vanhojen asiakkaiden
luottamus vanhan nimen mukana? Enti kaikki kustannukset,
jotka tulevat pakettiautojen, tyovaatteiden, lomakkeiston ja muun
sellaisen muuttamisesta uuden brindin mukaisiksi?

Intera Partners aloitti keskustelut yrittdjien kanssa yhtei-
sestd brandistd samantien muiden integroitumiseen liittyvien
kysymysten kanssa. Kéytinnollisind ihmisind uuden yrityksen
rakentajat ymmarsivit, ettd ilman yhteistd brindid uuden koko-
naisuuden edut ja uutuusarvo asiakkaille jaisivit hahmottumatta.
Ilman yhteistd nimed ja brindii olisi ollut paljon vaikeampi kom-
munikoida asiakkaille sitd, ettd korjausrakentamisen markkinalle
on syntynyt uusi kokonaisvaltaista palvelua tarjoava yritys.
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Vaikka esimerkiksi vanhojen nimien yhdistelmit saattavat
yrityksen oman organisaation mielestd tuntua fuusiotilanteissa
helpolta kompromissilta, ulospdin ne viestivit herkasti kesken jdd-
nyttd yrityskulttuurien ja arvontuottamisen konseptien integroi-
mista. Constistakin olisi voinut tulla esimerkiksi Koja-yrH-Raita
Oy, mutta onneksi yritysidean toteuttajat olivat tolkun vikei.

Uuden konseptin arvon kommunikoiseksi brindille tarvittiin
olemus, joka viestisi toimialan lisiksi osaamista ja luotettavaa
tekemisen meininkii, seki erottuisi tuoreudellaan toimialalle
tyypillisistd brandeistd. Sain itse olla mukana kehittimaissi brin-
ddystd Mainostoimisto PHs:n tiimissd. Monista poydalld olleista
ideoista vaihtoehdoksi valikoitui ja lopulliseen muotoon hiotui

nimi Consti, ja sille jimikki ja energinen visuaalinen ilme.

Case Consti

ARVON
TUOTTAMINEN

Pirstaleisen korjaus-
rakentamis-markki-
nan eri osa-alueilla
toimivien yritysten
yhdistaminen alan
johtavaksi tayden
palvelun yritykseksi
Asiakkaille yksi taho,
joka pystyy palve-
lemaan koordinoi-
dusti rakennuksen
elinkaaren erilaisissa
saneeraustarpeissa.

ARVON
KOMMUNIKOIMINEN

Yli kymmenen
fuusioidun yrityksen
tuominen uuden ja
ilmeeltaan tuoreen
brandin alle.
Merkittava nakyvyys
bréndille mm. katuku-
vassa yhtendistamalla
autojen, kaluston,
tydmaaopasteiden,
tyoasujen jne. ulkoasu
uuden brandin mukai-
seksi.

CONSTI

ARVON
KOTIUTTAMINEN

Isompia kokonais-
urakoita ja pidempia
asiakassuhteita
laajemmalla palvelu-
tarjonnalla.
Isomman organi-
saation tuottamat
synergiat.

Kasvavan tunnet-
tuuden ja maineen
tuoma kysyntéa lama-
vuosien vaikeassa
markkinatilanteessa.
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Arvon kommunikoiminen

Kun toimin nuorena copywriterina erddssi 198o-luvun johta-
vista suomalaisista mainostoimistoista, puuttui silloisen suun-
nitteluryhmini johtaja kerran asiakaspalaverissa puheeseeni
kesken lauseen: "Poika, me emme suunnittele mainoksia, vaan
mainontaa.” Ajatuksena hinelld oli korostaa toimiston pyrki-
mysti tuottaa asiakkaille yksittdisid mainoksia suurempia ja jin-
tevimpid kokonaisuuksia. Pitkdjinteisen ja eri medioissa osaksi
samaa kokonaisuutta tunnistettavissa olevan mainonnan néhtiin
tuottavan mainostajan panostuksille parempaa vastinetta kuin
yksittdisten, milloin minkakin nikéisten mainosten. Puhuttiin
kumuloituvasta huomioarvosta, ja asiakkaiden mielikuvien hi-
taasta muokkaamisesta vuosien johdonmukaisella tyolld. Aja-
tus on oikea, ja vallalla nykyéinkin. Tosin termit joilla brindin
kommunikaation kokonaisvaltaisuudesta puhutaan nykyisessd
reaaliaikaisten ja vuorovaikutteisten medioiden lipitunkemassa
maailmassa ovat muuttuneet. Samoin késitys ihmisten mieliku-
vien muuttumisen syklistd on lyhentynyt merkittavisti. Endd ei
puhuta vuosista, vaan parhaimmillaan kuukausista tai viikoista.

Jossain vaiheessa viime vuosituhannen viimeiselli vuosi-
kymmenelld mainonnasta puhuminen korvautui markkinointi-
viestintd-termilld. Vuosituhannen vaihteen jilkeen se puolestaan
vaihtui 360-asteiseksi kohtaamisten suunnitteluksi Connection
wheelien ja muiden vastaavien tyokalujen avulla, ja vihin my6-
hemmin 24/7- tai 365 -constant communicationiksi. Ja jos ny-
kyain et halua vaikuttaa markkinoinnin Perahikiille kirryiltd
pudonneelta juntilta, sinun on parasta ymmirtid mitd tarkoi-
tetaan brand behaviourilla, jonka areenoita ovat ostettu media,
oma media ja ansaittu media. Termit saattavat tottumattomasta
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kuulostaa oudolta jargonilta, mutta kaikki ne ovat yrityksid antaa
osuva nimitys brindin rakentamisen kannalta erittdin oleelliselle
asialle: Kaikki mité brindin nimissd tehddin kommunikoi brin-
disté jotakin, joko tarkoituksella tai tahattomasti. Siksi vahvaa
brindid tavoittelevan yrityksen tulee pyrkid johdonmukaisesti
hallitsemaan sitd, millaisia viesteja asiakkaille vilittyy kaikissa
mahdollisissa kohtaamisissa brindin kanssa.

Kaikki kommunikoi

Brindin ja asiakkaiden erilaisia kohtaamisia voi listata ja jasen-
nelld monilla eri tavoilla. Listauksen yksityiskohtia tirkedmpid
on sen tunnistaminen, ettd kohtaamisia todellakin on paljon.
Monet asiat, joita ei ensimmaisten joukossa tulisi ajatelleekst,
kommunikoivat asiakkaille brindin tuottamasta arvosta joko
myonteisid tai kielteisid mielikuvia. Esitin seuraavassa yhden
otsikkotason listauksen erilaisista brindin ja asiakkaiden koh-
taamisista, mutta kuten sanottu, timai ei ole ainoa mahdollinen
tapa jisentdd listaa, eikd vilttimattd tiydellinen. Yksi keskuste-
lun aihe, jolla voitte laajentaa omassa yrityksessinne vallitsevaa
nikemystid brindin rakentamisesta, on pohtia johdon kesken,
millaisissa eri tilanteissa nimenomaan teidin brindinne koh-
taa asiakkaitaan. Minun oman listani padotsikoita ovat tuote
ja palvelu, asiointikokemus, brindi-infrastruktuuri, nimi, vii-
teryhmit ja kontekstit, markkinointiviestintd, ansaittu media
seki asiakkuusmarkkinointi.
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Kaikki kommunikoi

MITA NAMA KERTOVAT TUOTETUSTA ARVOSTA
TEIDAN ASIAKKAILLENNE?

» Tuote / palvelu
« Asiointikokemus

« Brandi-infra (esim. design, omat fyysiset ja digitaaliset palvelukanavat ja
muut fasiliteetit, omat mediat)

o Nimi

o Viiteryhmét ja kontekstit (esim. muut kayttajat, myyntikanavat, asiat,
ilmiét & kumppanit joiden yhteydessa bréndin esiintyy)

» Markkinointiviestinta

o Ansaittu media
(esim. toimituksellinen julkisuus, sosiaalinen media, blogit)

o Asiakkuusmarkkinointi ja muu vuorovaikutus asiakkaiden kanssa

Tuote, palvelu & asiointikokemus

Tuote tai palvelu itsessdin ovat osa markkinointia. Vanhasta
uskomuksesta huolimatta hyvikiin tuote ei myy itse itseddn,
mutta tuotteen hyvyys kylld edesauttaa my6s sen markkinointia.
Tuotteen hyvi funktionaalisuus ja design parantavat sen mark-
kinoitavuutta, eli tekevit siitd helpommin markkinoitavan kuin
huonosti suunnitellusta tuotteesta. Jos tuote on toimivuudeltaan
tarpeeksi huono, ei sen puutteita voi millddn markkinoinnin kei-
noilla paikata. Siksi jo tuotetta suunniteltaessa olisi hyvi pohtia
sitakin, miten hedelmalliset lihtokohdat tuotteen tuottama arvo
antaa tuon arvon kommunikoimiselle. Onko tuotteessa jotain
erityistd ja kommunikoimisen arvoista? Jos vastaus on ei, on
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parempi palata suunnittelupdydille kuin hukata yrityksen re-
sursseja tuhoon tuomittuun yritykseen luoda kysyntia kilpailu-
kyvyttomille tuotteelle.

Palveluiden kohdalla puhutaan nykydin palvelumuotoilusta.
Silld tarkoitetaan paitsi digitaalisten palveluiden toiminnalli-
suuksien ja kéyttoliittymien muotoilua, myés henkildkunnan
toteuttaman asiakaspalvelun hallitsemista, tai itsepalvelun pro-
sessien suunnittelemista mahdollisimman toimiviksi. Asiakas-
palvelutapahtuma voi jittdd asiakkaalle hyvinkin erilaisen kuvan
brindin tuottamasta arvosta riippuen esimerkiksi henkilskunnan
toiminnasta tai palveluprosessin sujuvuudesta. Palvelumuotoilu
koskee paitsi puhtaasti aineettomia palveluita, my6s niiti tilan-
teita, joissa palvelu on yksi tuotteen ominaisuuksista. Tdstd on
hyvi esimerkki aiemmassa luvussa kuvailemani palvelukokemus
Lexus-huollossa. Jokainen vaihe ja yksityiskohta huollon varaa-
misesta huoltoon saapumiseen ja valmistumisen odottamiseen
hyvin varustellussa loungessa kommunikoivat asiakkaalle brin-
distd johdonmukaisen ylellistd mielikuvaa.

Paitsi asiakkaan ylenpalttiseen huomioimiseen ja hemmot-
teluun, asiointikokemuksella edukseen erottuminen voi perus-
tua my0s vaikkapa palvelun yksinkertaistamiseen ja sujuvan
itsepalvelun lisidmiseen. Tdstd hyvi esimerkki on suomalainen
verottajamme, joka on tehnyt suuren tyon virtaviivaistaes-
saan veroilmoitusten tekemistd ja korjaamista. Esitdytetyt
veroilmoituslomakkeet ja verkossa tapahtuva tietojen tiyden-
timinen ovat pudottaneet suurimmalla osalla verottajan asiak-
kaista vuosittaisen verobyrokratian hoitamisen vaatiman ajan
muutamaan minuuttiin.

Asiakkaan oma kokemus tuotteen tai palvelun kiyttimisestd
vaikuttavat hinelle brindistd syntyvidin mielikuvaan paljon vah-
vemmin kuin erimerkiksi mainonnassa esitetyt lupaukset. Teot
puhuvat vahvemmin kuin sanat. Aivan kuten toisista ihmisistd,
kisitykseemme yrityksistd ja brindeistd vaikuttaa enemmin se,
miten toimivat, kuin mitd ne itsestddn viittivit. Verottajakaan
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olisi tuskin saavuttanut samanlaista ulkoisen mielikuvan pa-
ranemista panostamalla palveluprosessin kehittimisen sijaan
esimerkiksi mainoskampanjaan, jossa olisi kehuttu verottajan
dynaamisuutta asiakaspalvelussa.

Vero.fi -palvelu on yksi esimerkki siitd, miten palvelun ja
markkinoinnin rajat himartyvit digitaalisessa maailmassa. Par-
haimmillaan mitddn rajaa ndiden asioiden vililld ei ole, vaan
hyvi palvelu on samalla markkinointia, ja oivaltava markkinointi
asiakkaan tyytyviiseksi tekevidd palvelua. Kumpaa, palvelua vai
markkinointia, on esimerkiksi se, miten digitaalista musiikkia
myyvi iTunes-verkkokauppa tai kirjoja verkossa myyvi Ama-
zon.com auttavat aiempiin ostoksiisi perustuvilla suosituksillaan
sinua 16ytiméidn omaan makuusi sopivia kappaleita tai kirjoja,
joihin et muuten olisi ikind torménnyt missdin?

Esimerkkejd palvelun ja markkinoinnin limittymisestd 16ytyy
my0s fyysisestd maailmasta. Kangaskauppojen ja sisustusliik-
keiden tarjoama verhojen mittaus- ja ompelupalvelu on asiak-
kaan nakokulmasta palvelua, mutta yritykselle puhtaasti keino
myydd enemmin. Samoin tavaratalojen pukeutumispalvelut,
kodinkoneliikkeiden kotiinkuljetus- ja vanhojen koneiden pois-
vientipalvelu, sekd hammaslddkireiden ja katsastuskonttoreiden
automaattisesti asiakkaalle lahettimit kutsut vuositarkastuksiin.
Sen lisiksi, ettd tillaiset palvelut poistavat asiakkaalta ostami-
sen esteitd, ne myos pelkilld olemassaolollaan kommunikoivat
palveluasennetta ja muita positiivisia asioita brandist.

Bréndi-infrastruktuuri

Varsinaisiin ydintuotteisiin ja palveluihin kytkeytyy runsaasti
muuta fyysistd ja virtuaalista brindi-infrastruktuuria. Nditd ovat
esimerkiksi sellaiset tuotteisiin kiintedsti liittyvit elementit kuin
pakkaukset, kiyttoohjeet ja lisavarusteet. Myos palveluiden tuot-
tamisessa ja toimittamisessa asiakkaille tarvitaan monista elemen-
teistd koostuvaa infrastruktuuria, esimerkkind vaikkapa asiakaspa-
lautteen kanavat, laskutusprosessi siind kiytettivine sihkoisine tai
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paperisine lomakkeineen, tai sddnnéllinen kanta-asiakasviestinti
kuukausitiedotteiden tai muiden formaattien muodossa. Brin-
din infrastruktuuriin lasken my6s asiat, joita monesti kutsutaan
brindin omaksi mediaksi, tyypillisimmilldin toimitilat, kuljetus-
kalusto, oma myyntikanava tai yrityksen verkkosivut.

Kaikkea brindin infrastruktuuria yhdistivi asia on design. Jo-
kainen infrastruktuurin elementti on jollakin tavalla suunniteltu
ja muotoiltu, joko tietoisesti tai tahattomasti. Yhtendinen design
lipi brandi-infran viestii asiakkaille, ja my6s omalle organisaa-
tiolle, ettd yritys on hyvin johdettu ja brindin asiat hallinnassa.
Hallittu esiintyminen synnyttdd luottamusta brindin kykyyn lu-
nastaa lupauksensa. Hujanhajan sekalainen ilme brindi-infran eri
elementeissd puolestaan kertoo yrityksen lepsusta ja padmadratto-
mistd otteesta toimintaansa, ja vlinpitimittomyydestd asiakkaille
tuotetun arvon tasalaatuisuutta kohtaan. Omalle organisaatiolle
ryhditon ilme antaa luvan olla ottamatta johdon linjauksia turhan
vakavasti. Yritysilmeen ndyttivd kasvojenkohotus puolestaan on
vahva keino viestid kehittymistd ja madrdtietoisuutta niin yrityk-
sen ulkoisille kuin sisdisille kohderyhmille.

Itseeni on tehnyt sdviyttivin vaikutuksen esimerkiksi teol-
lisuuden nostolaitteita valmistavan Konecranesin kokonais-
valtainen yritysilmeen uudistaminen vuodelta 2006. Voi olla,
ettd kiinnitin siithen tavallista enemmin huomiota siksikin, ettd
yhti6 on merkittdvd tyonantaja kotikaupungissani, mutta se
edusti dynaamisuudessaan sellaista napakan otteen ottamista
brindistd, jota ei ehkd ensimmiisend odottaisi perinteikkadltd
konepajayritykselti. Itse en teollisuusnostureita tietenkédin osta,
mutta ilmeen uudistus antoi minulle uuden impulssin harkita
Konecranesin osakkeisiin sijoittamista.

Design on sana, joka ymmirretddn helposti vddrin. Sen saate-
taan tulkita tarkoittavan elitististd pintapuolisilla asioilla hienos-
telua ja tyyliseikoilla ndpertelyd. Jotain sellaista, jota ei tavallisessa
yrityksessd tarvita, koska”...timd meidin toimintamme on kui-
tenkin ihan vaan raadollista tyon tekemistd.” Mihin esimerkiksi
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muovipuristamo tai putkiliike tarvitsee designiltaan huoliteltua
brindi-infraa? Ilman suunnitelmallista yritysilmettikin pystyy
totta kai pesuvateja puristamaan ja limminvesivaraajia korjaa-
maan, mutta asiaa voi ajatella toisestakin ndkékulmasta.

Jokaisen yrityksen toiminnan pydrittimiseen tarvitaan ai-
nakin joitakin lomakkeita ja fyysisid fasiliteetteja. Vihintddn
nyt ainakin laskulomake, jonkinlaiset internetsivut yhteystietoja
varten sekd pakettiauto, pieni toimisto tai tuotantotila. Pienessi
yrityksessd ndma vilttdmaittd joka tapauksessa tarvittavat asiat
ovatkin usein henkilékohtaisen myyntityon ja asiakaspalvelun
lisiksi ainoita kdytossi olevia keinoja arvon kommunikoimi-
seen. Jos pakettiauton ylldpitoon tai laskujen tulostamiseen ja
postittamiseen kiytetddn rahaa joka tapauksessa, niin miksi ei
sitten samalla uhrattaisi muutamaa ajatusta sille, millaisen vai-
kutelman niiden ulkoasu yrityksestd antaa? Varsinaisen tyon
laadun lisiksi asiakkaalle syntyvilld yleisvaikutelmalla yrityk-
sestd saattaa olla suuri merkitys sille, mitd he yrityksestd muille
puhuvat. Ja pienelle yritykselle asiakkaiden puheet ovat usein
tarkein tai perdti ainoa media.

Yrityksen infrastruktuurin saattaminen hallitun designin alle
ei vilttamattd ole edes kallista. Jokaisesta kaupungista 16ytyy
kohtuullisella tuntihinnalla perusvarmaa ty6té paiskivia mies-
ja-tietokone graafikoita, jotka osaavat hoitaa homman mies-ja-
pakettiauto yrittdjille. Tarkedmpdd kuin maailmanluokan tyylik-
kyys yritysilmeessd on sen yhtendisyys, ja se ettd sitd ylipddtdan
on joku vdhdn miettinyt. Kuten aiemmin sanottu, hallittu yri-
tysilme viestii asiakkaille muidenkin asioiden olevan yritykses-
sd hallinnassa. Designissa onkin kysymys tarkoituksenmukai-
suudesta eikd hienostelusta. Tyyli- ja trenditietoisuutta viestivd
yritysilme on paikallaan silloin, kun nuo asiat ovat tirked osa
yrityksen asiakkailleen tuottamaa arvoa. Jos yrityksen keskeinen
kilpailuetu puolestaan on virtaviivaisen palvelun mahdollistama
edullinen hinta, silloin yrityksen ilmeenkin on hyvi viestid jalat-
maassa-ja-homma-hanskassa-mielikuvaa. Halpuuttakin viestivé
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ilme brindi-infrastruktuurille on hyvi tilata asiansa osaavalta
graafikolta, koska itse yrittdessd vaikutelma saattaa lipsahtaa
houkuttelevan halvasta epdilyttivin halvan nikéiseksi.
Isommissa yrityksissd brindin infrastruktuurin designissa
kdytetdin yleensd aina apuna ammattitaitoisia suunnittelutoi-
mistoja. Isoissa yrityksissd haasteeksi kuitenkin nousee yrityksen
ilmeen yhteniisyyden rispaantuminen ajan saatossa. Suuressa
yrityksessd pienid pddtoksid yritysilmeen soveltamisesta tekevit
eri aikoina ja eri osastoilla eri ihmiset soveltaen tehtyji linjauk-
sia vaihtelevalla luovuudella. My6s kiytossd olevan ohjeistuksen,
design guidelinesin, kattavuus ja kdytdnnoénldheisyys vaihtelee
yrityksestd toiseen. Ohjeistus saattaa olla my6s niin vanha, et-
td sen jilkeen tekniikka on luonut yritysilmeen soveltamiseen
uusia ympdrist6jd, joita ei ohjeen tekemisen aikaan vield ollut
olemassakaan. Onko teiddn yrityksenne ohjeistossa esimerkiksi
ohjeet yritysilmeen kdyttimisestd dlypuhelinsovelluksissa?
Pieni poikkeama materiaalien virisivyssi tai logon ympirille
jatettdvin tyhjin tilan koossa eivit tunnu isoilta kompromis-
seilta kun ollaan tilaamassa uusia lippalakkeja tai kiinnittimas-
sd valomainosta uuden toimipaikan seindin. Kun persoona-
kohtaisia tulkintoja yksityiskohdista kuitenkin vuosien varrella
kertyy kymmenittdin tai sadoittain alkaa yrityksestd vilittyvi
kokonaiskuva helposti niyttdd kirjavalta ja huonosti johde-
tulta. Brindi-infrastruktuurin designin hallitseminen ei olekaan
kertaluonteinen kuntoon laittamisen projekti vaan jatkuvan
opastamisen, ty6vilineiden tarjoamisen ja kurinpidon prosessi.

Nimi

Konecranesin brindiuudistukseen kuului myds yrityksen aiem-
min kiyttimistd kc1-nimilyhenteestd luopuminen. Pditos teki
yrityksen nimestd helpommin muistettavan asiakkaille, ja lisisi
nimen itsessddn sisaltimad informaatioarvoa merkittavasti. Nimi
onkin merkittivi, joskin usein alihyddynnetty kommunikoinnin
keino. Asiakkaalle, joka kuulee yrityksestd ensimmadistd kertaa,
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Konecranes kertoo yrityksen toiminnasta huomattavasti paljon
enemmin kuin kolmikirjaiminen lyhenne xcr.

Itse tyoskentelin parikymmentd vuotta legendaarisessa
mainostoimisto PHs:ssd, jonka nimi oli osoitus siitd, ettei suu-
tarin lapsella ole kenkid. Vuosikaudet pHs keikkui kaikkein
palkituimpien suomalaisten mainostoimistojen kirjessd, ja ke-
risi my0s asiakkailta arvostusta luovuudestaan mainostoimis-
tojen vuosittaisissa mielikuvamittauksissa. PHs:n tekemdn tyon
perusteella olisi luullut sen nauttivan suvereenia tunnettuutta
markkinoinnin parissa tyoskentelevien suomalaisten joukossa.
Hivisimme tunnettuudessa kuitenkin vuosi vuoden perdin
sellaisille helpommin muistettavan nimen valinneille hyville
kilpailijoillemme kuin Taivas, Bob ja Hasan & Partners.

Parhaimmillaan brindin naseva nimedminen voi toimia
vahvana kommunikaatiokeinona lihtiessdin elimiin anek-
dootin tavoin kohderyhmin keskuudessa. Sen saavuttaak-
seen nimen tdytyy olla sen verran provokatiivinen, ettd ylittdd
kiyttijien mielestd "kertomisen arvoinen” -kynnyksen. Tihin
kategoriaan kuuluvat esimerkiksi Pimp Juice -energiajuoma,
jonka nimi suomeksi tarkoittaa sutené6rimehua, sekd Death-
savukkeet. Hyvin maun rajoilla litkkuvilla mielikuvilla, joskin
paljon tyylikkddmmin, leikittelee myds French Connection uk
-vaatemerkki, joka on lyhentinyt brindinsa védrin kirjoitetulta
rivolta kirosanalta nédyttiviin muotoon FcUK. Osana tavoi-
tellun mielleyhtymin vahvistamista brindin mainonnassa on
kdytetty otsikoita, joissa sanojen jérjestys on sekoitettu, kuten
asiakkaat mieltivit my6s nimilyhenteen kirjaintenkin olevan.

Nimeédmistid voi tietenkin kayttdd kommunikaation keinona
myo6s olematta tippaakaan provokatiivinen. Silloin nimelld useim-
miten pyritddn kuvailemaan brindin asiakkaalle tarjoamaa arvon
tuottamisen konseptia. Esimerkkeji tistd ovat vaikkapa pizzojen
kotiin noutamista ja kuljettamista tarjoava Kotipizza, nopeita
linja-autoyhteyksid suurten taajamien vililld tarjoava Express Bus
tai hyonteisid taloon lentimisti estivi Otokki-oviverho.
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Yritysten kehittyessd ja laajentuessa uusille alueilla niiden
toimintaa kuvailevat nimet jadvit joskus ajastaan jilkeen. Liian
kapea-alainen tai vanhaan teknologiaan ankkuroituva nimi saattaa
muuttua rasitteeksi, joka estdd kohderyhmid nikemisti yrityksen
kehitystd. Tallaisissa tilanteissa yritykset kokevat usein tarpeelli-
seksi katkoa kahleet vanhaan mielikuvaansa etsimalli itselleen
kokonaan uuden, ja vanhasta radikaalisti erilaisen nimen.

Omalle uralleni on sattunut kaksi timin tyyppistd suuren
luokan tapausta. Olen saanut olla mukana brindddmissi niin
Teled Soneraksi kuin Postia Itellaksi. Nimenvaihdokset tulivat
ajankohtaisiksi, kun Tele oli kasvamassa pelkistd puhelinliiken-
teen hoitajasta my6s muun muassa internet-palveluiden tarjo-
ajaksi, ja Postin litketoiminnan volyymissa yrityksille tarjottavat
logistiikkapalvelut olivat ohittaneet moninkertaisesti kuluttajille
tuotetun postipalvelun.

Kummankin yrityksen nimivalintaa irvailtiin mediassa.
Hilpeyttd heritti muun muassa yhtend perusteena kiytetty
kriteeri, ettd uusi nimi on pyritty valitsemaan niin, ettd ”...se
ei tarkoita millddn kielelld mitddn.” Yritysten tilanteista ja tu-
levaisuuden nakymistd irrotettuna lause kieltimittd kuulostaa
hullunkuriselta. Sen verran kaukonikdisyyttd nimiin kuiten-
kin molempien kohdalla sisiltyi, ettei kumpikaan voinut kovaa
vauhtia kehittyvilld toimialoillaan tietdd kovin montaa vuotta
eteenpdin, mitd kaikkia toimintoja nimen alla tulevaisuudessa
pitdd sopia. Yritysten logistiikkapalveluiden ja perinteisen pos-
tinjakelun lisdksi Itellan palveluvalikoimaan kuuluvat tind pdivi-
nd esimerkiksi verkkokauppa-alustat ja yritysasiakkaita palveleva
pankki, ja Sonera on levittdytynyt viihteen alueelle netin kautta
toimivalla tilausvideopalvelullaan. Uudistumisen viestimisessd, ja
median huomion hankkimisessa yrityksen muuttuvalle strategi-
alle molemmat nimiuudistukset onnistuivat erinomaisesti. Sone-
ran nimivaihdoksen aikaisista markkinatutkimuksista muistan,
ettd kolmessa viikossa uuden Sonera-nimen spontaani tunnet-
tuus ohitti vuosikymmenet kiytossi olleen vanhan Tele-nimen
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tunnettuuden. Se ei ollut niinkdédn markkinointiviestinnin kuin
toimituksellisessa mediassa ansaitun laajan huomion ansiota.

Milld tahansa perusteella brindille nimi valitaankin, olipa se
kuvaileva tai keksitty tai vaikka perustajan sukunimi, valinnan
pitdd olla tietoisen harkinnan tulos. Valitettavan usein nimen
mahdollisuudet brindin tuottaman arvon kommunikoimises-
sa kuitenkin sivuutetaan liikoja miettimitta. Tyyppiesimerkki
tistd on Pohjolan Perunan omistaman Vihannin Perunateh-
taan toimitusjohtajan kommentti Helsingin Sanomissa kesi-
kuussa 2012. Lehden kuluttajasivuilla oli juttu myyttisen mum-
mo-hahmon kéyttimisesti erilaisissa brindeissd. Juttuun liittyen
toimittaja tiedusteli Vihannin tehtailta miten sen kiyttima
Mummon-brindi liittyi brindilld myytéviin ranskanperunoihin?
Nehin eivit perinteisesti ole mummojen kotiruokarepertuaariin
kuuluneet. Toimitusjohtajan perustelu oli lyhyt ja tyhjentivi:
”Sitd tavaramerkkid kiytetdan, mikd sattuu olemaan.”

Viiteryhmit ja kontekstit

Tirked osa brindin arvon kommunikoimista ovat viiteryhmit
joihin brindi samaistetaan ja kontekstit joissa se esiintyy.
Konkreettisesti tima tarkoittaa valintoja esimerkiksi sen suh-
teen, missd myyntikanavissa ja millaisen muun valikoiman
osana yrityksen tuotteita ja palveluita myydédan. Voimakkaita
viiteryhmdin kiinnittymisen keinoja ovat myds sponsorointi-
kohteiden valinta ja pditokset siitd, millaisissa tapahtumissa,
milld messuilla ja niin edelleen ollaan mukana. Perinteisesti
urheilu on ollut sponsoroinnin kohteista suosituimpia herit-
timinsd laajan kiinnostuksen ja pddosin positiivisten mieli-
kuvien ansiosta, mutta viime vuosina suosiotaan ovat kasvat-
taneet erityisesti yhteiskunta- ja ympiristovastuuseen liittyvit
hankkeet. Erds avainasemassa oleva viiteryhmad, jota brandi
ei kykene itse midrddmadn, mutta jonka muodostumiseen se
voi monilla toimenpiteilld pyrkid vaikuttamaan, ovat brindin
muut kayttdjit. Asiakkaalle on inhimillistd pohtia sellaistakin
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turhamaiselta tuntuvaa kysymystd, ettd minkalaisiin ihmisiin
muut hénet samaistavat, jos hin valitsee tietyn brindin?

Yksi myyntikanavakontekstin hyodyntimisen mestareista
arvon kommunikoimisessa on kosmetiikkateollisuus. Kosme-
titkkatuotteet jaetaan kolmeen kategoriaan. Ne ovat massa-
markkina-, semiselektiivinen ja selektiivinen kosmetiikka. Ka-
tegorioiden nimilld viitataan sithen, miten laajassa tai suppeassa
jakelussa tuotteet ovat, eli toisin sanoen miten edullisia tai kallii-
ta ne ovat. Massamarkkinatuotteita, deodorantteja ja ihovoiteita
esimerkiksi, on saatavilla mistd tahansa piivittdistavarakaupasta,
ja semiselektiivisid tuotteita haluavien tiytyy etsiytyd kemika-
lioihin tai suurten hypermarkettien kosmetiikkaosastoille. Se-
lektiivistd kosmetiikkaa sen sijaan ei anneta ihan kenen tahansa
myytiviksi, koska liian arkipdivdinen jakelukanava latistaisi
ostokokemusta ja soisi tuotteen asiakkaalle tuottamaa emotio-
naalista arvoa. Selektiivisen kosmetiikan myyntikanavia ovat eri-
koisliikkeet, tax free -myymalit lentokentilld ja risteilylaivoissa,
sekd suurten kaupunkien laadukkaat keskustatavaratalot.

Brindin viiteryhmistd kaikkein vahvin arvon kommu-
nikoimisen kanava ovat brindin fanit. Siis niiden brindien
kohdalla, jotka onnistuvat tuottamaan asiakkailleen faniuden
synnyttimiseen riittivdd arvoa. Se ei onnistu kaikilta, vaan
edellyttdd poikkeuksellisen vahvojen rationaalisten, ja ennen
kaikkea emotionaalisten hydtyjen tarjoamista asiakkaille. Ai-
emmin tissd kirjassa mainitusta yrityksistd faniutta synnytti-
vddn arvon tuottamiseen ovat pystyneet muun muassa Apple ja
Patagonia. Brindin faniudeksi en laske mitddn niin heppoista
kuin brandistd tykkddminen Facebookissa. Ylipeukun klikkaa-
minen hetken mielijohteesta pakastepizza- tai vaatebrindin
Facebook-sivulla ei vield osoita minkaanlaista sitoutumista,
tai edes erityistd preferenssid brindid kohtaan.

Faneja ovat sellaiset kiyttdjit, jotka ovat valmiit nikemdin
paljon ylimadrdistd vaivaa varmistaakseen uuden tuotteen itsel-
leen ensimmaisten joukossa, tai levittiikseen brindin ilosanomaa
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sen puolesta. Uutta iPadia makuupusseissa Applen myymiloi-
den edessi yokausia jonottavat ihmiset ovat brindin faneja. Niin
ovat myo6s vaellus- ja kiipeilyreissuillaan Patagonian tuotteita
vapaachtoisesti testaavat, ja reissuillaan ottamiaan valokuvia
Patagonialle mainoskayttoon korvauksetta luovuttavat brindin
lihettilddt, kuten heitd yrityksen nettisivuilla kutsutaan. Jos brin-
din arvopohja herittdd vahvaa vastakaikua jossakin kuluttajissa,
brindi on jopa mahdollista lanseerata kiyttien lihes ainoana
kommunikaation keinona suosittelija. Niin tekivit 2000-luvun
alussa AbaM Lowry ja Eric Ryan, kaksi kalifornialaista
opiskelijakimppakaveria.

He olivat kimppii siivotessaan alkaneet pohtia sitd, miksi ko-
dinpuhdistusaineet ovat niin tdynni kaikkea myrkyllista? IThmiset
varmasti arvostaisivat puhdistusaineita, jotka olisivat itsekin puh-
taampia ja vihemman haitallisia aineista valmistettuja. Tamin
havaintonsa péille he perustivat Method-brindin. Itse pesuai-
neet valmistettiin niin ympiristéystavillisesti kuin mahdollista,
mutta ne pakattiin toimialan tyylikkdimpiin design-pakkauksiin.
Niistd tehtiin sisustuselementtejd, jotka ihmiset jittdisivat mielel-
lddn nakyviin keittioon tai kylpyhuoneeseen osoittamaan omaa
valveutuneisuuttaan vierailleen. Iskulauseekseen Method valitsi
"People against Dirty”, ihmiset likaisuutta vastaan.

Brindin ensimmaiinen markkinointitoimenpide oli netissi
julkaistu kirjanen nimeltddn "Dirty little secrets”. Siihen he
kokosivat tietoa suurten puhdistusainevalmistajien ekologisesti
kyseenalaisista valmistusmenetelmistd ja muista synneistd ym-
piristdd vastaan. Brindin fanit levittivit linkkid netissd, ja Met-
hodin maine ja kysynti kasvoivat. Viisi vuotta perustamisensa
jilkeen Method paityi vuonna 2006 Inc. soo -lehden usa:n
nopeimmin kasvavat yritykset -listan sijalle seitsemin.

Markkinointiviestinta
Markkinointiviestinti ostetuissa medioissa on brindin tuotta-
man arvon kommunikoimisen osa-alueista se, joka useimmille
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tulee mieleen ensimmadisend. Sen hyédyntimiseen ei kuitenkaan
kannata edetd ennen kuin itse tuote ja palvelu, asiointikokemus,
brindi-infrastruktuuri, sekd konteksti jossa tuotetta tarjotaan
ovat kunnossa. Markkinointiviestinnilld ei voi paikata puutteita
muissa asioissa, vaikka sitd usein yritetiinkin. Se on houkutteleva
oikotie, koska on paljon helpompi reagoida kilpailijoiden perissi
laahaavaan laatumielikuvaan tekemilld omasta laadusta kertova
markkinointikampanja, kuin esimerkiksi uudistamalla yrityksen
asiakaspalvelukulttuuri tai parantamalla huonosti yhteen toimi-
vien verkkopalvelun osasten keskindistd integraatiota. Totuutta
kaunistelevista lupauksista brindi jdd kuitenkin ennemmin tai
myS6hemmin kiinni. Lopputuloksena voi pahimmillaan olla se,
ettd markkinoija kiyttdd rahaa kiinnittaikseen asiakkaiden huo-
mion siihen, ettei brindi pysty tdyttimédan lupauksiaan.

Silloin kun tuote ja kaikki muut siithen liittyvit asiat ovat hel-
posti markkinoitavassa kunnossa, tarjoavat ostetut mediat tinddn
enemmin erilaisia mahdollisuuksia arvon kommunikoimiseen
kuin koskaan aikaisemmin. Uusien medioiden versoutumista
tapahtuu kahta kautta. Ensinndkin vanhojen mediatyyppien
rinnalle syntyy uudenlaisia kommunikaatiokanavia erityisesti
digitaalisissa vilineissi. Tdstd esimerkkejd ovat mobiilimarkki-
nointi, josta dlypuhelimien yleistyessd on tulossa markkinoinnin
valtavirtaa, seki digitaaliset karttapalvelut markkinoinnin me-
diana erilaisissa pddtelaitteissa. Toisekseen mediavaihtoehtojen
midrd kasvaa my6s vanhojen kategorioiden sisilla.

Esimerkiksi televisiomainonnassa Mainostelevisio oli ai-
noa vaihtoehto Suomessa vuoteen 1997 asti, jolloin sille saatiin
kilpailijaksi Tv Nelonen. Vain viisitoista vuotta my6hemmin,
syyskuussa 2012, kaupallisia televisiokanavia Suomessa oli yh-
teensd jo 23. Vaihtoehtojen lisddntyminen on Tv-mainonnassa
ollut nopeaa, ja se on tietenkin muuttanut kohderyhmien tavoit-
tamisen ja Tv-mainonnan hinnoittelun matematiikan tyystin.
Osittain téstd syystd kategorian ikiaikainen kuningas Suomessa
MTV joutui kiymiin yt-neuvottelut 2012 ja 2013.
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Ostettua nikyvyyttd tarjoavien medioiden maédrdn nopea
kasvu on aiheuttanut medioiden yleiséjen pirstaloitumisen.
Kidytinnossi se tarkoittaa sitd, ettd yhdelld mainoksella yhdes-
sd mediassa tavoittaa vihemmin ihmisid kuin ennen. Laajojen
kohderyhmien tavoittamiseksi eri medioiden yhdessd kiyttimi-
sen taito korostuu osana hyvin brindin rakentajan kompetens-
sia. Harvojen mediakanavien maailmassa oli mahdollista ostaa
yleisén huomio rahalla viestin kiinnostavuudesta riippumat-
ta. Nykyajan mediaviidakossa endid kenenkdin markkinointi-
budjetti ei riitd sithen. Rahaa arvokkaammaksi valuutaksi asiak-
kaiden huomion hankkimisessa ostetunkin median keinoin ovat
nousseet tarttuvat ideat. Markkinointiviestinnén sisilto, ja sen
kyky herittid yleison kiinnostusta, on suurin yksittdinen media-
panostusten tehoon vaikuttava tekija.

Todisteeksi tistd on mieleeni jddnyt erdin mediatoimiston
presentaatio heiddn kampanjamittaustensa tietopankista. He
kertoivat mitanneensa vuosien aikana satojen kampanjoiden
toimivuutta samalla metodiikalla. Mediapanostuksiltaan ja
matemaattiselta tavoittavuudeltaan keskikokoisten kampan-
joiden kohderyhmissidn saavuttama huomioarvo vaihteli
mittaushistoriassa 98 % ja 11 % vililld. Vihin yksinkertaistaen,
parhaan huomioarvon saavuttaneessa kampanjassa median
ostamiseen kdytetylle rahalle saatiin siis ldhes yhdekséin ker-
taa enemmin vastinetta kuin huonoiten huomatussa. Media-
toimistojen tekemd mediasuunnittelu perustuu tarkasti tilas-
toituun tietoon siitd, milld medioilla minkikin kohderyhmin
parhaiten saavuttaa. Siksi noin suuri vaihteluvili suunnilleen
samankokoisten kampanjoiden huomioarvoissa ei voi johtua
median ostamisen paremmuudesta tai huonommuudesta, vaan
ainoaksi selittiviksi tekijiksi jad kampanjan sisilto.

Tisti syystd hyville mainostoimistolle kannattaa ehdotto-
masti maksaa enemmain kuin huonolle. Kaikkein hélmoéintd
sddstamistd on ostaa halvalla mitddnsanomattomia mainonnan
ideoita, jotta niiden mediassa esittimiseen jdisi enemmin rahaa.
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Kymmenen kertaa esitetty huono mainos on kymmenen kertaa
esitetty huono mainos. Toinen markkinointiviestinnin perus-
sddnto sanoo, ettd mainonnan laatu siirtyy asiakkaan mielessd
tuotteen laaduksi. Kannattaa harkita millaista markkinointia
brindin nimissi maailmalle levittai, ettei tule tehneeksi brin-
dille tahatonta vahinkoa.

Kun mediakanavien mairi alkoi vuosituhannen vaihteessa
kasvaa nopeasti, alettiin puhua integroidusta markkinoinnista.
Silld tarkoitettiin eri kanavissa tehtdvin markkinointiviestin-
nin koordinoimista samaa viestid kertovaksi ja visuaaliselta
ilmeeltddn tunnistettavaksi kokonaisuudeksi. Integroidun
kampanjasuunnittelun painopiste oli ajatuksen alkuvuosina
voittopuolisesti kampanjaelementtien ulkoisessa yhdennikoi-
syydessi. Kaikkein pinnallisimmillaan integroimista toteu-
tettiin niin, ettd mainoselokuvan filmimateriaalista napattiin
jokin avainkuva, jota sitten levitettiin niin lehti-ilmoituksiin,
ulkomainontaan, suorapostituksiin kuin internet-bannereihin
ja yrityksen kotisivuille. Sitd, miten hyvin kukin markkinoin-
tiviestinnén toteutus itsessddn toimi omassa mediaympiristos-
sddn, ei juurikaan murehdittu.

Eri mediakanavat ovat kuitenkin luonteeltaan, vaikutus-
mekanismiltaan ja informaation vilittdimiskyvyltidn hyvin eri-
laisia. Suuri ero on myos siini, onko median kuluttamisen tilan-
ne yksisuuntaisen passiivinen, kuten asia on vaikkapa painetun
sanomalehden kohdalla, vai aktiivinen ja kaksisuuntainen, kuten
tilanne on useimmiten digitaalisissa medioissa. Saman kuva- ja
otsikkomateriaalin eri medioihin levittimisen sijasta integroi-
dun markkinointiviestinnin tekeminen ymmarretainkin nykyain
useimmiten eri kanavien linkittdmiseksi toisiaan tiydentdviksi ja
syventiviksi seki asiakkaita aktivoivaksi jatkumoksi.

Usein tavoitteena on kiyttdd markkinointiviestinndn muita
kanavia litkenteen luomiseen kampanjan sydimend toimivalle
verkkosivustolle. Verkkoon houkutellut kivijit yritetddn sitten
jalostaa ostajiksi, tai vihintddn yhteystiedoiksi joita voidaan
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kayttdd kohdennetussa myyntitydssi. Internet onkin markki-
noinnin mediana aivan oman luonteisensa johtuen siitd, ettd
sielld raja markkinointiviestinnidn, myynnin ja asiakaspalvelun
vililla on bittiavaruuteen piirretty viiva. Sitd mukaa kuin integ-
roidun markkinointiviestinnin tekemisessi on siirrytty levitta-
misestd linkittdmiseen, on vahvan brindilupauksen ja tarttuvan
markkinointi-idean merkitys kampanjoita kokonaisuuksiksi si-
tovina tekij6ind syrjdyttinyt eri medioissa esiintymisen ulkoisen
yhdenmukaisuuden.

Ansaittu media
Ansaittu media on termi, jolla tarkoitetaan puheenaiheeksi pai-
semistd toimituksellisessa mediassa tai brindin kdyttijien kes-
ken kiytivissd keskustelussa esimerkiksi sosiaalisessa mediassa.
Muiden toimesta kiytivi keskustelu on kaikista muista arvon
kommunikoimisen keinoista poikkeava sikali, ettei brandeilld
ole juurikaan keinoja hallita sitd. Ainoa miti yritys voi tehdi
vaikuttaakseen brandistddn kdytivddn keskusteluun on pyrkid
inspiroimaan sitd. Se tapahtuu tekemilld yleison ja median
nikokannalta mielenkiintoisia asioita. Tami tuo markkinoinnin
tekemiseen piirteitd viihteen tekemisesti ja sisdllon tuottamises-
ta. Erityisesti ansaitun median tavoittelussa pitee siinto, ettei
ihmisid voi ikdvystyttdd kiinnostumaan. Brandi saa yleison ja
toimittajat saa puhumaan itsestdén ainoastaan tekemilld asioita,
jotka ovat heiddn mielestddn mainitsemisen arvoisia.
Raadollinen esimerkki siitd, miten vahidn ihmisid lahto-
kohtaisesti kiinnostaa se, mitd yritykset haluavat itsestidn ja
brindistdin kertoa on Youtube. Se mielletidn usein keinoksi
tavoittaa helposti ja halvalla paljon ihmisid. Onhan internet glo-
baali media. Asiasta saa aika lailla toisenlaisen kisityksen, kun
etsii kyseisestd videopalvelusta materiaalia sattumanvaraisesti
valittujen suurten suomalaisyritysten brindeilld. Tyypillisesti
porssiyritysten Youtubeen lataamat videot itsestddn ja liike-
toiminnastaan kerddvit vain muutamia satoja katselukertoja,
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niistikin todennikdisesti suuri osa kyseisten yrityksen henkil6-
kuntaa. Pelkki 16ydettavissd oleminen ei netissd riitd, vaan ylei-
solle pitdd antaa syy kiinnostua.

Rohkaisevaa markkinoijan kannalta on se, miten tilanne
muuttuu heti kun perinteisistd markkinoinnin kliseistd luovu-
taan, ja onnistutaan tekeméin oikeasti koskettavaa tai vithdyt-
tavad sisdltod. Silloin yleisén mielenkiinto muuttuu itse itseddn
vahvistavaksi kierteeksi, kun ihmiset alkavat jakaa videoita omis-
sa sosiaalisen median péivityksissidn. Parhaimmillaan syntyy in-
ternetissd kulovalkean tavoin levidvid ilmi6itd. Kaksi esimerkkid
tastd kevéaltd 2014 ovat "First kiss” ja "What languages sound
like to foreingers” -videot. "First kiss” oli dokumentoivinaan si-
td, mitd tapahtuu kun ventovieraat ihmiset suutelevat toisiaan
ensimmidistd kertaa, mutta paljastui pian usA:laisen Wren-vaa-
tebrindin mainokseksi. Videon kaupalliset tarkoitusperit eivit
sen suosiota heikentineet, vaan vajaassa viikossa tyylikis toteu-
tus kerisi yli 40 miljoonaa katselukertaa Youtubessa. Maailman
eri kielid onomatopoeettisella siansaksalla videokameran edessi
imitoiva 19-vuotias suomalainen SARA-MAR1IA FORSBERG
puolestaan kerdsi muutamassa pdivissi yli 8 miljoonaa katsojaa
"What languages sound like to foreingers” -videollaan ja nousi
yhdessi yossi kansainviliseksi kuuluisuudeksi. Yhteydenottoja ja
tyotarjouksia alkoi tulla ympdri maailmaa hetkessd niin paljon,
ettd Sara-Maria tarvitsi avukseen kaksi manageria seulomaan
ja hoitamaan niité.

Timi paljastaa miten dramaattisesti markkinoinnin kiinnos-
tavuuden ja viihdyttivyyden vaatimukset muuttuvat, kun perin-
teisestd push- eli tydontomediasta siirrytddn internetin kaltaiseen
pull- eli vetomediaan. Ero ndiden kahden mediatyypin vililld on
siind, ettd push-mediassa markkinointia tydnnetiin asiakkaiden
nahtiville muun mediasisillon joukossa, mutta pull-mediassa
sisillon tdytyy itse houkutella yleis6 luokseen.

Legendaarinen mainos- ja litkemies Davip OcGiLvy kiteyt-
ti yleison huomion ansaitsemisen tirkeimman lainalaisuuden
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jo 1960-luvulla: "Tullakseen kiinnostavaksi brindin on tehtivi
kiinnostavia asioita”. Tétd periaatetta hin sovelsi jo mainos-
uransa alkuvuosina ennen toista maailmansotaa. Aloittelevana
mainostoimiston yhteysmiehend hinen hoidettavakseen ohjat-
tiin asiakas, jolla tiukka oli tavoite, mutta vihin rahaa. Jo silloin
pienimmit asiakkaat annettiin mainostoimistoissa kokematto-
mimpien ihmisten vastuulle, mikd ei valttdmittd ole aina huono
asia, kuten tdstdkin tarinasta voi pédtelld. Joskus kokematto-
muus voi nimittdin johtaa ennakkoluulottomiin ajatuksiin.

Ogilvylle ohjattu asiakas oli yrittdjd, joka halusi mainostaa
uuden hotellinsa ja ravintolansa avajaisia. Rahaa ei ollut riittdvisti
mainostilan ostamiseen sanomalehdistd, ja Ogilvyn piti keksid jo-
tain muuta. Hin paitteli, ettd jos hotelli ja ravintola olisivat ava-
jaisiltana tupaten tdynnd viked, lihtisi siitd sana liikkeelle uutena
pintapaikkana, jossa jokaisen itseddn kunnioittavan paikkakun-
talaisen pitdisi kdydd. Sen jilkeen olisi selvdd mitd hotellia paik-
kakunnan viki suosittelisi muualta tuleville matkalaisille. Ogil-
vy kiytti asiakkaansa koko budjetin postikortteihin. Niihin héin
kirjoitti henkilokohtaisia kutsuja avajaisiin kaikille, joiden nimen
ja osoitteen onnistui 16ytimédn paikallisesta puhelinluettelosta.
Avajaisilta oli tiydellinen menestys. Hotelli pullisteli ihmisid, ja
lehdet kirjoittivat juhlista seuraavana pdivind. Sissimarkkinointia,
ilmién luomista, julkisuuden ansaitsemista, yleison osallistamista
ja word-of-mouthia monta kymmenti vuotta ennen kuin kukaan
keksi kutsua tuon tyyppisid markkinoinnin taktiikoita noilla ni-
milld. ”Olin saanut maistaa verta”, kirjoitti Ogilvy my6hemmin
kirjassaan Mainosmiehen tunnustuksia.

Nykyisin tosin panokset, joilla ilmaista mediajulkisuutta ta-
voitellaan, ovat nousseet aika paljon David Ogilvyn piivid ko-
vemmiksi. Pienilld sympaattisilla ideoilla voi totta kai edelleen
saada huomiota sosiaalisessa mediassa, mutta maailmanluokan
mediahuomioon tarvitaan maailmanluokan temppuja. Timén
alan lydmiton mestari on itivaltalainen energiajuomabrindi
Red Bull. Sen markkinoinnin tirkein keino ovat energiaa ja
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hullunrohkeutta tihkuvien tapahtumien jdrjestiminen, ja niiden
kerddma mediajulkisuus.

Lokakuun 14. pdivd vuonna 2012 Red Bull nosti julkisuus-
pelin panokset aivan uuteen luokkaan ja siirtyi tapahtumista
spektaakkeleihin. Miljoonilla tietokoneilla ympéri maailmaa
seurattiin internetistd suorana lihetyksend Red Bull Stratos
-operaatiota. Siind itdvaltalainen FELIX BAUMGARTNER teki
historiaa hyppddmailld kohti maan pintaa korkeammalta kuin
kukaan muu iking, 39 kilometrin korkeudesta stratosfadrista.

Yli nelja minuuttia kestdneen vapaan pudotuksen aikana
Baumgartner ylitti ddnennopeuden ensimmdisend hyppéddjind
koskaan. Yhdessd vaiheessa vapaata pudotusta hin uhkasi joutua
hallitsemattomaan pyorimisliikkeeseen, joka olisi voinut joh-
taa tajunnan menettimiseen. Siitd olisi hyvin todennikdisend
seurauksena ollut kuolema. Henki olisi lihtenyt takuuvarmasti
mydJs, jos paineistetussa suojapuvussa olisi ollut pienikin reika.
Silloin Baumgartnerin veri olisi alkanut kiechua tyhjiotd lihen-
televissd olosuhteissa. Kuin ihmeen kaupalla mikiin riskeistd
ei toteutunut. Hyppynsi loppuvaiheessa Felix avasi Red Bull
-laskuvarjonsa kaikkien kuvattavaksi ja leijaili muina miehind
maahan New Mexicon aavikolle. Seuraavana pdivind maailmassa
ei ollut montakaan mediaa, jossa Baumgartnerin huimapiinen
temppu ja sen sponsori eivit olisi olleet ykkosuutisten joukossa.

Jalkeenpdin on helppo todeta Red Bullin onnistuneen brindié
ihailevan ansaitun median hankkimisessa paremmin kuin kukaan
ikind. Lopputulos olisi voinut olla hyvin toisenlainen, jos hyppy
olisi mennyt pieleen ja Baumgartner liiskautunut kiehuvan veren
ja lihan sekaiseksi murekkeeksi New Mexicon kuivaan kamaraan.
Red Bullin ainutlaatuisuus brindin rakentajana nikyy siini, ettd
se ei titd riskid kavahtanut. Ainoa mahdollisia imagovahinkoja
rajoittava toimenpide johon tdmi brindien huimapii ryhtyi, oli
suoran lihetyksen viivistyttiminen 15 sekunnilla. Se jitti lahe-
tyksen ohjaajalle tarvittaessa aikaa katkaista kuvavirta juuri ennen
kaikkein brutaaleimpia hetkid.
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Ansaitun median kenties tavoitelluin muoto on suosittelu, se
ettd kiyttdjit ryhtyvit itse vapaaehtoisesti brindin sanansaatta-
jiksi. Ajatus on brindin rakentajan kannalta kaikin puolin hur-
maava. Viesti tuotteiden ja palveluiden erinomaisuudesta levida
suosittelun kautta kiyttijiltd toiselle uskottavasti ja ilmaiseksi,
eihdn mikdin voi olla sen parempaa markkinointia. Suosittelun
generoimisesta on helppo puhua kampanjasuunnitelmissa, mut-
ta sen aikaan saaminen on haastavimpia tehtivii, joita markki-
noija voi itselleen asettaa. Asiakkaat eivit puhu brandistd siksi,
ettd brandi niin haluaa, vaan ainoastaan jos he itse sitd haluavat.
Téamin halun synnyttimiseksi asiakkaille on tarjottava jotain
erityistd ja puhumisen arvoista, jotain jolla ihminen voi kokea
loistavansa sosiaalisissa tilanteissa. Tallaista sosiaalista valuuttaa
brindi voi antaa asiakkaalleen ainakin kahdella eri tavalla. En-
simmdinen on tuottaa niin loistavia tuotteita ja palveluita, ettd
ne ovat itsessidn himmistelemisen arvoisia. Toinen keino on
hoitaa asiakassuhdetta niin hyvin, etti jo siitd kertominenkin
tuottaa asiakkaalle hyvid mielta.

Asiakkuusmarkkinointi
Alun perin markkinointi -termilld on tarkoitettu markkinoiden
luomista yrityksen tuotteille ja palveluille. Niinpd markkinoinnin
teorioiden ja suunnittelumallien huomio on perinteisesti ollut
uusien asiakkaiden hankkimisessa. Kaikki, jotka ovat missddn
oppilaitoksessa koskaan suorittaneet edes jonkinlaisen markki-
noinnin kurssin, ovat todennikoisesti kuulleet A1pA-mallista.
Kirjainlyhennelma tulee englannin kielen sanoista attention, in-
terest, desire ja action, eli huomio, kiinnostus, halu ja toiminta.
Nuo neljd sanaa kuvaavat klassista ajatusta siitd, millaisten vai-
heiden ldpi potentiaalinen asiakas suhteessa brindiin on markki-
noinnilla kuljetettava, jotta hinet saadaan tekemain ostopaitos.
Siksi mallia kutsutaan usein myds nimelld ostosuppilo.

Yhi edelleen monet median kiyttdd suunnittelevat ja kon-
sultoivat tahot kiyttdvit AipA-mallia tai sen johdannaisia
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kampanjasuunnittelun lihtékohtana. Uusien asiakkaiden tavoit-
teluun se onkin aivan kdypd lihestymistapa, vaikka internetin
aikakaudella ostopéitoksen vaiheet saattavatkin edetd huomatta-
vasti vanhaa maailmaa nopeammin, ja entisestd poikkeavassa jir-
jestyksessd. On esimerkiksi tdysin mahdollista, etti eri tuotteiden
ominaisuuksia ja hintoja vertaileva sivusto saattaa herittdd asiak-
kaassa halun jotakin tuotetta kohtaan ensin, ja vasta sen jilkeen
hinessi herdi kiinnostus oppia tietiméddn tuotteesta enemmin.
Yhti kaikki, ennen ostopddtosti asiakas useimmin kdy jossain
jarjestyksessd ldpi huomion, kiinnostuksen ja haluamisen.
Ostosuppiloajattelun suuri heikkous on siind, ettd se ku-
vaa vain yhden osan markkinoinnin tehtivikenttii. Se ohjaa
markkinoijan ajattelemaan nimenomaan uusien asiakkaiden
hankkimista, eikd vanhojen asiakkaiden tyytyviisend pitimis-
td ja heiddn asiakkuutensa arvon pitkijinteistd kasvattamis-
ta. Ajatuksemme harhautuvat askartelemaan voittopuolisesti
uusien asiakkaiden parissa siitikin huolimatta, ettd olemme
kaikki kuulleet moneen kertaan miten he ovat yritykselle viisi
tai kymmenen kertaa kalliimpia kuin olemassa olevat asiak-
kaat. Vanhoja asiakkaita on vaarallisen helppo pitdd "varmana
kaurana”, joka pysyy brindille uskollisena vihemmillikin hoi-
tamisella. Heiddn huomioimisessaan ei ole samaa jannitystd ja
valloittamisen riemua kuin uusien asiakkaiden hurmaamisessa.
Psykologiaa en ole lilemmilti lukenut, mutta ehké tdssd on
jotain analogiaa sithen mukanaan vievdidn huumaan, jota ih-
miset tuntevat parisuhteen alussa, ennen kuin suhde vakiintuu
hoitamista vaativaksi arkiseksi yhdessd elamiseksi.
Asiakkuusmarkkinoinnista ja asiakaspalvelusta markkinoin-
nin keinona kirjoittava JosEPH JAFFE esittdd kirjassaan F/ip
the funnel vuodelta 2010, ettd ostosuppilo pitdd heilauttaa ylos-
alaisin. Asiakkaan ostopditostd ei pidd ajatella markkinoinnin
péite- vaan alkupisteend. Silloin markkinoinnin vaiheet eivit
endd mukailekaan ostosuppilon huomio, kiinnostus, halu ja os-
to -vaiheita. Asiakkaan ostopditoksestd alkavan, ja ylosalaisin
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kddnnettyd suppiloa seurailevan markkinointiprosessin vaiheet
ovat Jaffen mukaan osto, dialogi, insentiivit ja huomiointi. Tama
ajattelu rakentuu sille, ettd oston tapahtuessa yritys saa asiak-
kaalta paitsi rahaa, myos tietoa.

Vihimmilldin tieto on nykyisen korttimaksamisen aikana asi-
akkaan henkildllisyys, usein my6s hinen yhteystietonsa kanta-
asiakasohjelman, tuotteeseen liittyvin takuun tai sidnnollisen
palveluntilauksen laskutusosoitteen kautta. Tieto antaa ainek-
set dialogin avaamiseen. Yksinkertaisimmillaan dialogi voi olla
asiakkaan kiittimistd hinen asioinnistaan, ja hinen palautteensa
pyytimistd tyytyviisyyden tai toiminnan parantamisen aiheista.
Vihin useammasta ostotapahtumasta yritykselle alkaa kertyd
asiakaskohtaista osto- ja palautehistoriaa. Sen perusteella dia-
logi voi suuntautua asiakkaalle mieluisten asioiden tarjoamiseen
esimerkiksi sihkoisen suoramarkkinoinnin tai henkilékohtaisen
asiakaspalvelun keinoin. Verkossa kirjoja myyvid Amazon.com te-
kee titd automaattisesti, suositellen asiakkaille heidin ostoskoriin
poimimiensa kirjojen perusteella muita kirjoja: ”...muut asiak-
kaamme jotka ostivat saman kirjan kuin sind, ovat pitineet myos
ndisté kirjoista...” Amazon.comille kyse on paitsi lisimyynnisti,
myos tyytyviisistd asiakkaista. Henkilokohtaisesti pidin palvelua
loistavana. En ole koskaan joutunut pettymain heidin suosituk-
siinsa, vaan olen niiden ansiosta ostanut monta mielenkiintoista
kirjaa, jotka eivit muuten olisi ikind tulleet tietooni.

Dialogin ei kuitenkaan tule rajoittua pelkkddn lisimyyntiin,
vaan parhaimmillaan se on myo6s asiakkaita kiinnostavan tiedon
jakamista, aitoa keskustelua heiddn tarpeistaan ja toiveistaan,
tai oma-aloitteista reagointia asiakkaiden sosiaalisessa medias-
sa yritystd kohtaan esittimddn kritiikkiin. Digitaaliset asiointi-
kanavat ja sosiaaliset mediat ovat antaneet markkinoijan kéytto6n
merkittdvin médrdn uusia keinoja pitdd yhteytta asiakkaisiinsa.
Samalla ne ovat kuitenkin my6s luoneet polttavan tarpeen aivan
uudenlaisille suhdetoimintaosaajille. Jatkuva lidsndolo ja avoin
keskustelu asiakkaiden kanssa sosiaalisessa mediassa ei hoidu
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kenenkdin viestintipaillikon tai markkinointiassistentin oman
toimen ohella. Se on kokopiiviistd tyoti, jota tekevilld henkilolld
pitéi olla varsin pitkille menevit valtuudet kommentoida asioita
reaaliajassa yrityksensi puolesta. Tdstd syystd sosiaalisen median
yhteisdbmanagerointia on myo6s vaikea ulkoistaa ulkopuoliselle
palveluntarjoajalle.

Asiakasta palvelevan dialogin lisiksi asiakassuhteen vahvis-
tamiseen tarvitaan myos insentiiveji, eli asiakkaan palkitse-
mista hinen uskollisuudestaan. Tyypillisimpid palkitsemisen
muotoja ovat vaikeasti tavallisen ihmisen hahmotettavissa
olevalla matematiikalla pisteité ja bonuksia asioinnista ker-
ryttivit kanta-asiakasohjelmat. Niitd tarjoavat niin ruoka-
kaupat, lentoyhtiotkin kuin luottokorttifirmatkin. Ajatus
on periaatteessa hyvi, mutta niistd ohjelmista on tullut niin
yleisid, etteivit ne endd useinkaan ole yritystd erilaistava tekijd
vaan tuntuvat monista itsestdin selviltd saavutetulta edulta.
Esimerkiksi molempien suurten kotimaisten kaupparyhmit-
tymien, K:n ja S:n kanta-asiakaskortit 16ytyvit lihes jokaisen
suomalaisen aikuisen lompakosta.

Parhaimmat insentiivit ovat sellaisia, jotka tuntuvat asiak-
kaasta yksil6llisiltd, ja muutoin vihin vaikeasti saavutettavilta.
Usein ne ovat my0s jotain muuta kuin pelkkad kylmai kateista.
Kestivit ihmissuhteetkaan rakentuvat harvoin pelkille rahalle.
Esimerkiksi Stockmannin tapa pddstid parhaat kanta-asiakkaat
sisadn Hulluille péiville tuntia ennen muita asiakkaita on paljon
enemmin sitoutumista synnyttivi etu, kuin pelkit alennukset.

Kaikki ymmartévit teoriassa uskollisten asiakkaiden palkit-
semisen tirkeyden osana arvon kommunikoimista, mutta monet
toimivat kidytinnossi toisin ja uhraavat vihiten huomiota va-
kiintuneisiin asiakassuhteisiin. Esimerkiksi teleoperaattorit ovat
tulleet tunnetuksi siitd, ettd ne palkitsevat uusia ja lihtoaikeissa
olevia asiakkaita paremmin kuin uskollisia. Kuulostaa tiydelli-
sen typerdltd, mutta otan esimerkin tillaisista kddnteisistd kan-
nusteista, joihin trmisin taannoin puhelinkeskustelussa Sonera
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asiakaspalvelun kanssa. Soitin sinne sanoakseni irti erddn mak-
su-Tv-kanavapaketin. Sen kuukausittainen hinta 14,95 euroa
oli alkanut tuntua mielestdni turhan kovalta verrattuna siihen,
miten vihdn pakettiin kuuluvia kanavia tuli katsottua. Ysti-
villinen puhelinpalvelija kuitenkin kertoi minulle, ettd koska
olin irtisanomisaikeissa oleva asiakas, hinelld oli lupa tarjota
tismalleen samaa paketti minulle 5 eurolla kuukaudessa.

Kun timd himmentivd hinnan putoaminen kolmasosaan
muutamissa sekunneissa oli saatu kisiteltyd, loistavan ystavilli-
nen ja tarmokas asiakaspalvelija ehdotti vield, ettd pdivittiisim-
me samalla laajakaistaliittymini nykyistd nopeampaan, mutta
halvempaan. Hinen mukaansa uusien liittymien hinnat olivat
pudonneet melkoisesti siitd, kun itse olin aikoinani sopimuksen
laajakaistasta tehnyt. Mikipds siind, internetin nopeus nousisi
liki kymmenkertaiseksi ja hinta oli todellakin edullinen ensim-
miiset 21 kuukautta. Kun kysyin mihin hinta nousisi sitten kun
tarjousjakso péittyy, hin neuvoi minua pirtedsti:”...eihdn sinun
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koskaan kannata paistdd niiti liittymid listahinnalle!” Juuri niin
olin uskollisena, mutta ilmeisen tyhmini asiakkaana toiminut
vuosikaudet.

Puhelu oli ehki silti parasta asiakaspalvelua mitd Sonera mi-
nulle on vuosien saatossa tarjonnut. Siind he opettivat minulle
itse, ettd uskollisuus ei kannata. Laitoin heti puhelun jilkeen
kalenteriini merkinnin, ettd muistan 21 kuukauden sopimuksen
umpeuduttua irtisanoa laajakaistaliittymin, ja vaihtaa sen taas
aloittavan asiakkaan edulliseen starttitarjoukseen. Ja samalla
vaivallahan sitd sitten selvittid myds millaisia tarjouksia kilpai-
levilla operaattoreilla on silloin uusille asiakkaille.

Siind missd insentiivien pitdisi tuntua asiakkaasta reilulta jat-
kuvan ostamisen palkitsemiselta, huomioimisen pitdd yllattaa
hinet iloisesti. "Olipas ystavillistd” ja "hehin taitavat arvostaa
minua oikeasti” ovat onnistuneen asiakkaan huomioimisen
herittimid ajatuksia. Tuollaisen reaktion aikaansaaminen voi
kuulostaa kalliilta, mutta ajatus on huomioimisessa kiytettyi
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rahaa tirkeimpii. Asiakkaan voi saada tuntemaan itsensi tir-
keiksi ilman suuria rahallisia panostuksia. Pankin ldhettimi
kutsu joulukonserttiin tuntuu totta kai mukavalta, mutta niin
tuntuu my0s sellainen perusasia, ettd joku muistaa nimesi.

Pienten kauppojen ja palveluyritysten pyorittijille timd on
itsestddnselvyys ja osa pienuuden sympatiaa, jolla taistellaan
suuria persoonattomia ketjuja vastaan. Pienen yrityksen pienestd
asiakaskunnasta on helppo oppia muistamaan ne, jotka yrityk-
sen palveluita eniten kiyttivit. Nykyinen teknologia antaa myos
isommille yrityksille laajat mahdollisuudet asiakkaan palvele-
miseen tunnistettuna yksilona. Yritysten puhelinpalveluissa tie-
detiidn jo ennen vastaamista puhelinnumeron perusteella kenen
liittymdsté soitto tulee, ja kaupan kassalla asioidessa asiakkaan
nimi on tiedossa heti, kun transaktion suorittamiseen kiytetdin
maksu- tai kanta-asiakaskorttia.

Tietoa asiakkaan henkilokohtaiseen huomioimiseen on tar-
peeksi kaikilla, mutta sen lisdksi tarvitaan taitoa ja oivalluksia
tiedon hyédyntimiseen. Itseeni teki suuren vaikutuksen asioin-
tikokemus Santa Monican Apple Storessa Kaliforniassa joitakin
vuosia sitten. Olin pantannut uuden iPod-musiikkisoittimen os-
tamista sinne, koska Usa:ssa ne ovat edullisempia kuin Suomes-
sa. Maksoin ostoksen samalla luottokortilla, jota kidytin musiikin
ostamiseen Applen i Tunes-verkkokaupasta. Sinne rekisterdityes-
sd kysytddn my0s asiakkaan sihkopostiosoitetta. Kaksi sekuntia
luottokortin lukemisen jilkeen myyjd sanoi minulle ystavilli-
sesti: "Herra Uusitalo, lihetdn kuitin ja takuutodistuksen myds
sihkopostiinne, jotta teiddn on helppo arkistoida ne.” Hetken
padstd puhelimeni kilahti ja ilmoitti vastaanottaneensa sihko-
postin Apple Storesta. Se oli pieni, oivaltavalla teknologian kiy-
tolld lihes automatisoitu ele, mutta sai minut tuntemaan itseni
tunnetuksi ja tirkedksi asiakkaaksi kymmenen aikavyhykkeen
piissi kotoa.

Samanlaisia tirkeyden tunteita ovat pienilld ja edullisilla
eleilld tarjonneet minulle myds perheeni kesdpaikan ldhelld
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sijaitseva K-kauppa, sekd Stockmann. Kesdpaikkakuntani K-
kauppias toivottaa kesin ldhestyessd kotiosoitteeseeni lihete-
tylld postikortilla minut tervetulleeksi uuden kesén viettoon.
Stockmann puolestaan on liittdnyt kanta-asiakaskorttiini oi-
keuden tunnin ilmaiseen pysikoéintiin Helsingin tavaratalon alla
sijaitsevassa pysikointilaitoksessa. Pysikointietu on voimassa
riippumatta siitd, ostanko juuri silld kerralla mitddn vai en, mi-
ki tekee siitd nimenomaan huomioimista eiké ostokannusteen.
Etu helpottaa elimaini suuresti tarjoamalla ilmaisen pysdkoin-
tipaikan aina kun kiyn Helsingin keskustassa hoitamassa miti
tahansa asiaa. Monesti tietenkin matkaani tarttuu myos tavara-
talosta jotain kun kuljen sen lipi pysikoéintilaitokseen.

Asiakasdialogi, asiakkuudesta palkitsevat insentiivit ja par-
haiden asiakkaiden huomioiminen vaativat jonkun verran rahaa,
mutta ennen kaikkea ajattelua ja ty6td. Niihin kuitenkin kan-
nattaa panostaa, koska tyytyviiset asiakkaat ovat keino hankkia
lisdd asiakkaita. Joseph Jaffen lisdksi my6s toinen amerikkalainen
markkinoinnin ajattelija, SETH GoDIN, on leikitellyt ostosup-
pilon kdintelemiselld. Hanen vertauksensa mukaan suppilosta
tulee megafoni, kun sen kiintdd kyljelleen. Dialogi, insentiivit
ja huomioiminen johtavat tyytyviisyyteen, ja se puolestaan luo
sitoutumista ja suosittelua.

Asiakkaan muuttaminen suosittelijaksi edellyttid, ettd hinel-
le on tarjottu jotain hdnen mielestddn mainitsemisen arvoista.
Motiivi sykdhdyttivin asiakaskokemuksen jakamiseen ystavien
kanssa voi vaihdella itsekeskeisestd omalla tirkeydelld ylpeilystd
vilpittdmain haluun tehda ystiville palvelus ohjaamalla hinet-
kin hyvin yrityksen asiakkaaksi. Brindin rakentajan kannalta
silld ei ole vilid kunhan asiakkaat puhuvat yrityksestd, tuotteista
ja palveluista hyvdd. Tutkimusten mukaan yksi kaikkein luo-
tetuimmista medioista on "People like me”, meidén itsemme
kaltaiset ihmiset. Kaikkein vahvinta arvon kommunikoimista
on se, ettd saa asiakkaat kommunikoimaan siitd puolestaan.
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Sitked idea

Arvon kommunikoimisen kanavia brindin rakentajalla on kiy-
tossddn paljon, mutta kaikki ne ovat hyodyttomid ilman ideaa
siitd, miten arvoa noissa kanavissa kommunikoidaan. Tamin
piivin maailmassa on ylitarjontaa lihes kaikesta, mutta mistddn
muusta ei niin paljon kuin informaatiosta.

Jo keskiajalla kirjanoppineet paivittelivit alati kasvavaa kirjoi-
tetun tiedon mdiridd, ja sitd miten vaikeaksi se teki tietdd mistd
jotakin tietoa kannatti lihted etsimdin, mutta varsinaisesti Pan-
doran lippaan avasi tiedonvilityksen sihkoistyminen. Digitaa-
liset mediat ja tietoverkot ovat lopullisesti rijdyttineet tiedon
tuottamiseen ja vilittimiseen kdytossd olevien keinojen mai-
rin, ja minimoineet tiedon kopioimisen ja levittimisen hinnan.
Informaation ylikuormitus, englanniksi information overload,
ilmaantui termini kirjallisuuteen ja tutkimukseen 1960-luvulla.
Termin popularisoi ALvIN TOFFLER vuonna 1970 ilmestynees-
sa kirjassaan Future Shock, joka on julkaistu suomeksi nimelld
Hitkihdyttivi tulevaisuus. Tofllerin mukaan liiallinen informaa-
tio jostakin asiasta aiheuttaa ihmisille vaikeuksia ymmirtii asiaa,
ja tehdd pdatoksid sen suhteen.

Tiedimme jokainen omasta kokemuksestamme, ettd elavissi
elimadssi liikaa informaatiota ei ole tarjolla vain yhdesti asiasta
kerrallaan, vaan lukemattomista asioista yhtd aikaa. Olemme
my0s kaikki kokeneet tunteen, jota kutsutaan informaatio-
dhkyksi. Kykymme ottaa vastaan ja kisitelld tietoa on rajalli-
nen. Yritys omaksua litkaa meille tarjotusta tietovirrasta johtaa
keskittymisvaikeuksiin, ahdistumiseen ja asioiden tarkeysjarjes-
tyksen himirtymiseen. Tunne on epamiellyttivi, ja haluamme
vilttdd sitd. Spontaani puolustautumisreaktiomme on liialliseksi
kokemiemme drsykkeiden torjuminen ja passiivisuus niihin vas-
taamisessa.

Brindin rakentajan kannalta timi tarkoittaa sitd, ettd suu-
rin osa brindien kommunikaatiosta on puhumista kuuroille
korville. Jos brindinne viestit ja tapa kertoa niistd eivit erotu
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informaatiotulvasta silménripdyksessd muuta hélindi kiinnosta-
vammiksi, asiakkaasi yksinkertaisesti ohittavat ja jattivit ne tay-
sin vaille huomiota. Niin kiy siitd riippumatta miten tirkeiksi
asianne itse koette, tai miten paljon rahaa sen kertomiseksi eri
medioissa olette panostaneet. Jos asia ei kiinnosta tavoiteltua
vastaanottajaa, se ei yksinkertaisesti kiinnosta, vaikka toistaisitte
sen kuinka monta kertaa.

Jilkeenpiin ajatellen ei tunnu aivan pelkiltd sattumalta,
ettd Jack Trout ja Al Ries kehittelivit asemointi-konseptiaan
samoihin aikoihin kuin informaation ylikuormitus ilmiénd ni-
mettiin ja kuvattiin ensimmaistd kertaa. Trout ja Ries esittivit,
etti selvitikseen itseensi kohdistetusta silmittomistd markki-
nointipommituksesta kuluttaja torjuu kaiken sellaisen infor-
maation, joka ei helposti 16ydd luonnollista ja vapaata lokeroa
hinen mielessdin. Siksi brindien tulee etsii itselleen ilmeinen
ja yksiselitteinen asemointi. Ylitsemme vyoryvin informaation
sekavuudesta voi siis erottua ajatuksen kirkkaudella ja helpolla
ymmirrettivyydelld. Informaatiodhkyn kanssa kamppaileva ku-
luttaja poimii drsykkeiden virrasta asiat, joiden kohdalla hin
vaistomaisesti toteaa, ettd ”...hei, tuon mind ymmirrin!”

Troutin ja Riesin asemointi-konseptin voi ajatella olleen
markkinoinnin teorian vastaus hiljattain tunnistettuun uuteen
ongelmaan brindien kilpailuympiristossid, informaation yli-
kuormitukseen. Heiddn mukaansa ainoa toimiva keino erot-
tautua ja tulla huomatuksi monimutkaisessa maailmassa on
yksinkertaisuus. Itse jatkan ajatusta sen verran, ettd brindin
viestien yksinkertaistaminen on vilttimiton edellytys ym-
marretyksi tulemiselle, mutta huomatuksi tulemiseen tarvitaan
yksinkertaistamisen lisdksi tarttuvuutta, sitkedd ideaa joka taker-
tuu vastaanottajan ajatuksiin kuin takiainen, ja kdyttdd ihmisid
itsensi edelleen levittdmiseen.

Ideoista itse itseddn levittivind ilmiéind kirjoitti ensimmii-
send englantilainen evoluutiobiologi RicHARD DAwKINS
vuonna 1976 julkaistussa kirjassaan Zhe selfish gene. Kirja on
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suomennettu nimelld Geenin itsekkyys. Kirjan varsinainen aihe
oli Dawkinsin nakemys, jonka mukaan luonnonvalinnan perus-
yksikko ei ole laji, kuten CHARLEsS DARWIN esitti teoksessaan
Lajien synty, vaan geeni. Dawkinsin mukaan geenit kiyttavit
isintdeldimiddn ja -kasvejaan itseddn monistavina ja siten gee-
nin itsensi jatkuvuuden turvaavina alustoina. Samassa kirjassa
Dawkins myds pohti samankaltaisuuksia geenien ja ideoiden
tai kulttuuristen ilmididen levidmisen vililld. Hén antoi itseddn
ihmisesti toiseen levittville ideoille nimeksi meemi. Meemit
siind kuin geenitkin levidvit Dawkinsin mukaan riippumatta
siitd, ovatko ne hyddyllisid ihmisen kannalta, niitd kiinnos-
taa vain oman itsensd kopioiminen. Esimerkkind meemeisti
hidn mainitsi sivelmat, ajatukset, hokemat, vaatemuodit, savi-
ruukkujen ja rakennusten kaarten muodot.

Kiytinnoéssd meemin siirtyminen ihmismielestd toiseen ta-
pahtuu kirjoituksen, puheen, eleiden, rituaalien tai muiden mat-
kittavissa olevien ilmioiden kautta, mutta suoran ihmisten vilisen
vuorovaikutuksen meemin siirtymisessi korvaa usein joku media.
Hetkessi lapi kansakunnan levidvid meemeja ei ilman massamedi-
an apua voi syntyakain. [lman televisiota ja internetid esimerkiksi
Kola-Olliksi ristityn mikkelildisen OLL1 HOKKASEN esittimd
lausahdus Enndtystehdas-ohjelmassa marraskuussa 2006 olisi
tuskin levinnyt kulovalkean tavoin joka tilanteeseen sopivaksi
yleispateviksi sutkautukseksi. Muistattehan te mitd Olli sanoi
kun epdonnistui Coca-Colan juomisennityksen yrityksessd? "Ei
pysty, on niin hapokasta”.

Kun hetken miettii, meemejd on helppo tunnistaa niin po-
litiikan, taiteen, viithteen kuin kulttuurin historiasta. HARRI
HovrxEeRrIN lausahdus: "Mind juon nyt kahvia”, UrRHOo KEK-
KOSEN: ”Saatanan tunarit”ja Paavo VAyryseN: "Voiko vitu-
tukseen kuolla?”. MARTIN LuTHER KiNGIN puhe Lincolnin
muistomerkin edessi Washingtonissa 1963: ”I have a dream”.
Mona Lisan hymy, AucusTE RoDININ Ajattelija-patsas ja
CuEe GuevaRrRAN hahmo T-paidassa. JEESUKSEN vuorisaarna:
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”Kaikki minki haluatte ihmisten tekevin teille, tehkii te heille”.
Ensimmaiinen lause VAINO LiNNAN Kkirjassa Tddlld Pohjan-
tihden alla:” Alussa oli suo, kuokka ja Jussi.”

Mainonta on taiteenlaji, jossa kaikkein korkeimmalle arvos-
tettu saavutus on luoda jotakin, joka jad elimddn suusta suuhun
kohderyhmin keskuuteen. ’Orealin mainonnan muovisesta ja
keinopirtedstd maailmasta voi muuten olla mitd mielti tahansa,
mutta sen itsekeskeisen ihmisyyden ytimeen osuva iskulause on
tarttuvuudessaan nerokas: "Koska olet sen arvoinen”. Parhaat
mainonnan suunnittelijat luovat meemeji tydkseen, vaikka eivit
ehki ideoitaan silld nimelld kutsukaan. IThmisille, jotka ovat siind
hyvid, markkinoijan kannattaa ilman muuta maksaa mainonnan
suunnittelusta reilusti enemman kuin heille, jotka eivit saa it-
sestddn irti kuolemattomia ideoita.

Monista hienoista suunnittelijakollegoista, joiden kanssa sain
mainostoimistoaikanani tyoskennelld, parhaasta padstd meemien
kehittdjind olivat MARKkkU RONKKO ja JyRkl REINIKKA.
He ovat olleet mukana luomassa esimerkiksi sellaisia suomen
kansan lentiviksi lauseiksi adoptoimia letkautuksia kuin "Elima
on” ja”Syokid kanaa”. Tarttuvat markkinoinnin iskulauseet voi-
vat jiddi elimiin jopa vuosikymmeniksi. Tupakkaa ei ole saanut
Suomessa mainostaa endd vuoden 1978 jilkeen, mutta aika moni
osaa edelleen yhdistdd iskulauseen "Miehille, jotka kulkevat omia
polkujaan” oikeaan savukemerkkiin.

Markkinointi on synnyttinyt myos paljon visuaalisia meemeji.
Niité 16ytyy esimerkiksi suurten brindien ikonimaisista logoista,
joiden hahmot osaamme kuvitella silmiemme eteen pelkistdin
niiden nimen kuulemalla: Nike, Apple, Coca-Cola ja niin edel-
leen. Usein tillaiset logot todellakin toimivat itse itseddn kult-
tuurissa levittivind ideoina epdvirallisten versioiden muodossa.
Esimerkkini vaikkapa toreilla myytavit T-paidat joiden rinnassa
lukee Cosken-Corva Coca-Cola -logon muotokielti jiljitellen.

Joskus tuotteessa itsessddnkin voi olla meemin piirteitd. Ndin
tapahtuu usein erityisesti viihteessd ja muodissa, jossa tuotteen
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ja sen markkinoinnin raja on hailyvi. Ajatelkaapa vaikka koti-
maisen Angry Birds -pelin ilmiémiistd levidmistd maailman
kaikkien dlypuhelinkansojen keskuuteen. Pelin logiikka ja pelaa-
misen motoriikka sininsi ovat varsin koukuttavia, mutta se mika
ihmisille tuotteesta jii silmanrdpayksessd mieleen, oli vihainen
punaisen linnun hahmo. Lukemattomat ihmiset ovat esitelleet
pelin ystavilleen kysymilld heiltd: "Oletko jo nihnyt timan?”

Meemeji voi kutsua sitkeiksi ideoiksi, ja kaikkein tehokkaim-
mat arvon kommunikoimisen konseptit rakentuvat sellaisten ym-
pirille. Sitkeiden ideoiden synnyttiminen ei ole kovin helppoa,
vaikka ne jilkeenpdin usein néyttivitkin itsestddn selviltd. Sitked
idean tulee olla samaan aikaan yksinkertainen mutta oivaltava,
ja ilmeinen mutta yllattivd. Sithen yltiminen vaatii tiukkuutta
viestin kiteyttdmisessd ja tyylitajua sen muotoilemisessa.

Tyypillinen adjektiivikeskeinen lihestymistapa brindiin joh-
taa helposti kommunikaation tismilleen vastakkaiseen suuntaan,
monimutkaiseksi sisdll6ltddn ja kuivakaksi olemukseltaan. Brin-
din attribuuttien valtaamassa keskustelussa pohdinnat pydrivit
sen ympirilld, miten kaikki brandity6kaluun ahdetut méireet ja
vivahteet saadaan viestittyd samoilla toimenpiteilld. Tuloksena
on viistdimattd viestinndllinen sekasotku, jonka punaista lankaa
ja merkitystd eivit vihdn ajan padstd ymmarré edes sen suunnit-
telijat. "Mitd kaikkea meidin pitdisi brindistd viestid?” on tuhoon
tuomittu ldhestymistapa. Oikea kysymys kuuluu: "Miten yksin-
kertaiseksi voimme briandin viestin kiteyttaa?”. Paras keino tulla
huomatuksi labyrinttimaisessa kilpailuympiristossd on tiukka
tokus, ja ainoa todella toimiva keino hallita monimutkaisuutta
on yksinkertaistaminen.

Yksinkertaistamisen rinnalla on toki samalla syytd muistaa
meemin toinen elintirked ominaisuus: Kyky synnyttdd matki-
mista ja idean vélittymissd ihmiseltd toiselle. Suomeksi sanottuna
ideasta tulee sitked vasta sitten, kun se on ihmisten mielestd niin
sykahdyttivi, ettd sen haluaa kertoa muillekin. Sindnsd yksin-
kertaisia markkinointi-ideoita, jotka eivit tdytd titd sitkeyden
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toista edellytystd, l6ytyy surullisen paljon. Esimerkiksi kaikkea
brindin esiintymistd hallitseva tunnusviri ei anna ihmisille juu-
rikaan syytd puhua brindistd toisilleen. My6s kaikessa markki-
nointiviestinndssi ilman mitdin ymmarrettavia syyta seikkaileva
tunnuseliin, olkoon sitten labradorinnoutaja tai lehmi, jaa usein
kauas sitkedstd ja itse itseddn levittavistd ideasta.

Samalla tavalla mitddnsanomatonta markkinointitapettia
ovat mitenkéddn tuotteen arvolupaukseen liittymattomit kuvat
kauniista ihmisistd. My6s vastaanottajien dlykkyyden aliarviointi
ja suoranaiset valheet putoavat tihdn epimeemien kategoriaan.
Kuvittelin pitkédn, ettd kosmetiikkayritysten ”Vihentdd ryppyja
jopa 17 %” tai "ihosi nuorentuu keskimiirin 3,8 vuotta” ovat kor-
neimpia arvon kommunikoimisen yrityksid, joita markkinointi-
teollisuus pystyy tuottamaan. Sitten kuulin television mainos-
katkolla, ettd on olemassa kissanruokaa, joka”...huomioi kissasi
persoonallisuuden”.

On himmastyttdvid, miten paljon ja miten huolettomasti
markkinoijat kiyttivit rahaa arvon kommunikoimisen ide-
oihin, joilla ei ole toivoakaan lihted levidmaidn meemin lailla
osana populaarikulttuurin ilmi6itd. Vaikka kaikki yrityksessi
eivit henkilokohtaisesti kovin paljoa perustaisi markkinoinnin
hurmaavuudesta ja kohdeyleison kanssa flirttailemisesta, sitkei-
den ideoiden arvo pitiisi kylld pystyd hahmottamaan seuraavan
yksinkertaisen laskentakaavan avulla: kommunikaatioidean sit-
keys kertaa sen levittimiseen kiytetty rahamaird on yhtd kuin
saavutettu vaikutus. Matematiikan perussidnnoistd seuraa, ettéd
kun idean sitkeysarvo painuu lihelle nollaa, vaikutusta kohde-
ryhmissi on hankala saada aikaan, vaikka mediabudjetin koko
lihentelisi ddretontd. Toisin pdin yhtdl6 toimii niin, ettd mitd
tarttuvamman idean varaan markkinointi rakentuu, sitd pienem-
milld rahalla saadaan aikaan suuria vaikutuksia kohderyhmissa.
Sitkedt ideat ovat arvon kommunikoimisessa paljon rahaa ar-
vokkaampaa valuuttaa.

104

OSA 2 ¢ Vahvan brandin kolme tukijalkaa

Meemi, eli sitked idea

IDEA, KAYTTAYTYMINEN TAI TYYLI, JOKA LEVIAA KULTTUURISSA
HENKILOSTA HENKILOON
 Esimerkiksi sdvelmat, ajatukset, hokemat, muodit, muodot.

o Kdytdnnossa idean levidaminen tapahtuu esim kirjoituksen, puheen,
eleiden tai rituaalien valityksella, usein median kautta.

e [Imién nimesi Richard Dawkins vuonna 1976 kirjassaan Geenin itsekkyys,
jossa han pohti samankaltaisuuksia itsedan monistavien geenien ja
ideoiden valilla.

* Meemien tarkoituksellinen luominen vaatii paljon taitoa, mutta siihen
kannattaa tahdata. Brandeille itse itsedan monistavat ideat ovat
voimakas kommunikaatiokeino.

» Esimerkkeja brandien sitkeista ideoista Suomessa ovat esim. "EI&ma on”
ja "Syokaa kanaa.”

Kymmenkertainen markkinointibudjetti
Onko markkinointi kulu vai investointi? Kuinka monta prosenttia
litkevaihdosta yrityksemme pitdd panostaa markkinointiin? Pitdd-
ko osuutemme toimialan medianikyvyydesti olla kilpailijoitamme
suurempi, yhtd suuri vai pienempi? Markkinoinnin klassisia kysy-
myksid, jotka ohjaavat kuitenkin etsiméédn vastauksia liian kapeas-
ta nikokulmasta. Jos markkinoinnin keinovalikon mairitelmaksi
hyviksytddn ajatus siitd, ettd kaikki mitd brandi tekee kommuni-
koi sen asiakkaalle tuottamaa arvoa, muuttuu nikokulma mark-
kinointibudjettiin radikaalisti. Itse asiassa koko markkinointi-
budjetti-kisite sellaisenaan voi kiydd epirelevantiksi.
Parhaimmillaan markkinointiajattelu voi jalostua budjetoinnin
kysymyksesti ajattelutavaksi, jonka kautta johto tarkastelee kaikkea
mité yritys tekee: Miten asiakaspalvelumme, myyntikanavamme,
toimitilamme, tuotteidemme muotoilu ja pakkaukset, hinnoittelu
ja niin edelleen kommunikoivat asiakkaille tuottamaamme arvoa?
Miten silloin markkinointibudjetti pitdisi madritelld, mitkd kaikki
kustannuserit kuuluvat sen alle? Tuotekehitys, palveluprosessit,
jakelutiekustannukset, asiakaspalveluhenkil6ston palkat?
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Jokainen yritys tekee péivittdin joka tapauksessa paljon asioi-
ta, jotka ovat pakollisia usein jo pelkidstddn toiminnan kdynnissd
pitimisen kannalta. Kaikki nimi asiat kommunikoivat asiak-
kaille brandistd jotain, joko tavoitellun kaltaisia myonteisid
asioita, tai sitten sattumanvaraisia hallitsemattomia mielikuvia.
Jos yritys oppii hyodyntimain arvon kommunikoimisessa kaik-
kea sitd, mitd se tekee muutoinkin, markkinoinnin panostus-
laskelmat muuttavat olemustaan merkittavésti. Silloin yhdeksi
tirkeimmistd kysymyksistd nousee se, paljonko rahaa ja muita
resursseja tilld hetkelld tuhlataan tekemalld joka tapauksessa
tehtévid asioita siten, ettd ne kommunikoivat brindistd jotain
muuta kuin miti on asetettu tavoitteeksi?

Niin ajatellen suuri osa yrityksen kaikista budjettieristd voi-
vat palvella my6s brindin rakentamista, eli asiakkaan kisityksen
vahvistamista yrityksen tuotteiden ja palveluiden hinelle luo-
masta arvosta. Kun yrityksen koko johto oivaltaa timin, kasvaa
yrityksen niin sanottu markkinointibudjetti helposti kymmen-
tai kaksikymmen- tai satakertaiseksi. Samalla toteutuu kuin var-
kain yrityskulttuurien ja toimintatapojen muuttamiseen liittyva
tavoite, josta yritysten ylin johto puhuu tind pdivind enem-
mdn kuin mistddn muusta: yrityksen transformaatio tuotanto-
lihtoisestd asiakaslihtoiseksi. Jotta asiakkaan kasitystd hinelle
luodusta arvosta pystytddn vahvistamaan, on ensin ymmarret-
tavd, mikd on arvokasta asiakkaan mielesti. Se ei valttimaitta
ole sama asia kuin se, mika olisi tuotannollisesti tehokkainta.

Kirjan kirjoittamishetkelld yksi ikonimaisimmista brin-
deistd maailmassa on Apple. Se tekee erittiin vihdn mitdin,
mitd voisi sanoa imagolliseksi brindimainonnaksi. Toisaalta
se el myoskdin tee asiakkaille ndkyvissd asioissa juuri mitddn,
miki ei rakentaisi Applen brindid ja kommunikoisi Applen
tuotteiden asiakkaille tuottamaa arvoa, jolla se erottuu kaikista
muista tietotekniikkabrindeistd. STEVE JoBSIN sanoin, Apple
suunnittelee ja valmistaa "Tools for creative minds” — tyokaluja
luoville mielille.
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Tuotetasolla titd viestitidn asiakkaille silld, ettd Applen
perinteisid ylivoimia verrattuna Pc-taustaiseen maailmaan,
puhutaanpa sitten tietokoneista, tableteista tai dlypuhelimis-
ta, on ollut kaikki mika liittyy kuviin ja musiikkiin ja niiden
kiasittelyyn. Taulukkolaskennassa Apple ei koskaan ole edes
tahddnnyt suunnanniyttédjiksi. Vahva brindi valitsee yleison-
si, eikd yritd miellyttdd kaikkia. Toinen monille asiakkaille
merkityksellinen erottuva ominaisuus ohjelmistojen osalta on
Applen kiyttojirjestelmin ja sovellusten helppokiyttoisyys ja
intuitiivisuus. Kun ostat tind pdivind uuden Mac-tietokoneen,
paketista ei 16ydy satasivuista kdyttGopasta vaan pienen pieni
vihkonen, johon on kirjattu muutamalla lauseella ne asiat, jotka
sinun pitdd tietdd padstiksesi alkuun. Sen jilkeen laitteiden ja
ohjelmistojen kidyttiminen on itse itseddn ohjaava tapahtuma.

Erilaisuuden kommunikointi ei Applen kohdalla jid vain tuot-
teen kiyttokokemuksen varaan. Applella on tuotteiden ja brindin
esiintymisen ulkoiseen tyylikkyyteen liittyvd pakkomielle, joka
on perua Steve Jobsin neuroottisesta kaiken kontrolloimisen
tarpeesta yhdistyneend vahvaan mieltymykseen minimalistiseen,
mutta spektaakkelimaiseen estetiikkaan. Meille kayttijille tima
nikyy tietokoneina, tabletteina, musiikkisoittimina ja puhe-
limina, joiden muotoilu on joidenkin mielestd kauneinta mitéd
toimiala tarjoaa, ja persoonallisen tunnistettavaa niillekin, jotka
eivit itse henkilokohtaisesti Applen brindisti ja tuotteista pida.
Tuotteiden estetiikan lisiksi Apple on miettinyt tarkkaan myos
tuotepakkausten estetiikan. Pahvilaatikot, joissa Applen tuotteet
myyddin, henkivit sellaista tyylikkyytt, ettd jo niiden kisissddn
piteleminen tuottaa monille hyvii mieltd. Todelliset Apple-fanit
pitkittivit uuden laitteen hankkimisen nautintoa hidastelemalla
pakkausten avaamisessa ja dokumentoimalla laitteen "riisumisen”
vaiheet videolle. Etsikdd Youtubesta videoita hakusanoilla "un-
boxing Apple”, niin ymmarritte mité tarkoitan.

Kaiken brindin kiyttiytymisen hyddyntimisen arvon
kommunikoimiseen kruunaavat Applen kohdalla heidin
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lippulaivamyymilinsd, Apple Storet. Ne ovat paitsi tuotteiden
ndyttelytiloja, myds arkkitehtuurin keinoin toteutettuja brindin
filosofian manifesteja, Applen fanien temppeleitd ja maailman
metropolien johtavia turistikohteita. Siind sivussa niiden myyn-
ti per neliometri on huippuluokkaa verrattuna mihin tahansa
vihittdiskaupan kategoriaan. Apple on omassa toiminnassaan
tehnyt markkinointibudjetin vihintddn kymmenkertaistumi-
seen johtavan oivalluksen. Markkinointi ei ole erillinen liike-
toiminnan tukifunktio, vaan arvon kommunikoiminen kaikilla
kiytossd olevilla keinoilla on osa tuotteen valmistamisen ja
kaupallistamisen prosessia. Asiakkaille tuotettua arvoa ei pysty
kotiuttamaan ennen kuin arvo on heille kommunikoitu. Tuote
ei ole valmis ilman arvoistaan kommunikaatiota.
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Case Ron De Jeremy

Voiko brindi-idean keksid ennen tuoteideaa? Voiko ajatus ar-
von kommunikoimisesta syntyéd ennen ajatusta arvon tuotta-
misesta? Voiko oivallus brindin nimesti olla pohja kokonaisen
litketoimintamallin rakentamiselle hankintaketjuineen, kump-
panuuksineen, jakeluteineen, rahoituksineen ja niin edelleen.
Kylli voi, etenkin jos brindi-idea on sitkedi ja tarttuvaa laatua
tavoitellun kohderyhmin keskuudessa, ja idea liittyy tuote-
kategoriaan, jossa brindin herittimait mielikuvat ovat olennai-
nen osa tuotteen kiyttijilleen tarjoamia hydtyja.

Kaksi suomalaista mainonnan ammattilaista, OLL1 HieTa-
LAHTI ja Jouko LAUNE, istuivat baarissa Amsterdamissa
puhumassa niitd nditd. Heiddn huomionsa kiinnittyi baarin sei-
nilld olevaan rommimainokseen. Julisteessa mainostetun rom-
min nimestd he eivdt muista kuin nimen alkuosan ”Ron De ...
jotakin”. Enempii ei tarvitsekaan muistaa, koska nimenomaan
nimen alkuosa synnytti miesten péissi oivallusten ja assosiaati-
oiden ketjun. Sen seurauksena muutamaa vuotta mychemmin
2013 he myivit 12 ooo laatikkoa rommia 20 eri maassa kautta
maailman itse luomallaan Ron De Jeremy -brandilla.

Kertomansa mukaan he eivit koskaan aikaisemmin olleet
tulleet ajatelleeksi, ettd Ron on paitsi anglosaksinen miehen
nimi, my9s espanjan kielinen rommia tarkoittava sana. Senhin
takia esimerkiksi Bacardi-pullon etiketissikin lukee brindilo-
gon ylipuolella "ron carta blanca”. Leppoisassa amsterdami-
laisessa baaritunnelmassa mielleyhtymit seurasivat toisiaan, ja
nopeasti keskustelu siirtyi sithen, kuka on maailman tunnetuin
Ron, ainakin joissakin kohderyhmissi: RoN JEREMY.
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Osa lukijoista lienee kuullut Ron Jeremysti, osa taas toden-
nikoéisesti ei. Hidn on maailman tunnetuin miespuolinen ai-
kuisviihde-elokuvien ndyttelija kautta aikojen. Erityiseksi Ron
Jeremyn hahmon ja uran tekee se, ettd hin on vanhemmiten
kasvanut sympaattisen persoonallisuutensa ansiosta ulos alkupe-
rdisestd viihteen kategoriastaan, valtavirran popkulttuuri-ikoniksi.
Hinen eliminkertansa nousi New York Times Best Seller -lis-
talle ja hdn on esiintynyt lukuisissa musiikkivideoissa, television
talk show -ohjelmissa ja jopa Hollywood-elokuvissa. Hénelld on
yli 600 erilaista faniryhmid Facebookissa.

Ensimmiinen luonnos Ron De Jeremy pullosta syntyi Jouko
Launeen piirtdimina baarikuitin selkdpuolelle tuona ikimuistoi-
seksi osoittautuneena baari-iltana. Silld kertaa asia ei edennyt
sen pidemmille, mutta assosiaatio Rommin ja Ron Jeremyn
vililld jai kaverusten takaraivoon muhimaan. Sielt se pullahti
uudestaan keskusteluun aina mairdajoin. ”Idea tuntui pahka-
hullulta, mutta samalla hauskalta. Se tuntui my6s idealta, jonka
baarien asiakkaat kylld tunnistaisivat ja tajuaisivat ympéri maa-
ilmaa”, kertovat Hietalahti ja Laune jilkeenpdin. Lopulta Laune
teki tietokoneella kunnollisen kuvituksen siitd, milta Ron De
Jeremy -etiketti ja pullo voisivat ndyttid. Visuaalisesti viimeis-
telynd idea alkoi ndyttdd siltd, ettd sen toteuttamista oli pakko
ainakin yrittda.

”Vihin my6hemmin otimme yhteyttd Ron Jeremyyn ja len-
simme tapaamaan hintd Los Angelesiin. Ron sanoi, ettei kukaan
ollut vield ehdottanut tillaista ideaa hinen 35-vuotisen uransa
aikana. Let”s do it”, kertoo Olli Hietalahti. ”Pian meilld olikin
Ronin nimi sopimuksessa, joka myonsi meille maailmanlaajuiset
yksinoikeudet edustaa hintid alkoholikategoriassa. Sen jilkeen
aloimmekin sitten miettid mistd saisimme hankittua konseptiin
sopivaa rommia, nyt kun meilld oli brindi olemassa.”

Jos Hietalahti ja Laune olisivat tyytyneet pelkdstddn tart-
tuvaan arvon kommunikoimisen ideaan, ndppardin sanaleik-
kiin aikuisviithdetahden nimesti, brindin tarinassa ei ehki olisi
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paljoakaan enempii kerrottavaa. He kuitenkin oivalsivat, ettd
kiinnostavan ensivaikutelman ja small talkia sopivasti provo-
soivan brandinimen lisdksi my6s arvon tuottamisen, eli tuot-
teen laadun tulisi olla kunnossa. Muuten samalle asiakkaalle
ei koskaan onnistuttaisi myymadin toista lasillista tai pulloa
ensimmiisen jilkeen. Uteliaat kokeilijat eivit riittdisi vakavan
litketoiminnan selkdrangaksi, vaan tarvittiin uudestaan ostavia
vakioasiakkaita. ”Tavoitteemme on saada asiakas hymyilemdin
kaksi kertaa. Ensin, kun hin nikee pullon, ja toisen kerran kun
hin maistaa tuotetta.”

Ron De Jeremysti péitettiin tehdé laadukas premium-rom-
mi ja sen brindilupaukseksi valittiin "Adult Rum” — aikuisten
rommi. Romminsa valmistajaksi Hietalahti ja Laune 16ysivit
erdin amerikkalaisen asiantuntijan avustuksella toisen oman
alansa legendan, 74-vuotiaan Francisco Don Pancho
FErRNANDEZIN Panamasta. Uransa aikana hin oli valmista-
nut vodkaa Puolassa, whiskyid Skotlannissa, viinid Ranskassa
ja erityisesti rommia Kuubassa. Sielld hin vastasi 1970-luvulla
maineikkaan Havanna Club -rommin valmistamisesta. Don
Panchon valmistama Ron De Jeremy -rommi on viriltidn tum-
maa, sitd kypsytetdin seitsemin vuotta tammitynnyreissé ja sen
tasapainoisesta mausta 16ytyy vivahteita tammesta, hedelmai-
syydestd, vaniljasta ja raa”asta sokeriruo’osta. Tuote on voittanut
palkintoja kansainvilisilli messuilla, ja saanut kehuvia arvioita
laadukkaista alkoholijuomista kirjoittavilta bloggareilta.

Avaintekijia uuden brindin etabloimisessa ja nopeassa myyn-
nin kasvussa on kuitenkin ollut nimenomaan kaikista muista
poikkeava brindi.” Alkoholin myynti on jakelubusinessta. Pie-
nelld budjetilla operoivalle pienelle yritykselle mielenkiintoi-
nen brindi on ollut korvaamaton apu vaikeimmassa asiassa, eli
jakeluverkoston luomisessa. Y1i 20 maata kahdessa vuodessa
on hyvi suoritus. Myynti kasvaa automaattisesti, kun saamme
pulloja hyllyihin ihmisten nihtiville”, kuvaa Hietalahti brindin
tirkeyttd nopean kasvun mahdollistajana.
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Ron De Jeremy on brindind mys kuin varta vasten sosiaali-
sen median aikakaudelle rakennettu. Tuotealue on kiinnostava ja
brindi-idea tarttuva, suorastaan kommentoimaan kutsuva. Mak-
settua mediaa Ron De Jeremy brindin rakentamiseen ei olekaan
kéytetty tihdn mennessi lainkaan. Sen sijaan siitd on kirjoitettu
yli 500 eri blogissa, ja brindin promoamiseen ahkerasti kiytetyilld
Ron Jeremyn virallisilla Facebook-sivuilla on yli 100 ooo fania.
Brindid on kisitelty kymmenissi radio- ja TV-ohjelmissa, esi-
merkiksi Norjan Big Brotherissa, jossa oli rommeineen mukana
itse Ron Jeremy. Koomikko Kassem G:n Youtube-shown jak-
soa, jossa Ron vieraili, on katsottu kolme miljoonaa kertaa. Varsin
paljon ilmaista julkisuutta idealle, joka syntyi kahden kaveruksen
heittiessd lappdd amsterdamilaisessa baarissa.

Nyttemmin tuotesarjaan on lanseerattu toinen makuvariantti
Ron De Jeremy Spiced, joka on maustettu sopimaan erityisen
hyvin yhteen kaikkein suosituimman rommin kanssa kiytetyn
mixerin, Coca-Colan kanssa. Juomien rinnalla toista liiketoi-
minnan aluetta rakennetaan brindittyjen oheistuotteiden kuten
T-paitojen, kellojen, alusvaatteiden ja muiden tuotteiden ympi-
rille. Tillainen ydintuotteen oheinen tavaramyynti on erityisesti
viithde- ja eliméntapabrindeille merkittivi tulonlihde.

Ron De Jeremyn takana oleva Hietalahden ja Launeen pe-
rustama One Eyed Spirits ei aio jaddi liiketoiminnassaan yhden
brindin varaan.”Vaikeinta on ensimmiisen brindin kehitti-
minen ja saaminen markkinoille. Kun olet tekemassd asioita
ensimmadisti kertaa, mitian ei ole valmiina. Kaikki suhteet toi-
mittajiin, jakelijoihin ja asiakkaisiin tdytyy luoda nollasta. Kun
olemme kerran sen tyon tehneet, meille on kertynyt osaamista
ja verkostoa, jota voimme hy6dyntiid uusien brindien tuomisessa
markkinoille. One Eyed Spiritsistd tulee luova juomabrindien
kehittdjd, joka haastaa kategorian totuttuja toimintamalleja ja
konventioita. Tulevaisuudessa meilld on pieni portfolio tuotteita,
joissa kaikissa on sirmiid”, kertoo Hietalahti yrityksen tulevai-
suuden suunnitelmista.
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One Eyed Spiritsin onnistuminen Ron De Jeremyn nopeas-
sa kehittdmisessd, ja miellyttivéd yhteistyd yrityksen perustajien
kanssa, on pantu kumppaneiden keskuudessa ja toimialalla mer-
kille. Se poikii yritykselle uusia mielenkiintoisia mahdollisuuksia.
Ron De Jeremyn valmistamisesta vastaava kunnianarvoisa Don
Pancho on tislannut rommia vuosikymmenten ajan Panamassa,
ja my0s varastoinut sitd tynnyreihin kypsyméin. Vihdoin, 50 vuo-
den uran jilkeen, Don Pancho niki ajan olevan kypsi siihen, ettd
hin tekisi ensimmaisti kertaa omaa rommiaan omalla nimellddn
ja oman maineensa peliin pistien. Toteuttaakseen ajatuksensa
hin kiddntyi Hietalahden ja Launeen puoleen. Voi vain arvata
millaisia tunteita suomalaisten tulokkaiden Donilta saama luot-
tamuslause on herittinyt toimialan etabloituneissa yrityksissa.

Yhteistyossi syntyi uusi luxus-brandi Origenes, joka kilpailee
hienoimpien viskien ja konjakkien kanssa 30- ja 18-vuotiailla
rommeilla. Premium-rommit ovat maailmalla nopeasti kasva-
va juomakategoria, ja One Eyed Spirits on mukana buumissa
Ron De Jeremy ja Origenes -brindeillddn. Origenes esiteltiin
alan asiantuntijoille 2013 Miami Rum Renaissance Festivaalilla.
Jos Ron De Jeremy saa asiakkaan hymyilemiin kaksi kertaa,
sai Origenes asiantuntijat Miamissa sanomaan kolme kertaa
"Wow!”.”Ensimmainen wow tulee spontaanisti, toinen siitd kun
maistaja tajuaa oman himmistyksensd. Kolmannen kerran he
sanovat wow, kun he ehtivit ymmirtid my0s jrjelld maista-
neensa jotain ainutlaatuista”.
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Brindi-idea ja toteutus: Ron De Jeremy:

Case Ron De Jeremy

ARVON
TUOTTAMINEN

Poikkeava ja tarttuva
brandi-idea & sen
tyylikas toteutus.
Kayttajille mahdolli-
suus viestida omaa
identiteettidan
kiinnittymalla
populaarikulttuurin
ilmiéon.

Laadukas huolella
valmistettu tuote.

ARVON
KOMMUNIKOIMINEN

Huomiota herattava
brandays.

Tarttuva idea, joka

on omiaan levidamaan
sosiaalisessa
mediassa.

Brandin ja tuotteen
tekeminen tunnetuksi
bloggareille ja muille
mielipidevaikuttajille
Ron Jeremy tekee
ahkeraa PR-ty6ta ja
kiertaa tapahtumissa,
messuilla jne tuotteen
lahettilaana.

ARVON
KOTIUTTAMINEN

2013, vajaa kolme
vuotta starttaamisen
jalkeen, vuosimyynti
12.000 laatikkoa eli
72.000 pulloa yli

20 eri maassa.
Premium hinnoittelu,
USA:ssa noin

30 dollaria pullo,
Euroopassa

30-45 euroa pullo.
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Arvon kotiuttaminen

Oikea arvonkotiuttamisen malli on brindin rakentamisen ta-
loudellisten tulosten kannalta kaikkein ratkaisevin vaihe. Sen
mukana kaikki arvon tuottamisessa ja arvon kommunikoimi-
sessa tehty hyvi tyo joko saa palkintonsa, tai valuu hukkaan.
Harva yritys esimerkiksi kaatuu ainakaan kovin lyhyelld tdh-
tdimelld huonoon mainontaan, mutta hinnoittelussa ja ansain-
talogiikassa tehdyt virheet voivat syosti yrityksen perikatoon
hyvinkin nopeasti. Parhaat arvon kotiuttamisen mallit ovat yhtd
aikaa yritykselle tuottoisia ja asiakkaille hyviksyttivid ja ym-
marrettdvid. Se onnistuu, kun hinnoittelun perusteet, hintataso
ja asiakkaan ymmirrys yrityksen hinelle tuottamasta arvosta
saadaan tasapainoon keskendin. Onnistuneen arvon kotiutta-
misen valttimattomyys pitee my0s sosiaalisiin tai voittoa ta-
voittelemattomiin yrityksiin. Niidenkin on lopulta ansaittava
enemmin kuin kuluttavat, jotta pystyvit toteuttamaan arvokasta
yhteiskunnallista missiotaan. Ero omistajien sijoitukselle tuot-
toa tavoitteleviin yrityksiin syntyy siind, mihin liiketoiminnan
tuottama taloudellinen ylijidma ohjataan.

Kustannukset plus kate

Maailman yleisimmin kéytetty hinnoittelumalli lienee hinnan
madrittely kaavalla kustannukset plus kate. Kaikessa yksin-
kertaisuudessaan se vaikuttaa loogiselta, mutta siind on yksi pe-
rustavaa laatua oleva ajatusvirhe. Mallissa oletetaan, ettd tuotteen
hankinta- tai valmistuskustannukset, tai palvelun tuottamisen
kustannukset, ovat vakaat ja selkedsti madriteltavissd. Todellisuu-
dessa yksikkokustannukset kuitenkin muuttuvat myyntivolyymin
muuttuessa. Kiintedt kustannukset kuten toimitilojen vuokra tai
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koneinvestointien kuoletukset jakaantuvat volyymin noustessa
ja laskiessa useampien tai harvempien tuotettujen yksikoiden
kesken, tarvittavien raaka-aineiden hinta riippuu niiden osto-
midristd ja niin edelleen.

Myyntivolyymi puolestaan muuttuu hinnan noustessa tai las-
kiessa. Esimerkiksi kustannusten nousun siirtiminen suoraan
myyntihintaan saattaa laskea myyntimarid ja nostaa yksikko-
kustannuksia edelleen. Kustannukset plus kate -logiikalla tdima-
kin kustannusten nousu siirretddn tuotteen tai palvelun myynti-
hintaan. Siitd on seurauksena itse itseddn vahvistava negatiivinen
kierre, jossa nouseva hinta pudottaa myyntii ja putoava myynti
nostaa hintoja. Yrittdessdin noudattaa kurinalaisesti kannatta-
vuuden turvaavaa systeemid yritys tulee hinnoitelleeksi itsensi
ulos markkinoilta. Viimeinen niitti seuraa kun markkinaosuuden
voimakkaaseen laskuun reagoidaan paniikinomaisella hinnan-
alennuksella. Pienentynyt myyntivolyymi on saattanut nostaa
yksikkokustannukset aiempaa niin paljon korkeammalle tasolle,
ettd hinnan alennuksen jilkeen tuotteista ei jad endd minkédan-
laista tuottoa, vaan jokainen myyty yksikko itse asiassa maksaa
yritykselle rahaa.

Kustannukset, hinta ja volyymi ovat toisiinsa monimutkai-
sella tavalla linkittyvid muuttujia, joita ei voi ajatella erikseen.
Parasta taloudellista tulosta ei mydskdin saavuteta ajattelemalla
vain hinnan tai myyntivolyymin maksimointia tai kustannusten
minimointia, vaan niiden kolmen asian optimointia suhteessa
toisiinsa. Ajatus perinteisestd kustannukset plus kate -hinnoitte-
lusta on siksi kdytinndssd epamadrdisempi, kuin milté se teoriassa
kuulostaa. Kustannukset plus kate -hinnoittelussa on my6s erds
piirre, joka tekee siitd nykyajan ylitarjontaa pursuavaan kilpailu-
ympiristo6n huonosti sopivan. Se perustuu yrityksen tarpeisiin,
ei asiakkaiden tarpeisiin. Se kddntdd organisaation katseen sisddn-
piin yrityksen omiin prosesseihin, ja pois markkinasta. Markki-
nahinta, eli hinta, joka asiakkaista tuntuu hyviksyttaviltd, syntyy
nimensd mukaisesti aina markkinoilla. Sitd eivit madritd niinkdin

116

OSA 2 ¢ Vahvan brandin kolme tukijalkaa

tuotteen tai palvelun valmistuskustannukset, vaan asiakkaalle
tuotettu arvo suhteessa kilpaileviin vaihtoehtoihin.
Kustannukset plus kate -hinnoittelu voi johtaa taloudelliseen
vahinkoon toisellakin tavalla. Jos yritys on enemmin orientoi-
tunut omiin kustannuksiinsa kuin asiakkaiden tarpeisiin, siltd
voi jaddi oivaltamatta miten paljon nykyistd hintaansa suurem-
paa arvoa sen tuotteet ja palvelut asiakkaille ehki tuottavat. Jos
tuote on jollakin asiakkaille tirkeilld tavalla selvisti kilpailijoita
parempi, he voisivat olla valmiit maksamaan siitd selvisti kil-
pailijoita paremman hinnan jos sité tajuttaisiin pyytdd. Kus-
tannuksiin keskittyneessd yrityksessd ei kuitenkaan tulla aja-
telleeksi titd, eikd nykyiseen hintaan tyytymisen vaihtoehdoksi
nahdd esimerkiksi sitd, ettd erilaistetaan tuotteita kilpailijoista,
tai kehitetddn arvon kommunikoimista, jotta saadaan asiakkaat
paremmin tunnistamaan arvo, josta heiddn kannattaa maksaa.
Niissd tapauksissa sisdisistd prosesseista lihtevd hinnoittelu-
malli muuttuukin kannattavuuden varmistamisen sijasta tuottoa
rajoittavaksi katekatoksi. Syntyy mihinkédn faktoihin perustu-
maton haamuraja, jonka yli ei osata mennd, vaikka asiakkaat

sen hyviksyisivit.

Kilpailuhinnoittelu

Monissa tapauksissa kova kilpailu pitdd huolen siitd, ettd yri-
tys ei voi toteuttaa kustannukset plus kate -hinnoittelua. Kypsa
markkina, jossa tarjontaa on enemmin kuin kysyntdi, johtaa
aina hintakilpailuun. Silloin hinnoittelustrategiaksi valikoituu
kuin itsestddn kilpailuhinnoittelu. Joskus samaa asiaa nimitetdan
markkinahinnoitteluksi, mutta kilpailuhinnoittelu kuvaa parem-
min hinnoittelumallin reaktiivista luonnetta. Yritys kohdentaa
tarjoomaansa markkinan segmentoitumisen mukaisesti valit-
tuihin tiettyihin hintapisteiseen eli hintatasoihin. Hinnoittelua
eivit ohjaa yrityksen kustannukset sen enempii kuin asiakkaiden
tarpeet, vaan se mitd kilpailijat tekevit. Parempien tuotteiden ja
palveluiden kehittdmisen sijasta jonkin toimialan kilpailu saattaa
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kokonaisuudessaan taantua pelkiksi hinnan voimalla markkina-
osuudesta kilpailemiseksi. Silloin my6s arvon kommunikoiminen
taantuu lisdarvojen esiintuomisen sijasta pelkiksi hinnan kom-
munikoimiseksi.

Markkinaosuuden kasvattaminen voi olla yritykselle ajatuksia
kahlitseva pakkomielle. Suuri markkinaosuus antaa totta kai
voimaa niin alihankkijoihin, myyntikanaviin kuin julkisuu-
teenkin piin, mutta lopulta yritys ei eld markkinaosuudesta
vaan tuotosta. Palkat ja osingot maksetaan rahassa eikd pro-
senteissa. Markkinaosuudenkaan kohdalla ei pitdisikdin ajatella
ensisijaisesti sitd, miten se maksimoidaan, vaan miten se opti-
moidaan. Toki on olemassa liiketoimintoja, joissa kannattavuus
edellyttdd suurta asiakaskuntaa kalliiden alkuinvestointien jaka-
jaksi ja uudesta asiakkaasta aiheutuvat lisikustannukset laske-
vat sitd pienemmiksi mitd enemman asiakkaita on, esimerkkini
matkapuhelinoperaattorit.

Tallaisillakin toimialoilla kuitenkin kisistd riistdytyva
hintakilpailu voi tehdd kannattavuuden saavuttamisen hanka-
laksi suurellakaan markkinaosuudella. Kun kaksi tai useampi
markkinaosuutta aggressiivisesti tavoittelevaa kilpailijaa yrittdd
jakaa samaa markkina keskendin, syntyy tilanne, jota kuvataan
Kellogg Business Schoolin julkaisemassa artikkelikirjassa Ke/-
logg on branding nimelld "Price promotion doom loop”™ hinnan
alentamisen tuhonkierre.

Kierre alkaa siitd, etté yritys laskee hintoja, koska ei ole tyy-
tyvdinen markkinaosuutensa kehittymiseen. Mahdollistaakseen
hinnanalennuksen yritys alkaa sddstdd sellaisissa hintakilpai-
lukyvyn kannalta toissijaisilta tuntuvissa asioissa kuin palvelu
ja markkinointi. Myynti piristyy hetkeksi, kunnes kilpailijat
vastaavat omilla hinnanalennuksillaan. Sen seurauksena myyn-
nissd saavutettu kasvu menetetddn, ja pdddytdan huonompaan
tilanteeseen kuin ennen hintasodan aloittamista, koska nyt
myydddn sama mddrd tavaraa kuin aiemminkin, mutta siitd
saadaan vihemmin rahaa. Vahinkoa ei voi kuitenkaan endd
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paikata nostamalla hinnat entiselle tasolle, silld asiakkaat on nyt
opetettu uuteen edullisempaan hintatasoon, ja samalla heidin
palvelukokemuksensa on kenties heikentynyt. Hintasota voi
olla Iyhyelld tahtiimelld houkutteleva, helpolta tuntuva ja nope-
asti vaikuttava kilpailukeino, mutta lopulta se vain tuhoaa kate-
gorian arvoa, eikd kasvata kenenkdin ansaintamahdollisuuksia.

Nollasummakilpailua ei ole olemassa

PLUSSASUMMAKILPAILU MIINUSSUMMAKILPAILU

¢ Innovaatiot * Sota

« Investoinnit « Kaksintaistelu

Uudet tuotteet, palvelut, Saavutettujen asemien
ominaisuudet, hyodyt, puolustaminen vanhoilla
kohderyhmat, myyntikanavat, keinoilla, markkinaosuustaistelu,
ansaintamallit, tavat markkinoida kaupanpaalliset, hintakilpailu
Arvoa luovat toimenpiteet (johon ns. nollasumma-peli lopulta

aina paatyy)
Arvoa tuhoavat toimenpiteet

Taistelua markkinaosuuksista kuvataan usein nollasumma-
peliksi. Todellisuudessa nollasummakilpailua ei markkinoilla
ole olemassakaan. Kehittyvissi litketoiminnan kategorioissa
eri toimijat kasvattavat litketoimintansa yhteenlaskettua arvoa
tuomalla markkinoille uusia ja entistd parempia tuotteita ja
palveluita, joiden ostamiseen asiakkaat ovat valmiit siirtimédin
rahaa muusta kulutuksestaan. Tdtd voi kutsua plussasumma-
kilpailuksi. Kun liiketoimintakategoria kypsyy ja vakiintuu,
alkavat silld toimivilta yrityksiltd usein loppua ideat, jotka
tuottaisivat asiakkaille heidin maksuhalukkuuttaan nostavaa
uutta lisdarvoa. Tai vaikka uutta lisdarvoa keksittiisiinkin,
markkinaosuuskiimassa toimivat myyntimiehet latistavat sen
saman tien ilmaiseksi kaupantekijdiseksi. Vihitellen kilpailun
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painopiste siirtyy hintakilpailuun, joka ennen pitkdd muuttuu
aina kategorian kokonaisarvoa rapauttavaksi miinussumma-
kilpailuksi.

Yleensd miinussummakilpailuun ajautuneet litketoiminnan
kategoriat kddntyvit uudestaan kasvualueiksi vasta sitten kun
joku, yleensd joltakin toiselta alalta tuleva yritys, esittelee asiak-
kaiden ostokriteerit ja kategorian pelisdinnét muuttavan inno-
vaation. Yrityksen ainoa keino suojautua titd vastaan on yrittid
ehtid tehdi itse itsensd ja oman kategoriansa arvon tuottaminen
vanhanaikaiseksi, ennen kuin joku uusi haastaja ehtii sen tehda.

Kuin omakohtaisena todistajanlausuntona jatkuvien hinnan-
alennusten tuhonkierteestd erdin suomalaisen kestokulutus-
hyddykkeitd myyvin kauppaketjun edustaja kertoi minulle
heidin kohtaamastaan markkinoinnin dilemmasta. He olivat
ajautuneet”...kovenevien prosenttien kierteeseen.” Heiddn mark-
kinointinsa oli ollut pitkddn alennusprosenttivetoista, vaikka
myytivissi tuotteissa ja myymal6iden palvelussa olisi ollut mui-
takin markkinoimisen arvoisia argumentteja. Jatkuva prosentti-
peli oli opettanut asiakkaat sithen, ettd kyseisen ketjun liikkeistd
ei kannata ostaa mitdin, ennen kuin alennus on vihintiin 30 %.
Tilanne muuttui vaikeammaksi vuosi vuodelta. Vield muutama
vuosi aikaisemmin 20% alennus sai vien liikkeelle, mutta jos
markkinointi jatkaa asiakkaiden odotusten ohjaamista samaan
suuntaan, muutaman vuoden pédstd mikidn alle 50 % alennus ei
jaksa hetkauttaa ketddn.

My6s suomalainen ruokakauppa on kymmenien vuosien
ajan opettanut sadoilla ja taas sadoilla miljoonilla mainos-
euroilla asiakkaille, ettd ruuassa on tirkeintd edullinen hinta
ja tarjoukset. Kokonaisten tuotekategorioiden kannattavuus on
saatettu kuralle pelkkdin hintaan keskittyvilld markkinoinnil-
la, esimerkkini vaikkapa keskiolut. Ja sen kohdalla on sentdin
kyse nautintoaineesta, johon asiakkaat liittivit mielessidn niin
funktionaalisia kuin emotionaalisiakin ominaisuuksia, joista
voisivat olla valmiit vaikka vihidn maksamaankin.
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Kilpailuhinnoittelu johtaa helposti nikéalattomuuteen
muiden kilpailukeinojen suhteen. Tuotekehitykselle tai arvon
vahvemmalle kommunikoimiselle markkinoinnin keinoin ei

)y

16ydy rahaa, koska kilpailutilanne on ”...juuri nyt niin tiuk-
ka.” Kun pysihtyy miettimddn mistd tuon tyyppiset lauseet
kertovat, tulee etsimittd mieleen neuvottomuus, pelko ja pe-
riksi antaminen. Kilpailijat ovat saaneet yrityksesti sellaisen
niskalenkin, ettei se osaa tehdd muuta alistua tilanteeseen ja
hinnoitella itsensd hengiltd. Uskoisin, etten ole ainoa markki-
noinnin ammattilainen, jota on pidetty naivina kun ehdottaa
tillaiseen mielentilaan ajautuneen yrityksen ihmisille, ettd ehkd
kannattaisi edes kokeilla jotain muuta kuin hinnan alentamista
edelleen. Vastaus innokkaan markkinointimiehen ehdotuksiin
kertoo kaiken siitd, miten korkealle hinen dlykkyyttdin ar-
vostetaan: "Kuule, markkinoidaan sitten joskus kun siithen on
varaa, sitten kun meilld menee paremmin.”

”Sitd saa mitd tilaa”. Ndin perustelevat joskus toimintaansa
niin ammattijadkiekkoilijat kuin moottoripyérijengien jisenet.
Vihin hienostuneemmin samaa argumentaatiota kiytetddn
perusteluna yritysten menestysmittareiden ja avaintunnuslu-
kujen, eli key performance indicatorien valinnalle: sitd saat,
mitd mittaat. Sama syy- ja seuraussuhteiden logiikka pitee
markkinoinnissakin. Sitd saat miten markkinoit, eli jos mark-
kinointisi keskittyy numeroihin, niin keskittyvit asiakkaasi-
kin. Numerokeskeisen, summiin ja prosentteihin keskittyvin
markkinoinnin myyntid rappeuttava vaikutus toimii himmen-
tavilld tavalla myos silloin kun kyse ei ole rahan sddstimisestd,
vaan sen voittamisesta.

Lotto-arvonnat ovat kerdnneet suomalaisia sankoin joukoin
TV-vastaanotinten ddreen lauantai-iltaisin jo yli neljan vuosikym-
menen ajan. Kyseessd on yksi viimeisistd kansallisen yhtendis-
kulttuurin rippeistd saunan, makkaran, keskioluen ja tosi-tv
kilpailuiden ohella. Sadoissa tuhansissa suomalaisissa olohuo-
neissa kdyddin joka lauantai samaan aikaan samaa kutkuttavaa
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ajatusleikkid. Mitd tekisin jos voittaisin Loton pédvoiton tinddn?
Menisinko endd maanantaina toihin, vai lihtisinkd saman tien
maailmanympiérysmatkalle? Keskipalkkainen suomalainen, esi-
merkiksi sairaanhoitaja, peruskoulun opettaja tai teollisuustyon-
tekiji, saa paiskia reilusti yli kolme vuosikymmenti t6itd ennen
kuin on ansainnut miljoona euroa puhtaana kiteen. Kiytinnossi
sellaisen summan tienaamiseen menee keskiverto kansalaiselta
koko tydura, tai toisin pdin kddntden, miljoonalla eurolla ihmi-
nen parjaa fiksusti kuluttaen koko eliminsi. Miljoona euroa on
jarjettomin paljon rahaa.

Tidstd huolimatta reilun miljoonan euron "normaalit” lottopo-
tit eivit endd jaksa innostaa ihmisid entiseen malliin. Esimerkiksi
vuonna 2013 Veikkauksen Lotosta saama tulo laski 8,6 %. Vipindd
Loton ympdrille syntyy vasta kun jaossa on monien miljoonien
jattipotti. Ilmeisesti on kédynyt niin, ettd isojen jittipottien mark-
kinointi ja vield kotimaista Lottoammekin suurempia voittoja
tarjoavan Euro Jackpot -pelin tuleminen suomeen ovat turrutta-
neet suomalaiset suuriin numeroihin. Samat ihmiset ajavat mon-
ta kilometrid hypermarkettiin, josta saa laatikollisen keskiolutta
euron tai viisikymmentd senttid halvemmalla, mutta eivit jaksa
vaivautua kioskille tai Veikkauksen verkkopalveluun jos jaossa
on vain miljoona euroa. Eihin se tietenkdin riitd esimerkiksi
hulppean merenrantakiinteiston ostamiseen Helsingistd, mutta
eipd tarvitsisi endd ajella tarjousoluen perdssa.

Niin kustannus- kuin kilpailuhinnoittelun yksi heikkous
internet-ajan maailmassa on se, ettd asiakkailla on nykydin
erinomaiset tyokalut vertailla kilpailevien yritysten hintoja
keskenddn. Endd kuluttajien ei myo6skddn tarvitse tyytyd sii-
hen mité ja milld hinnalla oman paikkakunnan myymal6issd
sattuu olemaan tarjolla, vaan tavaran voi hankkia mistd pdin
maailmaa tahansa. Nykyiin on tdysin arkipdiviistd, ettd teini-
ikdiset tilaavat T-paitoja Englannista, lippalakkeja usa:sta ja
mopon osia Saksasta. Pari klikkausta hiirelld ja kohta pihaan
kurvaa kansainvilisen kuriirifirman pakettiauto. Internet on
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siirtdnyt kaupanteossa neuvotteluvaltaa merkittavisti yrityksil-
td asiakkaille. Tyypillistd timén pdivin kuluttajakiyttiytymis-
td on ensin kierrelld kaupoissa tutustumassa tuotetarjontaan,
valita omaan tarpeeseensa sopiva tuote, ja sen jilkeen menni
kotiin etsimdidn internetistd ostopaikka, josta kyseisen tuotteen
saa halvimmalla.

Internettiin siirtyvd kaupankiynti on jo hévittinyt katu-
kuvasta suurimman osan levykaupoista ja matkatoimistoista.
Seuraavaksi saattavat olla harvennushakkuiden kohteena hin-
tavia kestokulutushyddykkeitd myyvit erikoiskaupat, esimer-
kiksi kodinkoneliikkeet. Tamin on saanut tuta UsA:ssa toimiva
maailman suurin kodinelektroniikan myyji Best Buy. Ketju
on perinteisesti rakentanut kilpailuetunsa suurten myymaloi-
den, laajan valikoiman ja asiantuntevan henkilékunnan varaan.
Vuosikaudet yhtdl6 toimi hyvin, mutta 2000-luvun toisella
vuosikymmenelld yritys ajautui taloudellisiin vaikeuksiin, kun
asiakkaat enidi ostaneetkaan entiseen malliin, vaan alkoivat
kayttdd ketjun myymil6itd ja myyjien asiantuntemusta tutus-
tuakseen tuotteisiin jotka aikovat tilata verkkokaupoista.”Best
Buysta on tullut Amazon.comin showroom”, luonnehti For-
bes-lehti asiaa keviilld 2012. Kotimainen esimerkki kiyttota-
varakaupan rakennemuutoksesta on Anttila tavarataloketjun
talvella 2014 tekemd pditos yhdeksin tavaratalonsa sulkemi-
sesta, koska asiakkaiden ostot siirtyvit yhd enemmain verkko-
kauppaan.

Arvohinnoittelu

Niin kustannus- kuin kilpailuhinnoittelussa on kasvua ja kannat-
tavuutta rajoittavia heikkouksia. Kumpikaan ei kannusta luomaan
aitoa kilpailuetua kehittimalld tuotteisiin ja palveluihin niité eri-
laistavia ja asiakkaille uudella tavalla arvoa tuottavia ominaisuuk-
sia. Molemmat ajattelutavat ohjaavat, vihin kirjistien, yritykset
miettimiin miten tehtdisiin samaa kuin kaikki muutkin, mutta
vihin halvemmalla. Téstd syysti menestyvien yritysten yleisin
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hinnoittelufilosofia on arvohinnoittelu. Arvohinnoittelussa ei hae-
ta tiettyd marginaalia kustannusten péille, tai tahddta viisi senttid
kilpailijan hintaa halvemmaksi. Arvohinnoittelussa on tavoittee-
na ymmirtid ja kotiuttaa tdysimdérdisesti arvo, jonka yrityksen
tuotteet ja palvelut asiakkaille tuottavat. Toisin kuin kustannus-
ja kilpailuhinnoittelu, arvohinnoittelu kannustaa tuotetun arvon
kasvattamiseen, eli tuote- ja palvelukehitykseen.

Arvohinnoittelussa ei aseteta maaliksi tiettyd hintapistettd,
vaan asiakkaiden tarpeiden ja maksuvalmiuden kannalta hou-
kutteleva arvopiste. Hinnoittelu lihtee sen oivaltamisesta, mil-
laisen tuotteen tai palvelun asiakkaat voisivat kokea itselleen
nykyisid vaihtoehtoja arvokkaammaksi. Sen jilkeen aletaan
tutkia 16ytyyko tapa tuottaa tavoitteena oleva arvo sellaisilla
kustannuksilla, ettd toiminta on yritykselle houkuttelevaa. Kus-
tannukset eivit siis mairii tuotteen hintaa, vaan tuotteen arvo
midrad hyviksyttivit tuotannon kustannukset. Silloin tuotanto
ei kerro markkinoinnille mitd myyddén, vaan markkinointi ker-
too tuotannolle mitd valmistetaan.

Perinteisen tuotantokeskeisen yrityksen nikokulmasta tima
tuntuu nurinkuriselta. On vaikea ldhted rakentamaan tuote-
speksejd ja komponenttien hankintaketjua takaperin asiakkai-
den tarpeista kisin, jos yrityskulttuurin ydin on ollut se, etti
insin6orit rakentavat asioita, jotka heistd tuntuva hienoilta,
ja markkinoinnin tehtédviksi on jidnyt tuotettujen yksikoi-
den tyontiminen markkinalle hinnalla milld hyvinsi. Arvo-
hinnoittelu asettaa myds markkinoinnin ja myynnin osaamiselle
kilpailuhinnoittelua kovemmat vaatimukset. Myynnin vauhdit-
tamisen ensisijainen keino ei endd olekaan hinnan alentaminen.
Sen sijaan keskeiseksi tehtdviksi tulee asiakkaille tuotetun ar-
von todellisen madrin oivalluttaminen heill4, ja heidin maksu-
halukkuutensa kasvattaminen.

Arvohinnoittelussa asiakasymmairrys nousee yrityksen tir-
keimpien kompetenssien joukkoon, tasavertaiseksi menestysteki-
jaksi teknologia-, tuotanto-, osto- ja rahoitusosaamisen rinnalle.
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Sen lisdksi, ettd menestyvin yrityksen tiytyy olla oman alansa
kdrjessd teknisessd tietimyksessddn, silld on oltava etumatkaa
my6s ymmarryksessddn siitd, miten teknologiaa voidaan kayttia
asiakkaiden hyddyksi. Siti ei saavuteta kilpailijoita tarkkailemalla
ja matkimalla. Ainoa keino kilpailuetua tuottavan asiakasym-
mirryksen hankkimiseen on kilpailijoita syvempi ja avoimempi
vuorovaikutus asiakkaiden kanssa.

Niin toimii esimerkiksi maailman suurimpien kulutustava-
rayritysten joukkoon kuuluva Procter & Gamble. Osa P&G:n
johtajakoulutusta on ldhettdd johtajia madrdajaksi tyoskente-
lemidin kauppoihin joissa yrityksen tuotteita myyddin, sekd
asumaan asiakkaiden luokse eri puolilla maailmaa ja elimiin
heidin arkeaan. Silloin saattaa esimerkiksi syntya sellaisia oi-
valluksia, ettei Meksikon maaseudun vielld ole pesukoneita
eikd limmintd pyykkivettd yhtd vaivattomasti saatavilla kuin
Mexico Cityssi asuvilla P&G:n paikallisilla johtajilla. Niinpé
tavallisella pyykinpesujauheella ei my6skiddn ole heille yhtd
suurta arvoa kuin kaupunkilaisille. Sen sijaan he saattaisivat
olla valmiita maksamaan pesujauheesta, joka liukenee ja pesee
hyvin huoneenlimpdisessi vedessi. Juuri sellaisen &G van-
kalla teknologiaosaamisellaan nopeasti kehitti ja toi myyntiin
kehittyvissd maissa.

Kokonaan digitaalisten tuotteiden ja palveluiden myymi-
sessd arvohinnoittelu on ainoa jirkevi vaihtoehto. Ajatellaan
esimerkiksi tietokoneohjelmistoja, dlypuhelinsovelluksia tai
sihkoistd kirjaa. Niiden kehittdminen vaatii tyypillisesti suuren
mddrin tyotd, mutta kun tuote on valmis, digitaalisten kopioi-
den valmistaminen myyntiin on ldhes ilmaista. Miten tuotteen
kehittimisen kustannukset tulisi kohdentaa per myyty kappale?
Jyvitetddnko ne ensimmiiselle kymmenelle, tuhannelle vai mil-
joonalle kopiolle? Enti sen jilkeen kun kehityskustannukset on
kuoletettu, myyddinko tuotetta sitten sen kopioimisen hinnalla
lisdttynd katemarginaalilla? Tuolla logiikalla voitaisiin padtyd
esimerkiksi hinnoitteluun, jossa ensimmaiinen myyty kopio
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toimisto-ohjelmistopakettia maksaisi kymmenen miljoonaa
euroa ja tuhannes kymmenen senttid.

Kaikille on selkedmpid, ettd tuotteelle asetetaan heti alusta
alkaen hinta, joka mahdollisimman suuressa mairin kotiuttaa
asiakkaiden kokeman arvon, ja jonka tiedetddn odotettavissa
olevalla myyntiméaralld kattavan kehittdmisen kustannukset
kohtuullisessa ajassa. Tilipdivé koittaa sitten kun kustannuk-
set on saatu takaisin, ja tuotteen myymisté jatketaan johdon-
mukaisuuden vuoksi samalla hinnalla. Sen jilkeen lihes koko
myynti on puhdasta tuottoa. Téstd syysti BiLL GATES on
yksi maailman rikkaimmista ihmisisté, ja suomalainen Clash
of Clans ja Hay Day -pelejd tekevi Supercell on noussut nope-
asti maailman kannattavimpien yhtiéiden joukkoon. Vuonna
2013 Supercell teki 672 miljoonan euron liikevaihdolla voittoa
349 miljoonaa.

Digitaalisten tuotteiden monistamisen nollakustannukset
tekevit kilpailuhinnoittelusta télld alueella erityisen hankalan
ldhestymistavan. Markkinoilla saattaa olla samaan aikaan esi-
merkiksi vasta hiljattain suurella ty6lld valmiiksi saatu dlypu-
helinsovellus, sekd vastaava kilpailija jonka kehityskustannukset
on jo aikaa sitten katettu, ja jota siksi jaetaan ldhes ilmaiseksi.
Jos uusi tulokas tulee markkinalle kilpailuhinnoittelulla, se ei
koskaan saa edes kehityskustannuksiaan katettua. Niin syntyy
tilanne, joka ei juurikaan tarjoa kannusteita kehittdd etabloi-
tuneille tuotteille niitd vastaavia kilpailijoita. Ratkaisuksi on
tarjolla ainakin kaksi strategiaa, jotka molemmat johtavat asi-
akkaiden kannalta vanhojen menestystuotteiden kopioimista
kiinnostavampaan lopputulokseen.

Ensimmiinen vaihtoehto on, ettd kehitetddn jotain niin uut-
ta ja omaperiistd, ettei markkinalla vield ole vastaavaa tuotetta.
Toinen on strategia, jota kutsutaan nimelld "freemium”. Siind
asiakkaille tarjotaan ohjelmasta tai sovelluksesta perusversiota
ilmaiseksi, ja yritetidn my6hemmin myydé hinelle lisid ominai-
suuksia alkuperiiseen versioon. Téssd strategiassa tosin ilmaisia
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perusversioita tiytyy saada levitettyd maailmalle merkittdvd mai-
rd, koska suurimmalle osalle kiyttdjid niiden ominaisuudet riitti-
vit aivan hyvin. Itsellini on esimerkiksi Applen iPad taulutieto-
koneessa App Storesta ilmaiseksi ladattu funktiolaskinsovellus.
Se toimii aivan tdydellisesti ellei vilitd muutaman kymmenen
sekunnin vilein laskimen ndytt6on ilmestyvistd mainoksista.
Niistd péddsisi eroon péivittimalld laskimen parilla eurolla mak-
sulliseen versioon, jos sattuu olemaan mainontaan vihemmain
myonteisesti suhtautuva henkil kuin mini.

Arvohinnoittelun suurin riski on se, ettd myyjin kasitys asi-
akkaalle tuotetusta arvosta on liian optimistinen. Niin saattaa
kiyda, koska muiden ihmisten, tdssd tapauksessa asiakkaiden,
asemaan asettuminen on aina vaikeampaa kuin omaan toivo-
rikkauteen tuudittautuminen. Tai sitten syyni on silkka ahne-
us. Misté tahansa yliampuva hinnoittelu johtuukaan, tuloksena
on viistimittd tyytymdttomid asiakkaita, ja tuotteen yleisestd
kiinnostavuudesta riippuen mahdollisesti bonuksena vield ne-
gatiivista julkisuutta.

Jaikiekon mm-kotikisat Helsingissd vuonna 2012 muistetaan
parhaiten kuumia tunteita nostattaneesta lippujen hinnoitte-
lusta. Halvimmat yksittdiset liput Suomen alkusarjan peleihin
maksoivat 156 euroa, miki sai suomalaiset jadkiekkofanit rai-
voihinsa.

Jos jadkiekon MM -kisoja 2012 ajattelee vithdetuotteena, voi
argumentoida, ettd arvon tuottaminen oli kunnossa. Kisajirjes-
telyt toimivat suomalaisella jaimptiydelld ja urheilullinen anti oli
hyvi. My6s arvon kommunikoiminen asiakkaille toimi. Kisa-
organisaation tekemin markkinoinnin lisdksi yleison kiinnos-
tusta nostatti kotimaisten medioiden ahkera ennakkohehkutus.
Niistd onnistumisista huolimatta epdonnistunut arvon kotiut-
tamisen malli aiheutti paljon negatiivista julkisuutta. Asiaa
pahensi jirjestdjien kyvyttomyys asettua asiakkaan asemaan,
tai edes ndytelld sitd, vield senkin jilkeen kun jidkiekkoyleis6n
kritiikki oli rdjahtdnyt silmille.
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Muutamia pdivid lipunmyynnin alkamisen jilkeen jadkiekko-
liiton puheenjohtaja KALERVvO KumMmoLra viheksyi peittele-
mittomisti asiakkaidensa mielipiteitd: "He, jotka hintoja arvoste-
levat, eivit varmaankaan olleet alun perinkdin tulossa katsomaan
matseja’. Niilld lausunnoillaan Kummola imi kritiikin kirjen
itseensi. Alun perin hinnoittelusta alkanut nurina muuttui vaa-
timuksiksi liiton puheenjohtajan eroamisesta. Medialla riitti
otsikoitavaa, ja jirjestysmiehet takavarikoivat katsojilta lippujen
hintoja ja Kalervo Kummolaa arvostelleita banderolleja.

Jirjestdjien tavoite oli myydi kisoihin 350 ooo lippua, mutta
kaupaksi saatiin vain 300 ooo. Tyhjid paikkoja oli erityisesti hei-
kompien jidkiekkomaiden alkulohkopeleissd, miki tietenkin osal-
taan laimensi kisatunnelmaa. Tunteiden jadhdyttyi kisojen jilkeen
Kalervo Kummola oli vihdoin valmis my6ntimiin, ettd ehka hin-
noittelussa oli tapahtunut virhearvio. “Mulla henkilokohtaisesti
voi olla, ettd MM -kulta sokaisi”, hin sanoi viitaten vuotta aiemmin
Suomen voittamaan kultaan. Loppujen lopuksi kisat saavuttivat
taloudelliset tulostavoitteensa, mutta ehkd samaan lopputulokseen
olisi voinut péisti tyylikkidmminkin. Se onnistui ainakin toises-
sa samana vuonna jirjestetyssi suurehkossa urheilutapahtumassa,
Lontoon olympialaisissa.

Lontoon olympialaisten jérjestelykomitealla oli kahdeksan
miljoonaa pddsylippua myytivind 26 eri urheilutyypin tapahtu-
miin. Jarjestelykomitea asetti itselleen heti alusta alkaen tavoit-
teen tehdd Lontoon olympialaisista ‘kaikkien kisat”. Eris jarjes-
telykomitean edustaja kuvasi onnistuneen lippujen hinnoittelun
tarkeyttd sanomalla, ettd lippujen myynti tuottaa 20 % olym-
pialaisten liikevaihdosta, mutta epdonnistuessaan 8o % kisa-
jarjestdjien kaikista padnsaryistd.

Kalleimmat liput Lontoon olympialaisiin maksoivat kisojen
vuosilukua mukaillen 2012 englannin puntaa. Hinnoittelemalla
osan lipuista huippukalliiksi Lontoon olympialaisten jérjestely-
komitea halusi kotiuttaa tdysimairidisesti sen luxus-arvon, jota
kisojen seuraaminen paikan pdalld tuottaa sille yhdelle prosentille
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maailman viestostd, jolla on niin paljon rahaa, ettd heidin on
endd vaikea keksid uusia tapoja osoittaa varakkuuttaan. Samalla
kuitenkin taattiin, ettd jokaiseen tapahtumaan halvimmat liput
maksoivat vain 20 puntaa.

Kaikkein kalleimpien lippujen hintaa perusteltiin mediassa
laajasti silld, ettd niistd tuleva raha teki mahdolliseksi myyda
osan lipuista edullisesti. Ennakoiva kommunikaatio sai tavalli-
silla tuloilla eldvit urheilufanit nikemdin kalliit liput itselleen
arvoa tuottavana asiana. Edullisimpia lippuja ei tietenkddn riit-
tanyt kaikille halukkaille, mutta siitikddn ei syntynyt ongelmaa.
Halvat liput arvottiin lapinakyvilld jirjestelmalld kaikkien kiin-
nostuneiden kesken niin, ettei vilistd vetimiselle tai mustan
porssin jalkikaupalle jadnyt mahdollisuuksia. Asiakkaat hyvik-
syvit jopa ilman haluamaansa jadmisen, kunhan kokevat, ettd
niukkuutta jaetaan reilulla tavalla.

Lontoon Olympialaisten jirjestelykomitea oivalsi myds, et-
td katsojat kokevat urheilutapahtuman onnistuneemmaksi, jos
katsomo on tdynnd. Lontoossa tdydet katsomot varmistettiin
kolmella keinolla. Ensimmadinen niistd oli, ettei suosituimpien
lajien lippuja paketoitu yhteen vihemmin suosittujen lajien lip-
pujen kanssa, miké on ollut yleinen tapa monissa olympialaisis-
sa. Se olisi johtanut vain siihen, ettd iso osa katsojista olisi jatta-
nyt heille paketin mukana vikisin myydyt liput kiyttimattd ja
noiden lajien tapahtumissa katsomot olisivat olleet puolityhjat.
Lontoossa yleis6d vihemmain kiinnostavien lajien kilpailuihin
myytiin muita tapahtumia enemmin halvimman kategorian
lippuja ja silld saatiin katsomot tdyteen niissikin.

Toinen keino tiysien katsomoiden varmistamiseksi oli se,
ettei eri hintakategorioiden lippujen tarkkoja médrid lyoty luk-
koon etukiteen, vaan ne piitettiin kysynnin perusteella. Jos
jossakin tapahtumassa kalliille lipuille varattu paikkakiintio ei
myynyt tiyteen, vapautettiin osa paikoista myytaviksi edulli-
semmalla hinnalla. Ainoa asia, minki jirjestelykomitea takasi
oli, ettd enemmin maksaneella asiakkaalla oli aina parempi
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katsomopaikka kuin vihemmin maksaneella. Kolmas keino
yleisémairin maksimoiseksi my6s vihemmin suosituissa la-
jeissa olivat tuntuva alennukset eldkeliisille ja opiskelijoille,
ja niiden aktiivinen markkinointi. Niilld keinoilla Lontoon
Olympialaisten jirjestelykomitea loi arvon kotiuttamiseen
lippujen myynnin osalta tasapainoisen ja lipindkyvin toimin-
tatavan, joka samalla varmisti tunnelman takaavat tiydet kat-
somot, tuntui asiakkaista reilulta ja optimoi lipuista saatavien
myyntitulojen madrin.

OSA 2 ¢ Vahvan bréndin kolme tukijalkaa
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Arvon kotiuttamisen malli asiakkaiden

sitouttamisen keinona

Erds usein tavoiteltu asia arvon kotiuttamisen mallissa on
uusintaostojen aikaansaaminen. Jotta siihen olisi halvalla myy-
misen lisdksi muitakin ty6kaluja, monet yritykset rakentavat
tuote- ja palvelutarjontansa niin, ettd asiakkaan ensimmiisen
ostopddtoksen arvo hinelle kasvaa seuraavien ostopditdsten
my6td. Klassinen tapa timién tekemiseen on "syotti ja koukku”
-malli, jota joskus kutsutaan myds nimelld "partahdyli ja te-
rit”. Mallin perusidea on se, ettd kun asiakkaalle saadaan myy-
tyd jonkun teknisen ratkaisun perusosa tai runko, esimerkiksi
partahoyld, hinelld ei sen jilkeen anneta muuta vaihtoehtoa
kuin hankkia perusosan kiyttdmiseen tarvittavia vaihdettavia
osia, esimerkiksi partaterid, samalta toimittajalta. Siitd pidetddn
huolta muotoilemalla tuotteet niin, etteivit kenenkdin muun
valmistamat tarvikkeet sovi yhteen niiden kanssa. Tdstd syystd
maailmassa tarvitaan niin monia erimallisia tulostimien muste-
kasetteja ja polynimureiden pélypusseja.

Saman tyyppistd ajatusta sovelletaan myos modulaarisissa
tuotteissa, joissa alkuperdistd ostosta voi hyvin kiyttid sellai-
senaankin, mutta myShemmin ostettavat lisdosat kasvattavat
asiakkaan tuotteesta kokemaa arvoa. Esimerkkejd tdstd ovat
jarjestelmikamerat, Applen rakentama digitaalisten laitteiden
ja sisiltojen ekosysteemi, Arabian ja Villeroy & Bochin astia-
sarjat sekd Nomination-ranneketju, jota kayttdjd personoivat
vaihtamalla ketjun alkuperdisten osien tilalle uusia laattoja.
Yksi koko ajan suosiotaan kasvattava versio sy6tti ja koukku
-mallista on teknisen tuotteen ja sen elinkaarensa aikana tar-
vitseman huollon ja ylldpidon kytkeminen yhteen. Uuden auton
omistajalle esimerkiksi myydddn nykydén jo auton ostohetkelld
monivuotinen huoltosopimus. Sama periaate toimii myds yri-
tysten vilisessd kaupassa. Huollon merkitys kasvaa jatkuvasti
esimerkiksi teollisuudelle koneita ja laitteita toimittavien yri-
tysten litketoiminnassa.
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Sen lisiksi, ettd yrityksen tuotteiden ja palveluiden hinnoit-
telijalle on tarjolla erilaisia ajatusmalleja yksikkohinnan maarit-
telyyn, on my0s runsaasti vaihtoehtoisia tapoja hahmottaa, mika
on se asia, jota itse asiassa hinnoitellaan? Miki on asiakkaille
tuotetun arvon perusyksikko, jolle hinta kannattaa antaa? Ta-
min asian oivaltaminen asiakkaiden tarpeisiin osuvalla tavalla
avaa yritykselle mahdollisuuden paitsi kannattavaan myyntiin,
my0s pitkaaikaisiin tyytyviisiin asiakkaisiin.

Yksi mielenkiintoinen ja uusia nikéaloja avaava pohdinta voi
olla myos se, kenelle arvoa itse asiassa tuotetaan. Se saattaa joh-
taa uusiin oivalluksiin siitd, mistd voisi 16ytyd maksajia yrityksen
palveluille. Ryan Airin perustaja ja toimitusjohtaja M1cHAEL
O”LEARY on visioinut, etti Ryan Airin lopullinen tavoite on
tarjota asiakkaille ilmaisia lentolippuja, ja saada kaupungit ja
matkailukohteet maksamaan Ryan Airille siité, ettd se lennit-
tad asiakkaita ndiden luokse kuluttamaan rahaa ja virkistiméin
alueen taloudellista elinvoimaisuutta.

Jotkut yritykset etenkin yritysten vilisilld b-to-b-markkinoilla
ovat alkaneet ajatella, ettd on parempi toimittaa asiakkaille jatku-
vana palveluna heidén tarvitsemaansa suorituskykyd, kuin tihdatd
kertahinnalla suuriin laite- tai kalustokauppoihin. Esimerkiksi
Rolls Royce ei myy lentoyhtiéille kuuluisia lentokonemoottorei-
taan, vaan niiden kiyttotunteja. Heiddn TotalCare-ohjelmansa
on rekisterdity tavaramerkki, ja samalla brinditty asiakashyoty.
Ohjelma sisdltdd viranomaismiirdysten mukaiset lentokonemoot-
toreiden sddnnolliset tarkastukset, madrdaikaishuollot "siivessd” ja
7irti siivestd”, sekd erityistilanteiden vaatimat yllttavit huolto-
toimenpiteet. Ndiden lisiksi Rolls Royce hankkii lisimyyntid
tarjoamalla lentoyhticasiakkailleen my6s muita huoltopalveluita,
jotka hoituvat kitevisti samalla organisaatiolla.

Rolls Royce argumentoi TotalCare-palveluaan asiakkaille
tuotetulla arvolla: ”Asiakkaamme maksavat ainoastaan mootto-
rilla lennetyistd tunneista. Se siirtdd kustannusriskin normit ylit-
tavistd huollontarpeesta ja normit alittavasta lentoajasta meille.”
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Lentoyhtiéille kaikkein tirkein asia kaluston suhteen on luotet-
tavuus. Se on paitsi turvallisuuskysymys, myos liikketoiminnan
kannattavuuden kannalta kriittinen asia. Takaisinmaksuaika
lentokoneisiin tehdyille kalliille investoinnille riippuu ilmassa
vietetyn ajan suhteesta maassa vietettyyn “kéddntoaikaan.” My6-
histymiset maksavat tuhansia euroja tunnilta.

Toinen luotettavan teknologian valmistajana tunnettu yritys,
joka on siirtynyt laitteiden myymisestd laitekapasiteetin myymi-
seen on Hilti. Se valmistaa ammattikdyttoon tarkoitettuja sahko-
ja akkukayttoisid tyokaluja, kuten poria, piitkkauskoneita, mittaus-
laitteita, sahoja ja niin edelleen. Hiltin Tyokalupalvelu -asiakkaat
saavat tarvitsemansa tyokalut kiyttoonsi kuukausimaksulla, ilman
huolta niiden vaatimista huolloista tai kaluston vanhenemisesta.
Tyokalupalvelulla Hilti siirtdd myos tyokalujen ostamiseen ja ka-
luston hallintaan liittyvid tyotd asiakkailta itselleen. Ndin Hilti
pidsee osaksi asiakkaan omia prosesseja, ja tyokalutoimittajan
vaihtamisen kynnys nousee tavallista korkeammaksi.

Rolls Roycen lentokonemoottorit ja Hiltin tyokalut ovat
esimerkkejd siitd, miten hinnoittelun kohteena oleva arvon
tuottamisen perusyksikké on mairitelty kilpailijoista poikkea-
valla, mutta asiakkaille jairkeenkdyvilld tavalla. Samalla on on-
nistuttu muuttamaan asiakkaiden ostokriteereitd, ja tekeméin
hintavertailu kilpailijoiden tuotteisiin vaikeaksi, ellei periti tar-
peettomaksi. Kilpailuhinnoittelun ansat pystytdin kiertdimaan.
Hiltin ei esimerkiksi tarvitse reagoida jokaiseen kilpailijoiden
pédtokseen pudottaa sihkdporakoneiden hintaa kymmenelld
prosentilla, koska arvon tuottamisen ydin on asiakkaiden niko-
kulmasta laitekannan toimivuudessa ja luotettavuudessa, eiki
yksittdisen tyokalun hankintahinnassa.

Niiden kahden esimerkin valossa niyttdisi siltd, ettd jos val-
mistatte omassa kategoriassaan huomattavan laadukkaita tekni-
sid laitteita, eli toimitte aiemmin referoidun McKinsey Quartelyn
tutkimuksen mukaisessa high value -segmentissi, teidin kannat-
taa laitteiden myymisen rinnalla harkita laitteiden kiyttimisen

134

OSA 2 ¢ Vahvan brandin kolme tukijalkaa

myymisti. Tuotteiden tekninen laatu yhdistettyni asiakkaan omaa
tyotaakkaa vihentdvddn palveluun luo voimakkaan kannusteen
pitkaaikaiseen ennakoitavaa tulovirtaa tuottavaan asiakkuuteen.

Kuluttajamarkkinoilla on it ajat myyty omistusoikeuden
vaihtoehdoksi kiyttooikeutta, esimerkkind vaikkapa asuntojen
vuokraaminen. Uudempaa kehitystd edustavat omistamisen ja
vuokraamisen parhaita puolia yhdistivit osa- ja yhteisomistajuu-
den mallit. Tunnettu esimerkki tistd ovat lomaosakkeet. Se mah-
dollistaa loma-asunnon omistamisen riemut vailla loma-asunnon
omistamisen murheita. Vieldpd halvemmalla kuin mitd kyseisen
asunnon hankkiminen kokonaan omaan kiytt6on maksaisi. Jos
kohde kuuluu kansainviliseen lomaosakeverkostoon, voi loma-
osakkeen omistaja myos silloin tdll6in vaihtaa oman kohteensa
kiyttdoikeuden jonkun toisen kohteen kiyttooikeuteen. Valilld
voi vaihtelun vuoksi olla mukava matkustaa vaikkapa Espanjaan
sen sijasta, ettd menisi taas kerran Vuokattiin.

My6s rakennuttajan kannalta lomaosakkeiden kauppaa-
minen asunnon kokonaisomistuksen sijaan on houkutteleva
ajatus. Kun yhden loma-asunnon myy esimerkiksi kahdeksa-
na tai kahtenatoista palana eri ostajille, saa siitd ilman muuta
suuremman kokonaishinnan kuin yhdelle omistajalle myymal-
l4. Samalla syntyy my6s mahdollisuus pitkaaikaiselle palvelu-
liiketoiminnalle.

Kun loma-asunto ei ole varsinaisesti kenenkiin oma, ei
myo6skddn ole ketddn, joka luontevasti hoitaisi tavalliseen
mokinomistamiseen liittyvit kiinteiston- ja pihanhoitotyot.
Niinpi ne paketoidaan osaksi yhtiovastiketta, ja rakennuttajalle
tai hinen valitsemalleen palveluntuottajalle syntyy kassavirtaa
kiinteiston koko elinkaaren ajalta. Lomaosakkeet ovat hyvi
esimerkki siitd, miten perinteisestd poikkeava arvon kotiutta-
misen malli voi itse asiassa luoda uutta lisdarvoa molemmille
osapuolille, niin myyjille kuin ostajalle. Harvard Business Re-
view nimitti kesikuun 2012 numerossaan tillaisia molempia
osapuolia hyodyttivid hinnoittelumalleja arvon kotiuttamisen
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sijasta arvon jakamiseksi. Se on lehden mukaan liiketoiminnan
kehittymisen suunta tulevaisuudessa.

Olen joskus miettinyt, ettd kun maailma vihitellen hukkuu
kdytettyyn tavaraan, ja samaan aikaan tavaroiden valmistami-
seen tarvittavat luonnonvarat hupenevat, asioiden omistaminen
voi muuttua epimuodikkaaksi. Huomisen vastuullista kulutta-
mista saattaakin olla joidenkin tuotteiden kohdalla omistamisen
sijasta niiden jakaminen muiden kiyttdjien kanssa. Se vihentdd
kuluttamisen kustannuksia niin kuluttajalle itselleen, kuin yh-
teiselle maapallollemme.

Suurissa kaupungeissa esimerkiksi auton omistamisen arvos-
tus on jo kddntynyt laskuun. Jos tyématkat pystyy taittamaan
autoa kitevimmin julkisella litkenteelld, ja paivittdin tarvitta-
vat kauppapalvelut 16ytyvit lihikortteleista, on autosta helposti
enemmin vaivaa kuin iloa. Niind satunnaisina kertoina kun au-
toa sitten oikeasti tarvitsee, sellaisen saa alleen osaomistukseen
tai kiyttooikeuteen perustuvien palveluiden kautta. Esimerkiksi
Helsingissa tillaista palvelua tarjoaa CityCarClub.

Yhteiskdyton tapaiset uudet ostamisen ja myymisen mallit
avaavat uusia ulottuvuuksia my®os yritysten ja niiden asiakkai-
den viliseen suhteeseen. Yksisuuntainen myymisen prosessi
saattaa vaihtua kaksisuuntaiseen yhteistyohon, jossa yritykset
ja asiakkaat tuottavat palvelua yhdessd. Esimerkiksi CityCar-
Clubin autojen tankkauksesta vastaavat asiakkaat autoista
16ytyvilld bensakorteilla. Yhden tankkauskerran hoitamisesta
asiakas saa muutaman euron hyvityksen seuraavan kuukauden
laskuunsa.

Tirked mahdollistaja CityCarClubin toimintamallille on
ollut mobiilin tietotekniikan kehittyminen — niin auton va-
raaminen kuin varatun auton ovien auki saaminen hoituvat
kidnnykkéviesteilld. Lahivuosina tulemme varmasti nikemain
uuden teknologian mahdollistamana lisdi liiketoimintakonsep-
teja, jollaisia emme vield joitakin vuosia sitten olisi osanneet
kuvitellakaan. Rohkenen viittii, ettd vield arvon tuottamista
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ja kommunikoimista suurempia innovaatioita syntyy arvon
kotiuttamisen malleissa. Sen rinnalla mitd yritys myy, nousee
entistd keskeisemmiksi kilpailukeinoksi miten sitd myydaéin.
Parhaimmillaan oivaltava arvon kotiuttamisen tapa voi samalla
olla my®6s yksi keskeisimmistd arvon tuottamisen keinoista.
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Case Taaleritehdas

"Wall Street on ainoa paikka, jonne ihmiset ajavat Rolls Roycella
kysymiin neuvoa ihmisilté, jotka tulevat sinne metrolla”. Nidin
on tunnettu amerikkalainen suursijoittaja WARREN BUFFETT
joskus letkauttanut. Hin itse ei ole uransa aikana kovin pal-
jon muiden neuvoihin tukeutunut, vaan on luonut miljardien
omaisuuden noudattamalla omaa sijoitusfilosofiaansa. Buffett ei
esimerkiksi koskaan sijoita yritykseen, jonka litketoimintaa hin
el ymmirrd. Sen sijaan hin etsii ”...busineksia, jotka ovat niin
yksinkertaisia, ettd idioottikin pystyisi niitd johtamaan, koska
joku pdivd niin tulee kuitenkin kdymain.”

Warren Buftett on lausunnoissaan poleeminen. Se on hinen
tapansa hankkia julkisuutta ja asiakkaita sijoitusyhtiolleen Berk-
shire Hathawaylle. Buffettin piikki Wall Streetilld, ja muual-
lakin, toimivien sijoituspalveluyritysten suuntaan kuvaa hinen
kisitystddn ndiden asiakkailleen tuottaman lisiarvon vihdisyy-
desti, eikd liene téysin vailla pointtia.

Kun selaa Suomessa sijoituspalveluita ja varainhoitoa tarjoa-
vien pankkien ja muiden yritysten verkkosivuja, toistuvat niilld
samat lupaukset ja tuotteet, vaikka kaikki kertovat palvelunsa
olevan yksil6llistd. Asiaan kuuluu luvata "kokonaisvaltaista va-
rainhoitoa, joka on tavanomaista enemmin’, seki asiakasta pal-
velemaan “henkil6kohtainen” yhteyshenkil6, yksityispankkiiri,
tai sijoitusjohtaja, jolla on "ammattitaitoa ja kokemusta.” Ndiden
korulauseiden lisiksi harvalla alan yritykselld on mitdin oikeasti
erilaista kerrottavaa, omanlaistaan toimintakonseptia tai mark-
kinan vakiintuneet toimintatavat haastavaa ajattelutapaa.

Tillaiseen markkinaan perustettiin Taaleritehdas vuonna 2007.
Sen perustajat olivat hyvin perilld toimialasta ja sen tarjonnasta

138

OSA 2 ¢ Vahvan brandin kolme tukijalkaa

tyoskenneltydan aiemmin muissa alan yrityksissd. Alusta alkaen
Taaleritehtaan perustajien ajatus oli, ettd jos markkinalla halutaan
menestyd ja 16ytdd asiakkaita uudelle vasta aloittaneelle yritykselle,
on tuotava tarjolle jotain uutta. Kilpailijoiden kanssa samanlaise-
na, mutta niitd pienempdni toimiminen ei tulisi johtamaan me-
nestykseen. Taaleritehtaan toimitusjohtaja JuHANT ELOMAALLE
yksi esimerkki erilailla tekemisestd on ollut Warren Buffet.

Ilman kirkasta arvon tuottamisen ideaa ja kurinalaista to-
teutusta aloittavan yrityksen kannattavaksi saaminen ei ole fi-
nanssialallakaan mikain itsestidnselvyys, vaikka maallikon mie-
likuva helposti onkin, ettd eihdn niilld yrityksilld mitddn muuta
olekaan kuin rahaa. Esimerkiksi vihin Taaleritehtaan jilkeen
aloittanut Sofia Pankki ajautui selvitystilaan alle puolessatoista
vuodessa. Taaleritehdas sen sijaan on kasvanut vakaasti ja kan-
nattavasti koko toimintansa ajan.

Toisena tiytend toimintavuonna 2009 yritys saavutti 1000 asiak-
kaan rajan ja teki 1o miljoonan euron liikevaihdolla tulosta 0,2 mil-
joonaa euroa. Samana vuonna sen hoidossa oleva varallisuus ylitti
miljardi euroa. Neljd vuotta mychemmin vuonna 2013 seké hoi-
dettava varallisuus, etta liikevaihto olivat liki kolminkertaistuneet.
Vuoden 2013 litkevaihto oli 27,5 miljoonaa euroa ja hoidettavaa
varallisuutta 2,8 miljardia euroa. Tulos kasvoi samana aikana yli
kaksikymmenkertaiseksi, 4,5 miljoonaan euroon.

Niamai kasvuluvut ovat sellaisenaankin vakuuttavat, mutta
niiden arvoa nostaa entisestddn se, ettd ne on saavutettu talou-
dellisesti vaikeana aikana. Taaleritehtaan ensimmadisen viiden
toimintavuoden aikana koko toimiala supistui 1,6 % mitattuna
Suomessa hoidettavana olevalla varallisuudella, mutta Taaleri-
tehtaan hoidossa olevat varat ovat kasvaneet keskimiirin 62 %
vuosittain. Myos yrityksen asiakastyytyviisyys on korkealla ta-
solla — yhdeksin asiakasta kymmenesti kertoo olevansa valmis
suosittelemaan Taaleritehdasta ystivilleen.

Asiakkaiden tyytyviisyys kertoo, ettd Taaleritehdas pirjaa

erinomaisesti alan kliseissd hellityn yksil6llisen asiakaspalvelun
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tarjoamisessa. Yrityksen asiakaslupaus "Kohtaaminen kanssam-
me kannattaa aina” koetaan henkilston keskuudessa velvoitta-
vaksi teesiksi, ei pelkiksi markkinointisloganiksi. Taaleritehtaan
muuta toimialaa huomattavasti voimakkaampi kasvu puolestaan
kertoo, ettd se on pystynyt myés tuottamaan asiakkailleen uu-
denlaista arvoa uudella ajattelulla ja tuotteilla.

Vuonna 2010 Taaleritehdas aloitti ensimmaiisend Suomessa
pddomarahastojen tarjoamisen yksityisasiakkaille. Aikaisemmin
piddoman sijoittaminen suoraan konkreettisiin yrityskohteisiin
oli mahdollista vain ammattimaisille padomasijoitusyrityksil-
le ja suurella sijoitusvarallisuudella operoiville institutionaa-
lisille sijoittajille, kuten elikevakuutusyhtiéille. Ensimmaiiset
piadomarahastot olivat Taaleritehtaan Asuntorahastot 1-1v.
Ne rakennuttivat neljain suomalaiseen kaupunkiin 12 vuokra-
kerrostaloa, joissa oli yhteensi noin 700 vuokra-asuntoa. Vuon-
na 2012 perustettiin Biokaasurahasto, joka rakennuttaa Suo-
meen 5—7 biokaasulaitosta. Samana vuonna yli 100 sijoittajaa
koonnut Metsdrahasto hankki omistukseensa 6 ooo hehtaaria
metsid. Tuulirahasto on perustettu rakentamaan tuulivoimaa
120 megawatin edestd, mikd tuo merkittdvin lisin Suomen
tuulivoimakapasiteettiin. Tallaisia sijoitusmahdollisuuksia ei-
vit muut sijoituspalveluyhtiot asiakkailleen tarjoa. ”Sijoitus-
mahdollisuuden lisiksi kohteet ovat resonoineet johonkin
syvempidin tarpeeseen: konkreettisiin tekoihin suomalaisten
padomamarkkinoiden edistdmiseksi”, kertoo yritys itse pda-
omarahastojen menestymisen syistd markkinointiesitteessadn.

"Finanssikriisin jilkeinen maailma on erilainen kuin ennen
kriisid. Peli on muuttunut. Ennen turvalliset sijoituskohteet ovat-
kin nyt jotain muuta. Ilman kasvua ei synny tuottoja, ja kasvun ai-
kaansaaminen puolestaan vaatii aktiivista riskinottoa omistajilta.
Meididn missiomme on edistdd suomalaisen pddomamarkkinan
toimivuutta yhdessd asiakkaidemme kanssa, ja mahdollistaa vau-
rastuvien suomalaisten aktiivinen osallistuminen kansantalouden
kehittimiseen omistajuuden kautta. Suomi on monessa suhteessa
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reuna-alue my6s padomamarkkinoilla. Vain me itse voimme pi-
tdd huolta pddomamarkkinoidemme toimivuudesta. Haluamme
tehdid omistajuudesta arvon ja ylpeyden aiheen. Tavoittelemme
kasvua yhdistimalld yksityisen pddoman, ideat ja yrittdjyyden”,
kertoo Taaleritehtaan toimitusjohtaja Juhani Elomaa ajatuksista
yksityisen padomasijoittamisen taustalla. Aikalailla erilaista pu-
hetta kuin kilpailijoiden hengettdmit mainoslauseet.

Omalla tavallaan tekeminen nikyy my6s toimialan perinteis-
td poikkeavassa yritysnimessd. Kun yrityksen starttaajat miet-
tivit sille nimed vuonna 2007, etsittiin jotain suomenkielisti,
ymmirrettivid, tekemisen meiningisti ja aktiivisuudesta ker-
tovaa. Neuvotteluhuoneen flippitaululle kertyi koko joukko
ehdotuksia ennen kuin sinne piirtyi yksi, joka alkoi heti tuntua
erilaiselta lupaavalla, mutta ensin alkuun ehkd my6s vihin huo-
lestuttavalla tavalla. Voisiko yrityksen nimi kaavoihin kangistu-
neella toimialalla todella olla Taaleritehdas? Eihin kukaan ollut
koskaan tehnyt mitddn sen tapaistakaan. Lopulta juuri timi
huomio nimen tdydellisestd erilaisuudesta vahvisti sen valin-
nan.”Samalla varmistui yksi asia: Me emme voi seurata muita.
Jo nimikin velvoittaa”, sanovat Taaleritehtaan ihmiset itse.

Erilainen on Taaleritehtaan tapa puhua asiakkailleen muu-
tenkin. Asiakkuusmarkkinointia tekee “Taaleritehtaan sih-
kottdja”, joka lihettid kymmenelle tuhannelle uutissihkeen
tilaajalle Taaleritehtaan ihmisten nikemyksid ajankohtaisista
sijoittamiseen liittyvistd asioista. Maaliskuun 2013 sihkeen ot-
sikko oli "Sauli néyttdd esimerkkid. Ei puheita vaan tekoja”.
Sihkeen tekstissd nostettiin Presidentti Niiniston talvella 2013
julkistama 160 0oo euron sijoitus Suomen Kotikylmi6 -yhtioon
esimerkiksi kaikille suomalaisille sijoittajille: "Maassamme on
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uudenlainen arvojohtaja. Hin tekee ja johtaa konkreettisella esi-
merkilld pelkdn puhumisen sijaan. Hin my6s ymmartdd, mistd
Suomen Hyvinvointi on pohjimmiltaan tehty: Yrittimisestd ja
oikeista yrityksistd, jotka tuottavat oikealla tydlld taloudellista
lisdaarvoa”. Kun yritykselld on selked missio, sen on luontevaa
kytkeytyd mukaan laajaan yhteiskunnalliseen keskusteluun vaik-
kapa tilld tavalla. Sama ei kuulostaisi yhtd uskottavalta tavalli-
sen rahastokauppiaan suusta. Erilainen arvon tuottaminen luo
vankan pohjan erilaiselle arvon kommunikoimiselle.

Maaliskuussa 2013 Taaleritehdas teki itsekin taas toimialal-
laan uudenlaisen pelinavauksen. Se avasi asiakkailleen tilai-
suuden ryhtyi liikkekumppaneikseen suuntaamalla heille osa-
keannin. Taaleritehdas kertoo sen olevan yksi keino missionsa
toteuttamiseen, eli suomalaisen pddomamarkkinan ja omista-
juuden edistdmiseen. Tavoitteena on kehittyi sijoituspalvelu-
yhtiostd sijoitusyhtioksi, ja rahoittaa yhdessd asiakkaiden kanssa
yhi lisdd suomalaisia yritysideoita. Viiden vuoden tyé oman
tiensd kulkijana ei ndytd menneen hukkaan siitd pditellen, ettd
osakeanti ylimerkittiin ja merkintdaikaa jouduttiin lyhentimédin
suuren kysynnin vuoksi. Huhtikuun 24. piivini 2013 osake lis-
tattiin porssin First North -listalle, ja julkinen kaupankdynti
silld alkoi nousevalla kurssilla.
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00000

TAALERITEHDAS

KOHTAAMINEN KANSSAMME KANNATTAA AINA.

Case Taaleritehdas

ARVON
TUOTTAMINEN

» Uusien tuotteiden
ja sijoitusmahdolli-
suuksien tuominen
markkinoille ensim-
maisena.

o Keskittyminen
asiakkaiden kaikkein
varakkaimpaan seg-
menttiin ja aidosti
yksilollisen palvelun
tarjoaminen heille.

o Kaikista muista
poikkeava suhde
asiakkaisiin, joista
osa on myos liike-
kumppaneita.

ARVON
KOMMUNIKOIMINEN

« Kilpailijoista erottu-
va nimi.

o Alan kliseita valttava
terminologia ja tapa
puhua asioista.

» Persoonallinen
asiakkuus-
markkinointi:
Taaleritehtaan séh-
kottaja, Navigointi-
tilaisuudet jne.

* Rohkeasti yrityksen
ja sen ihmisten
nakemyksia esiin-
tuovat kannanotot.
Ei tasapaksujen
kliseiden toistelua.

Taaleritehdas. Toimiala kiy selviksi ilman toimialan kliseiti

ARVON
KOTIUTTAMINEN

« Erilainen konsepti ja
tavallisista poikkea-
vat sijoitusmahdol-
lisuudet houkutte-
levat vaihtoehtoa
etsivia asiakkaita.

» Hoidettava
varallisuus kasvoi
ensimmaisen viiden
vuoden aikana
keskimaarin 62 %
vuosittain, kun
samaan aikaan koko
toimiala kutistui
16 %.

e Tulos kasva-
nut liikkevaihtoa
nopeammin.
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Tekemista vaille valmis

Strategia ilman toteutusta on aikomus, ja teoria ilman kiytintod
viisastelua. Tdssd kirjan viimeisessi osassa esitin kidytdnnon-
ldheisen tydskentelymallin brindin litketoimintaldhtéiseksi
vahvistamiseksi. Se jalostaa ajatuksen brindin vahvistamisen
kolmesta osa-alueesta toiminnalliseksi ohjelmaksi, jolla yritys
voi parantaa kilpailuasemaansa ja kehittad liiketoimintansa
tuloksellisuutta. Tyoskentelymallin avainsanoja ovat havain-
nointi, kysyminen ja osallistaminen. Mallissa nikyy oma uskoni
tekemalld oppimiseen. Kokemukseni mukaan todellinen ajattelu
ja oivaltaminen kidynnistyvit vasta sitten, kun flippitaulun 4i-
reltd neuvotteluhuoneesta lihdetddn katsomaan milti maailma
ndyttdd yrityksen ulkopuolella.

Tekemilld oppiminen on erityisen hyvd metodi paisti al-
kuun silloin, kun ei oikein tiedd misti aloittaisi. Erds asiakas
hylkasi kerran tarjouksemme yritysfuusion jalkeisesti tilanne-
analyysista perustelemalla, ettd ”...emme koe tillaista selvitys-
td ajankohtaiseksi nyt, kun emme vield ole ehtineet kunnolla
hahmottaa uutta tilannetta.” Vastaus oli kuin suoraan JoserPH
HeLLERIN kirjasta Cafch-22. Sen nimi tulee itse itsensi
kumoavasta sidnnostd. Sen mukaan pommikoneen lentijd voi
saada vapautuksen lennoilta vain todistamalla olevansa mieli-
sairas. Toisaalta vapautuksen hakeminen hengenvaarallisilta
lennoilta on nimenomaan tdysissi jirjissddn olevan ihmisen
puuhaa. Niin siis jo vapautuksen hakeminen todistaa, ettei
lentdjd ole mielisairas, eikd vapautusta siksi voida myontaa.

Emme vilttimitta itse sitd huomaa, mutta rakennamme her-
kisti itsellemme Catch-22-tyyppisid selityksid vilttydksemme
tarttumasta vaikeilta ja suuritdisiltd tuntuviin asioihin. Erddnlai-
nen kiinteinen Catch-22 on kokemusperiinen havaintoni, ettd
aloittamisen pelon voittaa parhaiten aloittamalla. Vihin niin
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kuin juoksulenkille lihtiessd juoksu alkaa sujua paremmin vasta
parin ensimmdisen kilometrin jilkeen. Ak10 MoRITA, toinen
Sonyn perustajista, on anekdootin mukaan pukenut saman asian
sattuvaan mottoon: ”Lihdetddn liikkeelle ja korjataan matkalla.”
Montaa asiaa en lukion fysiikan tunneilta muista, mutta yksi
perussdanto on jadnyt mieleeni. Sen mukaan liikkeelleldhtokitka
on aina suurempi kuin vierintikitka.

Tyoskentelymallia voi ajatella projektina, jolla viedddn ldpi
yksi strategiakierros. Sitd voi myGs soveltaa jatkuvana prosessina,
jossa kehityskierrokset seuraavat toisiaan. Arvon tuottamisen ke-
hittdminen antaa uusia lihtékohtia entisté tarttuvampaan arvon
kommunikoimiseen, nima kaksi yhdessd johtavat parantuviin
mahdollisuuksiin arvon kotiuttamisessa, ja siitd puolestaan saa-
daan lisdd rahallisia resursseja arvon tuottamisen edelleen kehit-
timiseen. Jatkuva, itseddn toistava prosessi voi sitten vakiintua
ajattelutavaksi. Yrityksen toiminnan miettiminen asiakkaan
kokeman arvon nikokulmasta vie kulttuuria ja toimintatapaa
viistimattd asiakaslahtoiseksi.

Oleellista konkreettisten ja kestavien tulosten saavuttamiselle
on organisaation ottaminen mukaan ty6hon riittivin laajasti. Ta-
mi on valttimitonti siksi, ettd todellista brindin vahvistamista
ei voi tehdi pelkdstddn markkinoinnin keinoilla, vaan se vaatii
yrityksen eri toimintojen hyddyntidmistd. Tahdn on markkinoin-
tijohdon liki mahdotonta pddstd jos hanketta pidetddn yritykses-
sd vain markkinoinnin hankkeena. Organisaation siilojen lisaksi
tuloksiin johtavien muutosten aikaansaamista vaikeuttaa myos
kaikissa organisaatioissa jollakin vahvuudella elivd muutosvasta-
rinta. Jopa muutokselle myonteisten ihmisten on helpompi jatkaa
asioiden tekemistd niin kuin ennenkin, kuin opetella uusi tapa
toimia. Ihmisten osallistaminen organisaation eri osista brindin
vahvistamisen suunnitteluun ja toteuttamiseen palvelee samalla
sithen liittyvien pditosten sisdisend markkinointina. Muutos on
helpompi hyviksyi jos kokee olleensa mukana sen tekijind, eiké
vain muutoksen kohteena.

OSA 3 ¢ Arvon portaat -tyéskentelymalli

Niille, jotka odottavat 16ytivinsd helpon tavan laittaa brindi
nopeasti kuntoon, minun on tuotettava pettymys. Brindin aito
vahvistaminen on yrityksen eri toimintoja niin laajasti kosket-
tava tehtivi, ettd mitddn pikareseptid siihen ei ole olemassa.
Brindin yksittiisid ilmentymid, kuten iskulauseen tai pakkauk-
sen, voi kylld fiksata kiden kiddnteessd, mutta ei brindid, eli
asiakkaiden kdsitystd yrityksen tuotteiden ja palveluiden hi-
nelle luomasta arvosta. Titd on tuotantoldhtéisten yritysten
joskus vaikea ymmirtdd. Ei ole mitenkddn tavatonta tormati
yrityksiin, joissa brindiasiat halutaan hoitaa nopeasti pois paivi-
jarjestyksestd, jotta padstddn kisiksi oikeisiin toihin. Brindin
rakentamisen nikokulmasta se tuntuu yhta viisaalta, kuin vaatia
uuden tehtaan suunnitteluvaiheessa "lyhyen kaavan lujuuslas-
kentaa”, jotta pddstid nopeammin oikeisiin vasarahommiin.
Vahvan brindin rakentaminen on yhti kurinalaista ty6td kuin
modernin tuotantolaitoksen pystyttiminen ja ylosajaminen. Jo-
tain kansakuntamme orientaatiosta liitketoimintaan kertoo se,
ettd Suomessa on huomattavasti enemmin maailmanluokan
tuotantolaitoksia kuin maailmanluokan brindeja.

Arvon Portaat

Kutsun tyoskentelymallia nimelld Arvon portaat. Se on yksin-
kertainen matriisi brindin vahvistamisen eri osa-alueiden
jasentdmiseksi. Matriisin idea on, ettd kukin kolmesta arvon
luomisen portaasta, eli arvon tuottaminen, kommunikoiminen
ja kotiuttaminen, kidydddn ldpi kolmessa vaiheessa: nykytilan
ymmdrtiminen, tarvittavat toimenpiteet sekd niiden toteut-
taminen. Yksinkertaisimmillaan matriisi voi toimia runkona
muutaman tunnin aivoriihelle, jossa tunnistetaan missd yrityk-
sen tai yksittdisen tuotteen brindilld on kilpailuaseman vah-
vistamisen akuuteimmat pullonkaulat. Laajimmillaan Arvon
portaat tarjoaa tiekartan yrityksen liiketoiminnan kokonais-
valtaiselle kehittimiselle asiakkaan kokeman arvon, eli brindin,
nikokulmasta.
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1. Ymmarrys
bréndin tilan-
teesta

2. Toimen-
pidesuunni-
telma

3. Toteutus

ARVON
TUOTTA-
MINEN

Asiakkaille
tuotettu arvo
nyt. Vertailu
kilpailijoihin.
Kehitystarpei-
den tunnista-
minen.

Keinot tuo-
tetun arvon
kasvattami-
seen. Tuote- &
palvelukehitys,
kohdemarkki-
nat, differoitu-
minen.

Kehityshank-
keet, priori-
sointi, resurs-
sointi, vastuut,
aikataulutus,
johtaminen.

ARVON
KOMMUNI-
KOIMINEN

Brandin idean
ja viestien
selkeys. Kom-
munikaation
keinot nyt. Po-
sitio asiakkai-
den ajatuksissa
verrattuna
kilpailijoihin.
Kehitystarpei-
den tunnista-
minen.

Asiakkaiden
tunnista-

man arvon
kasvattaminen.
Argumen-
tointi, design,
tuotteistus,
kanavat, mark-
kinointivies-
tinta.

Panostusten
allokointi, omi-
en resurssien ja
kumppaneiden
johtaminen,
kokonaisuuden
koordinointi.

ARVON
KOTIUT-
TAMINEN

Hinnoittelu- ja
ansaintamalli
nyt. Heikkou-
det ja vahvuu-
det verrattuna
kilpailijoihin.
Kehitystarpei-
den tunnista-
minen.

Vaihtoehtoiset
skenaariot
hinnoittelu- ja
ansaintamal-
lista. Vertai-
leva business
case laskenta.
Strategiset
paatokset.

Hinnoittelu-
muutosten
lapivienti or-
ganisaatiossa,
myyntikanavis-
sa ja asiak-
kuuksissa.

OSA 3 ¢ Arvon portaat -tyéskentelymalli

Organisoituminen ty6hon

Aloittakaa organisoituminen brindin vahvistamiseen sen miet-
timiselld, ketka kaikki tdytyy saada tyhon mukaan, jotta yri-
tyksen toimintatapoihin mahdollisesti laajastikin vaikuttavat
muutokset voidaan saada onnistumaan. Osallistujia on hyvi olla
ainakin asiakkuuksista, myynnisti, tuote- ja palvelukehityksest,
tuotannosta, taloudesta, 1'T:std, HR:std ja markkinoinnista. Ndin
laaja osallistujajoukko on tarpeen siksi, ettd johtuen kokonais-
valtaisista vaikutuksistaan toimintatapoihin brindin kehit-
timinen on aina samalla myo6s yrityskulttuurin kehittdmista.
Kokemuksesta tiedetiddn, ettd jos yrityksen strategia ja kulttuuri
ajautuvat eri suuntiin, kulttuuri voittaa aina. Amerikkalaisen
sanonnan mukaan: "Kulttuuri sy strategian aamupalaksi”.

Tyoskentely perustuu laajan havaintomateriaalin kokoami-
seen, ja sen perusteella kiytiviin keskusteluihin seki tyopaja-
maiseen suunnitteluun. Prosessiin osallistuvien johdon edus-
tajien tarkoituksenmukaisen ajankdyton varmistamiseksi voi
harkita my6s niin sanotun lapioryhmién kokoamista varsinaisen
tydryhman lisiksi. Sen tehtiva on keritd kaikki tarvittava taus-
tamateriaali tydryhmin tySpajoja varten. Jos johdon kalenterit
toisaalta mitenkéddn sallivat, on henkilokohtainen jalkautuminen
haastattelemaan asiakkaita ja myyntikanavien edustajia paljon
valaisevampaa kuin muiden tekemien yhteenvetojen kuuntele-
minen neuvotteluhuoneessa.

Jos oman organisaation kiireet uhkaavat estdd hankkeen
kdynnistymisen tai etenemisen, voi tausta-analyysien kokoami-
sen teettdd osittain tai kokonaan ulkopuolisilla tahoilla. Joskus
myos yrityksen ulkopuolisen vetdjin kiyttiminen prosessin fasi-
litoimiseen voi olla paikallaan, erityisesti jos yrityksen nykyisten
kiytintdjen kyseenalaistaminen tai oman tilanteen objektiivi-
nen erittely omin voimin tuntuu vaikealta. Etuja ulkopuoli-
sen avun kiyttimisestd ovat nopea liikkeelle pddsy, vastaavista
prosesseista aiemmin kokemusta hankkineiden ihmisten teho-
kas tyoskentely, sekd yrityksen sisdisestd painolastista vapaan
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nikokulman saaminen mukaan tyéryhméin. Vaarana on oman
sisdisen kehitysprosessin ulkoistaminen sivullisten harteille.

Kun tarvittavat osallistujat on tunnistettu, seuraava haaste
on saada ryhmd kokoon, ja motivoitumaan tehtivistd. Siind
onnistuminen edellyttid poikkeuksetta yrityksen ylimmin joh-
don tukea. Aloitteen, tai vihintddn valtuutuksen, yrityksen eri
funktioiden rajat ylittivddn kehitystyohon tiytyy tulla yksittdis-
ten funktioiden ylipuolelta. Jos pohdit tillaisen tyon kiyntiin
saamista vaikkapa markkinointijohtajana, kaupallisena johtajana
tai myyntijohtajana, ensimmaiset keskustelut on varmasti pa-
rasta kiydd toimitusjohtajan kanssa. Hinelle, ja muulle johto-
ryhmille, asia on raamitettava litketoiminnalliseksi hankkeeksi.

Kidytinnossd se tarkoittaa sitd, ettd tyon tarve pitdd pys-
tyd perustelemaan liiketoiminnan numeroilla — myynnin ja
markkinaosuuden kehitykselld, hinnoitteluvoimaa indikoivilla
katetilastoilla, muutoksilla markkinan segmentoitumisessa ja
oman kassanvirran rakenteessa, muutoksilla yrityksen kasvu-
vauhdissa ja kannattavuuden kehityksessd, ja niin edelleen. Jos
brindin ote asiakkaista on todella heikkenemaissd verrattuna
kilpailijoihin, sen varhaiset varoitusmerkit pystyy kylld yleensi
tillaisista numeroista nikemaan.

Sopikaa tyéryhmallenne kokoontumistahti, joka istuu yrityk-
senne toiminnan muuhun rytmiin. Muista kiireistd riippumatta
kokoontumisia on kuitenkin oltava sen verran tiheisti, ettd kes-
kusteluun syntyy jintevi kaari. Keskustelun kannalta toimiva
rytmi on jirjestdd kolmen-neljin tunnin pituisia kokoontumisia
vihintddn kahden ja enintdin neljin viikon vilein. Kokoontu-
misissa kisitellddn tilannekuvaa piirtdvid taustamateriaaleja ja
tyostetddn toimenpidesuunnitelmaa.

Tyoti tilanneanalyysin ja toimenpidesuunnitelman tekemi-
sessd on paljon, mutta oikotietd oikean ja riittivin kattavan
kuvan luomiseksi ei ole. Mitd vihemmilld taustatydlld ja mate-
riaalilla lihdette tekemiin johtopédtoksid, sitd enemmin ne pe-
rustuvat omiin olettamuksiinne, ja sitd vahvemmin niitd varittda
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yrityksenne sisdinen maailmankuva. Tydryhmain osallistuvilla
ihmisilld on takuuvarmasti vastuullaan paljon muitakin tehtévid,
ja brindin vahvistamisen hanke saatetaan kokea ylimédardisend
rasitteena. Totuus on kuitenkin, ettd hyvin valmisteltuihin ja
tavoitteellisiin yhteisiin keskusteluihin irrotettu aika sadstdd kai-
kilta moninkertaisesti aikaa joskus myohemmin. Tyon aikana
syntyvin toimenpidesuunnitelman implementointi yrityksen
eri toimintoihin on huomattavasti jouhevampaa, kun toiminto-
jen edustajat ovat olleet mukana tydssi. Prosessin aikana heille
syntyy yhteinen kasitys siitd, miksi muutoksia pitdd tehdd, ja
mitd niilld tavoitellaan.

Vaihe 1. Ymmarrys brandin tilanteesta
Brindin vahvistamisen ensimmadinen askel on luoda realistinen
ja yhteisesti jaettu kasitys siitd, mikd on brindin kilpailuasema
juuri nyt? Miten brandin tuottama arvo suhteutuu asiakkaiden
mielestd kilpaileviin vaihtoehtoihin, kuinka tehokkaasti brindin
kdyttdytyminen kommunikoi tuotettua arvoa, miten brindi on
hyddyntinyt arvon kotiuttamisen mahdollisuudet, ja missd ovat
suuremman arvon kotiuttamisen esteet ja pullonkaulat?

Jokaiseen yritykseen syntyy aina vdistimaittd oma sisdinen
maailmankuva, joka eroaa siitd, mitd markkinalla oikeasti tapah-
tuu. Sisdistd maailmankuvaa vidristivit organisaation toiveet
omasta tulevaisuudestaan, menneisyydessd silloisella tiedolla
tehdyt padtokset ja investoinnit, saavutetut valta-asemat, vakiin-
tunut reviirijako, ihmisten luontainen taipumus pysyd tutuilla
mukavuusalueillaan, sekd kaikkiin yrityskulttuureihin kuuluvat
uskomukset joihin on alettu suhtautua totuuksina. Kisitysti
brindin kilpailuasemasta tiytyy lihted etsiméin yrityksen ulko-
puolelta, asiakkaiden, kumppaneiden, kilpailijoiden ja toimialaa
suoraan tai sivusta seuraavien asiantuntijoiden parista.

Kun tyéryhmai on tarvittavassa laajuudessaan koossa on aika
lihettdd valitut ihmiset etsimdén tietoa ja tekemdin huomioita
yrityksen ulkopuolelta. Tutkittavia nikokulmia ja tiedon ldhteitd
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on tarjolla runsaasti, mutta ainakin alle listatut kannattaa selvit-
tdd. Tiedon omaksumiselle on eduksi jakaa taustamateriaalien
kisittely useampaan tyopajaan. Se antaa myos nikemykselle ai-
kaa rakentua vaihe vaiheelta. Suuret oivallukset syntyvit harvoin
sormia napsauttamalla. Kuten Time-aikakauslehden klassinen
mainoslause sen sanoo, ymmirrys tulee ajan kanssa: "Under-
standing comes with Time”. Yksi mahdollinen tapaa jaksottaa
taustamateriaalien kisittely tydryhmin eri kokoontumisiin on
tallainen:

1. TYOPAJA - BRANDI ASIAKKAIDEN SILMIN

Loppukdyttijien haastattelut, vihintdin kymmenkunta, ja mie-
lellddn siind ymparistossd, jossa he tuotetta tai palvelua kayt-
tavit. Miten ja miksi he kiyttivit teiddn brindidnne, tai eivit
kayta? Mitd muita vaihtoehtoja he pitivit itselleen sopivina?
Miten brindinne heidin mielestdin eroaa muista? Mahdolliset
asiakkaiden mielessd olevat oston esteet kertovat usein vield
enemman kuin ostamisen syyt.

Jakelukumppaneiden ja myyntikanavien edustajien haastatte-
lut, mukana niin kanavien johtoa kuin asiakaspalvelutehtivissi
tyoskentelevid ihmisid. Millainen kasitys heilld on teiddn brin-
distdnne ja sitd ostavista asiakkaista, sekd heidin motiiveistaan?
Miten kanavien johdon ja asiakaspalvelun nikemykset eroavat
toisistaan? Maailma néyttdd aina erilaiselta asiakkaiden keskuu-
desta katseltuna kuin kulmahuoneesta.

Oman yrityksen asiakaspalvelussa tyoskentelevien ihmisten
haastattelut. Mitd he kuulevat brindistinne asiakkailtanne? Mit-
ki ovat tyypillisid kysymyksid ja tyytyviisyyden tai tyytymatto-

myyden aiheita? Mitd he kehittdisivit brindissd ensimmaiseksi?

2. TYOPAJA - TUTKIMUSTIETO

Yhteenveto yritykselld itsellddn olevasta seki julkisista ldhteistd
saatavilla olevasta tutkimustiedosta. Tyypillisesti yrityksilld on
ostettuna runsaasti erilaisia markkinatutkimuksia, mutta hyvin
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harvoin kukaan on lukenut niiti rinnakkain. Tulette himmasty-
madn millaisia huomiota tutkimuksista voi tehdi vertailemalla
niité ristiin toistensa kanssa. Koska tutkimusmateriaalit sisalta-
vit tyypillisesti hyvin runsaasti detaljeja, on niiden ldpikdymi-
seen hyvi varata yksi kokonainen kokoontuminen.

3. TYOPAJA - TOIMIALAN TRENDIT
Toimialan kehitystd seuraavien asiantuntijoiden haastatte-
lut, muutamia kappaleita. Mihin toimiala on menossa? Ketki
voittavat, ketkd havidvit? Mitd menestykseen vaaditaan tulevai-
suudessa? Hyvid ndkokulmia voi 16ytyd esimerkiksi toimialaa
konsultoivilta henkil6iltd, toimialan yrityksille tuotteita tai pal-
veluita myyviltd yrityksilté, tai akateemisilta tutkijoilta.
Artikkeli- ja internetskannaus. Mitd toimialasta, sen yrityk-
sistd ja kehityskuluista mediassa kirjoitetaan? Jo muutamien
tuntien tyolld yleensi alkavat hahmottua suuret, usein toistuvat
teemat. Ne kertovat vihintddn siitd, millaisiin tulevaisuuden
kuviin toimialalla ja sitd seuraavissa medioissa yleisesti uskotaan.
Raportit toimialan rakennemuutoksista, markkinaosuuksien
kehittymisestd ja muu numeerinen toimialatieto.

4. TYOPAJA - BENCHMARKIT
Kilpailijabenchmark. Mitd vaihtoehtoja asiakkaille on tarjolla
saman tarpeen tai halun tyydyttimiseen? Miten kilpailijat ovat
paketoineet tai segmentoineet omat tuotteensa ja palvelunsa?
Mitki ovat niiden vahvuudet ja heikkoudet? Miten eri brindien
asiakkaat eroavat toisistaan?

Kategorian markkinointi. Miltd eri brindien esiintyminen
ndyttid asiakkaiden silmin? Miten ja milld eri keinoilla katego-
rian brindit kommunikoivat tuottamaansa arvoa — design, jakelu-
tiet, tuotteet, pakkaukset, kontekstit, oma media, ostettu media,
ansaittu media ja niin edelleen. Mitki ovat toimialalle tyypilliset
lupaukset, ja milld d4dnensévylld niisti kommunikoidaan? Enti
miltd toimialan brindien esiintyminen néyttid — kuvat, virit,
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tekstityypit, materiaaleissa kuvatut ihmiset? Kerdtkaa paljon vi-
suaalista havaintomateriaalia, valokuvia, ruutukaappauksia inter-
netistd, pakkauksia, mainontaa ja niin edelleen. Ottakaa myds
oman brindinne esiintyminen mukaan katsaukseen.

Yhteenveto kategorian eri brindien ansainta- ja hinnoitte-
lumalleista, omanne mukaan lukien.

Muutamia benchmarkkeja toisilla toimialoilla toimivista
briandeistid. Nikokulmana se, mitkd muut briandit ovat saavut-
taneet menestystd teiddn tavoittelemissanne kohderyhmissi?
Milld keinoilla?

VAIHEEN 1 JOHTOPAATOKSET
Johtopditoksii, joita tydryhmd etsii eri haastatteluiden ja mate-
riaalien yhteenvedoista kiytivissd keskusteluissa ovat:

1) Arvon tuottaminen
Millaiseksi asiakkaat nikevit teiddn
brindinne heille tuottaman arvon?
Miten asiakkaat kokevat kilpailijoidenne
tuottaman arvon?
Mitka asiat ovat asiakkaille kaikkein tdrkeimpid
teiddn kategoriassanne? Miten te pirjddtte niissa?
Erottuuko teiddn brindinne tuottama arvo
asiakkaiden kisityksen mukaan kilpailijoista jossain
asioissa positiivisesti? Enti negatiivisesti?
Miti kaikki tekevit samalla tavalla?
Miti te voitte tehda erilailla?
Miten yhteneviinen tai hajanainen kasitys
eri rooleissa haastatelluilla ihmisilld on
brindinne tuottamasta arvosta?
Miten hyvin johtonne oma kisitys brindin
tuottamasta arvosta vastaa ulkopuolisten kisitysti
asiasta? Jos eroa on paljon, mistd se johtuu?
Kehitystarpeiden tunnistaminen.
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2) Arvon kommunikoiminen

Kuinka selkedsti ja yhtendisesti brindinne esiintyminen
kommunikoi asiakkaille tuotettua arvoa? Onko brindillinne
kirkasta brandilupausta?

Vastaavatko kommunikaatiossa antamanne

lupaukset arvon tuottamisen todellisuutta?

Syyllistytteko yli- tai alilupaamiseen?

Kuinka laajasti kiytitte hyviksenne arvon

kommunikoimisen eri mahdollisuuksia?

Kuinka hyvin tapanne kommunikoida brindin

tuottamaa arvoa tukee liiketoimintanne tavoitteita?

Miki on kategorian brindeille tyypillistd

esiintymistd? Miten te voitte erottua siitd?

Ketki kategoriassa ovat teitd parempia arvon

kommunikoimisessa? Mitd he tekevit paremmin?

Kehitystarpeiden tunnistaminen.

3) Arvon kotiuttaminen
Kuka ja mitka tekijat médrittelevit
kategorian hintatason?
Missi asioissa kaikki toimivat samalla
tavalla, missi 16ytyy eroja?
Pystyyko joku saamaan tuotteistaan ja palveluistaan
muita parempaa hintaa? Entd kannattavuutta? Miksi?
Millainen on oma hintatasonne suhteessa kategorian
muihin toimijoihin? Kalliimpi, sama vai edullisempi?
Vastaako hintatasonne asiakkaiden kisitysta
briandinne heille tuottamasta arvosta? Enté
omaa tavoitettanne brindinne asemoinnista?
Kehitystarpeiden tunnistaminen.

Tiivistikad tyopajoissa syntyvit havainnot ja vastaukset ylld ole-
viin kysymyksiin lyhyeen yhteenvetoon. Se toimii lihtokohtana
toimenpidesuunnitelman kehittimiseen. Kootkaa haastattelut,
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benchmarkit, tydpajojen keskusteluista tehdyt muistiinpanot
taustamateriaaliksi, josta voitte tarvittaessa palata tarkistamaan
johtopiitostenne perusteita. Alkii kuitenkaan palatko tausta-
materiaaliin uudestaan ja uudestaan sen jilkeen, kun oivallukset
materiaalin pohjalta ovat syntyneet. Toimenpidesuunnitelman
kehittdmisen ei tule perustua tuhansiin taustaty6ssd 16ytyneisiin
detaljeihin, vaan niiden perusteella tehtyihin isoihin huomioi-
hin ja johtopédtoksiin siitd, mitké asiat ja ilmiot ovat kaikkein
tarkeimpid brindin tulevaisuuden kannalta.

Vaihe 2. Toimenpidesuunnitelma
Tilanneanalyysin jilkeen on toimenpidesuunnitelman vuoro.
Sen muoto ja sisiltd riippuu tilanneanalyysissa tekemistan-
ne havainnoista ja oivalluksista. Avainkysymys toimenpide-
suunnitelman luomisessa on sen ymmartdminen, minkad luon-
teisesta tehtdvistd juuri teiddn brindinne vahvistamisessa on
kysymys, ja mihin kohtaan arvon portaita teiddn brindinne
kiireellisimmit kehittdmisen tarpeet sijoittuvat? On aivan eri
asia lahted paikkaamaan puutteita tuotteen tai palvelun asiak-
kaille tuottamassa arvossa, kuin todeta, ettd tuote sinidnsi on
kunnossa, mutta arvon kommunikointi on ollut ontuvaa.
Tyypillinen virhe toimenpiteiden priorisoinnissa on yrittid
paikata arvon tuottamisen heikkouksia uudistamalla arvon kom-
munikoimista. Se on houkuttelevaa, koska on paljon helpompi
uudistaa tuotteen pakkaus tai tilata mainostoimistolta uusi mai-
nonnan konsepti, kuin esimerkiksi uusia vanhanaikaiseksi jaanyt
tuotantolinja tai kouluttaa koko asiakaspalveluhenkil6std uuden
palvelukonseptin toteuttamiseen. Tehostettu arvon kommunikoi-
minen puutteelliselle arvon tuottamiselle on kuitenkin parhaim-
millaankin vain laastaria luunmurtumaan. Silld voi voittaa muu-
taman kuukauden aikaa tehdi tuotteeseen ja palveluun tarvittavat
muutokset, mutta ei poistaa tuote- tai palvelukehityksen tarvetta.
Houkutteleva, mutta tuhoisa, oikopolku toimenpidesuunni-
telmassa voi olla my6s brandin heikentyneestd kysynnisti syn-
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tyneen tulosnotkahduksen paikkaaminen korottamalla hintaa.
Arvon kotiuttamisen kasvattamiseen syntyy mahdollisuus vain
todellisella kehitykselld arvon tuottamisessa ja arvon kommuni-
koimisessa. Kysynnin lasku on yleensi seurausta jostakin konk-
reettisesta muutoksesta asiakkaiden kokemassa arvossa. Oma
tuote voi sindnsi olla aivan yhtd hyvi kuin ennenkin, mutta sen
suhteellinen hyvyys rapautuu kun kilpailijat tuovat markkinoille
uusia, asiakkaiden paremmiksi kokemia vaihtoehtoja. Eivit No-
kian puhelimet sininsi huonontuneet teknisiltd ominaisuuksil-
taan 2000-luvun ensimmidisen vuosikymmenen loppupuolella,
mutta se mihin asiakkaat niitd vertasivat muuttui.

Arvon kotiuttamisen tehostaminen saattaa kylld sininsi olla
tarkein osa brindin vahvistamisen toimenpidesuunnitelmaa. On
olemassa tuotteita ja palveluita, jotka ovat asiakkaille aidosti
arvokkaampia kuin asiakkaiden niistd maksama hinta antaisi
ymmirtid. Tavallisia syitd tihdn on kaksi. Ensinnékin tuotteen
ja palvelun tarjoajat eivit aina itse vilttimdttd ymmdrrd miten
tarkeitd ja arvokkaita asioita brindi asiakkaiden mielestd heille
tarjoaa. Tallainen likindkoisyys yleensid korjaantuu kun uskaltau-
tuu asiakkaiden pariin keskustelemaan heidin kokemuksistaan
ja odotuksistaan. Toinen, ja yleisempi syy, johtuu insin66ri- ja
tuotantovetoisesta yritysmaailmastamme. Suomalaiset yrityk-
set yksinkertaisesti ovat usein parempia tuottamaan arvoa kuin
kommunikoimaan sitd. Silloin paddytddn helposti tilanteeseen,
jossa osa brindin ansaintapotentiaalia jid hyodyntimatti, kos-
ka asiakkaiden huomiota ei osata kommunikaatiolla kohdistaa
heidin kannaltaan kaikkein arvokkaimpiin ja ainutlaatuisimpiin
asioihin tuotteessa tai palvelussa.

Usein brindin vahvistaminen vaatii toimenpiteitd kaikilla
kolmella arvon luomisen portaalla. Sen lisiksi, ettd tunniste-
taan oikeat toimenpiteet kullakin osa-alueella, on ensiarvoisen
tirkedd my6s koordinoida yritysten eri funktioiden vastuulle
tulevat toimenpiteet keskendin niin sisall6llisesti kuin ajalli-
sesti. Juuri tdstd syystd on tirkedd saada tyoryhmiin mukaan
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laaja edustus yrityksen eri funktioista. Hankkeen ja tavoitteiden
tiytyy olla yhteisid. Yrityksen funktioiden ristikkiiset intressit
ja prioriteetit ovat varma tie epdonnistumiseen.

Toimiessani mainonnan suunnittelijana 19go-luvulla teimme
toitd erdille elintarvikevalmistajalle. He olivat lanseeraamassa
erdille tuotebrindilleen uusia pakkauksia. Uudet pakkaukset ja
niille suunniteltu lanseerauskampanja saivat ennakkotesteissi
mydnteisen vastaanoton kohderyhmalti. Kaikki naytti hyviltd,
kunnes ensimmadisen viikon myyntitulokset alkoivat tulla sisddn.
Yrityksen aluemyyntiorganisaatio eri puolilta maata raportoi uusi-
en pakkausten ennityslaimeasta sisidnmyynnisti myyntikanaviin.
Piikonttorissa oltiin himmentyneissd tunnelmissa. Hitdinen tul-
kinta tilanteesta oli se, ettei pakkausuudistus ja siitd tehty kam-
panja ollut vakuuttanut kauppiaita. Tuotteesta vastannut markki-
nointipdallikko ja me kampanjasta vastanneena mainostoimistona
saimme markkinointijohdolta mojovan palautteen.

Kun asiakkaamme ehti sitten tutkia tilannetta tarkemmin,
selvisi, ettd markkinoinnin ja myynnin keskindinen yhteispeli
oli pettinyt lanseerauksessa pahemman kerran. Markkinointi
ei tiennyt, ettd myynnille oli jadmassid késiin suuri madrd samaa
tuotetta vanhoissa pakkauksissa. Toisaalta myynti ei myoskiin
ajatellut paljoa nendinsi pidemmille tydntdessddn alennuksella
vanhat pakkaukset pois jaloista myyntikanaviin juuri ennen uu-
tuuksien saapumista. Lopputulos oli se, ettd uutuuksien lansee-
raushetkelld kaupat olivat tdynnd vanhoja tuotteita, eikd kukaan
ollut valmis ottamaan uusia pakkauksia hyllyyn ennen kuin van-
hat oli myyty pois. Lanseerauksessa ei ollut muuta vikaa, kuin
ettd sen ajoitus meni kolmella-neljalld viikolla metsddn. Sitten
kun kaupoissa viimein oli tilaa uusille pakkauksille, mainontaan
varattu budjetti oli jo kiytetty.

Jos nykytilan ymmartdmisen vaiheessa taustatiedon kerda-
minen sekd siitd keskusteleminen ja johtopditosten tekeminen
on tehty huolella, teilld pitdisi olla toimenpidesuunnitelmaan
tekoon siirtyessinne varsin hyvi kisitys siitd, millaisia asioita
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brindin vahvistamiseksi tarvitaan. Toimenpidesuunnitelmassa
ei sindnsd ole mitddn juhlallista tai suureellista. Tarkeintd on
pragmaattisuus, ja toimenpiteiden oikea jirjestys ja aikataulu-
tus. Esimerkiksi arvon kommunikoimisen uudistamiseen on
ennenaikaista kiirehtid ennen kuin arvon tuottaminen on kun-
nossa. Toisaalta asioita voi my0s tydstdd rinnan toistensa kanssa.
Uudistuksia arvon kommunikoimisessa ja kotiuttamisessa voi
ryhtyd miettimédn heti, kun ollaan varmoja siitd, millaista ke-
hitystd arvon tuottamisessa saadaan aikaan.

Pragmaattiseen lihestymistapaa liittyy myos se, ettd toimen-
pidesuunnitelman ensimmadiseen versioon on hyvi suhtautua
prototyyppind, jota tyéryhma iteroi yhdessd suunnitelman to-
teutuksen edetessi. Kaikkia suunnitelman toimenpanossa eteen
tulevia ongelmia ei ole mahdollista ennakoida, saati ratkaista
etukiteen. Sen yrittiminen on varma tapa halvaannuttaa koko
hanke. Kunhan suunta ja ensimmiiset oikeat askeleet tiedetdin,
on parempi lihted litkkeelle, ja korjata matkalla.

Toimenpidesuunnitelman alkuun on hyvi kirjata lyhyesti
syyt ja tavoitteet brindin vahvistamisen ohjelmalle, seki tir-
keimmaksi tunnistetut tehtdvit, ja perustelut niille. Suunnitel-
man ydin on toimenpidekalenteri. Siihen on koottu tehtéivit
yhteen nikymain, joka kertoo niiden ajallisen suhteen toisiinsa:
Mitkd asiat tdytyy saada valmiiksi ennen etenemistd seuraaviin,
ja kuinka monta viikkoa tai kuukautta kunkin asian tekemiseen
taytyy varata.

Oikeiden tehtivien tunnistamisen ja aikatauluttamisen lisaksi
toimenpidesuunnitelmaan kuuluvat my6s paitokset siitd, milld
resursseilla tehtavit suoritetaan: kuka eri tehtavista vastaa, keitd
ja minkdlaista osaamista heilld on kiytossddn tehtivien suoritta-
miseen, kuinka paljon rahaa voidaan kiyttdd ja mistd budjetista
se otetaan? Resurssien osoittaminen suunnitelman kaikkien eri
vaiheiden toteuttamiseen heti alkuvaiheessa on tirkeia siksi, ettd
silld lopulta testataan onko suunnitelma toteuttamiskelpoinen
vai ei. Samalla voidaan vilttdd my6s sellainen tuhlaukseen ja

159



PETRI UUSITALO « BRANDI & BUSINESS

ihmisten turhautumiseen johtava virhe, ettd kesken toimenpide-
suunnitelman edistimisen huomataan, etteivit yrityksen voimat
riitdkddn sen lipiviemiseen.

Viimeinen, mutta tirked kysymys toimenpidesuunnitelman
tekemisessd on, milld brindin vahvistamisen ohjelman onnistu-
mista arvioidaan? Mitki ovat onnistumista osoittavat tunnuslu-
vut ja miten niiden toteutumista mitataan? Mittareita on hyvi
16ytdd paitsi toimenpideohjelman lopputuloksille, myds prosessin
vilivaiheina valmistuville etapeille. Mittareita on hyvi olla seki
kvantitatiivisia, eli maarillisid, ettd kvalitatiivisia, eli laadullisia.
Miti tahansa mittareita te onnistumiselle valitsettekin, valitkaa
ne ennen toimenpideohjelman kiynnistimistd. Muuten voi syn-
tyd kiusaus médritelld mittarit prosessin edetessid sen mukaan,
miki saa saavutetut tulokset ndyttimain parhailta.

Vaihe 3. Toteutus

Tiéssd vaiheessa tyoskentelyn luonne muuttuu. Nykytilan ym-
martiminen, johtopéitosten tekeminen siité ja oivallukset tar-
vittavista toimenpiteistd, sekd toimenpidesuunnitelman kehit-
timinen vaativat yrityksen toiminnan arkirutiineista erillistd
organisoitumista ja tyoskentelyd. Muuten brindin kokonaisval-
taisen vahvistamisen kaltaisella pitkédjinteiselld kehitystydlld on
suuri riski jaddd pienempien, mutta kiireellisempien kdytinnon
ongelmien jalkoihin.

Kun toimenpidesuunnitelma brindin vahvistamiseksi on teh-
ty, tilanne on toinen. Suunnitelman tarkoituksena on muuttaa
yrityksen tapaa tehd asioita niin, ettd asiakkaiden kokema arvo
kasvaa. Se ei tarkoita ettd vanhojen rutiinien rinnalle luodaan
uusia toimintatapoja, vaan ettd vanhoja rutiineita muutetaan.
Siksi brindin vahvistamisen ohjelma ei toteuttamisvaiheessa
endi ole arkirutiinien ulkopuolinen kehityshanke, vaan se pitda
viedd osaksi yrityksen normaalia toimintaa.

Tiastd muutosten kiytint6on viemisestd ei endd vastaa tyoryh-
mi sellaisenaan, vaan se jasenet kukin omalla vastuualueellaan.
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Tuotekehityksesti vastaava johtaja esimerkiksi ottaa oman tii-
minsi kanssa hoitaakseen tunnistetut parannustarpeet tuotteissa,
myyntijohto alkaa pohjustaa tuotevalikoiman muutoksia myynti-
kanavissa, markkinointijohtaja joukkoineen alkaa uudistaa brin-
din esiintymistd yhdessd mainostoimiston kanssa, talousjohtaja
tarkentaa tuotekannattavuuden laskelmia tarvittavilta osiltaan
ja henkil6st6johto alkaa miettid millaisia muutoksia kannustin-
jarjestelmiin tarvitaan henkiloston ohjaamiseksi noudattamaan
uutta palveluprosessia.

Arvon portaat muutosjohtamisen tyokaluna

Kaikilla organisaatioilla on taipumus ajautua omien rutiinei-
densa vangiksi ja tehdd huomenna sitd mitd tindankin, vaikka
maailma ympdrilld muuttuu. Usein uudistumisen tarve kehittyy
vihi vihiltd. Markkinan muutos etenee jatkuvin, mutta joskus
niin pienin askelin, ettei yrityksen arjessa pystytd tunnistamaan
mitddn yhtd kriittistd hetked, joka herittdisi organisaation miet-
timdin asioita uudella tavalla. Uudistumisen puolestapuhujia
saatetaan pitdd ikdvind hdiriotekij6ind yrityksen mukavassa
arjessa. Asiathan tuntuvat kuitenkin menevin aika mukavasti
samalla mallilla kuin ennenkin. Téssd kuussa myynti oli ehkd
vihin huonompi kuin viime kuussa, mutta sehin saattaa johtua
ihan pelkdstddn sateisesta sddstd tai siitd, ettd tilipdiva ajoittui
eri kohtaan viikkoa kuin kuukausi sitten.

Vaiheittaisille pieniltd tuntuville muutoksille huonompaan
16ytyy aina pieneltd tuntuvia selityksid, jos niitd halutaan etsid
oman mielen rauhoittamiseksi. Jossain vaiheessa markkinalla
pikku hiljaa kumuloituva muutos kuitenkin véistimatti johtaa
sithen, ettei asiakkaiden kokemus yrityksen heille tuottamasta
arvosta, eli yrityksen brindi, ole enii kilpailukykyinen. Kaik-
kein pahinta on heritd uudistumisen tarpeeseen vasta siind
vaiheessa, kun yritys on jo pudonnut pahasti kehityksen kel-
kasta. Silloin yrityksen vaihtoehdot ovat rajalliset, ja pdatoksia
ohjaa kiire ja pakko.
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Jos itse olet pddtoksentekijind mieluummin tilanteessa, jossa
teilld on aikaa ja valinnanvaraa, ei brindin vahvistamisen poh-
timiseen kannata odottaa heritettd markkinoilta. Parhailla yri-
tyksilld on tapana etsid muutoksen tarpeita ja mahdollisuuksia
aktiivisesti jo ennen kuin ymparisté pakottaa sithen. Sanotaan,
ettd markkinajohtajana pysymisen ainoa toimiva resepti on
tehdi itse itsensa vanhanaikaiseksi, ennen kuin muut ehtivit.
Jos teidin yrityksessinne ei vield tillaista kehittymisen tarpeita
ennakoivaa kulttuuria ole, tarjoaa Arvon portaat -malli yhden
tavan sellaisen luomiseen. Asiakkaiden ja kumppaneiden kuun-
teleminen, sekd kilpailijoiden ja toimialan trendien eteenpiin
luotaaminen ei koskaan ole hukkaan heitettyd aikaa. Brindinne
tilanne asiakkaiden silmissd voi olla huonompi tai parempi kuin
luulette, mutta tuskin koskaan tismilleen sellainen millaiseksi
sen kuvittelette.
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