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1 JOHDANTO

Markkinoinnin tehtdvéd on tuottaa arvoa asiakkaalle ja saada siitd korvaus (Kotler &
Armstrong 2008, 5). Asiakasarvon kasite on jo varhain ollut markkinoinnin tutkimuksen
ytimessa ja yritykset pyrkivat yha enenevissa maarin ulottamaan asiakaslahtdisyyden
koko yrityksen arvoketjuun. Tassa tutkimuksessa syvennytddn asiakasarvon kasittee-
seen yritystenvalisessd ostamisessa ja tasta ilmidsta kaytetadn nimitysta arvoperusteinen
ostaminen.

Taman tutkielman motivaatio kumpuaa arvomyynnin maailmasta, tiedosta siitd, etta
arvoa voidaan myydé hinnan sijaan. Néin ollen voidaan olettaa, ettd arvoa myos oste-
taan hinnan sijaan. Arvomyynti korostaa asiakaslahtdisyyttd, mutta nykytutkimuksen
valossa asiakkaan ostoprosessia ei tunneta vield kovinkaan hyvin. Tamé tutkielma pyr-
Kii kasvattamaan ymmarrystd asiakkaan ostoprosessista ja motiiveista asiakasarvoon
perustuvassa liiketoiminnassa.

Tassa luvussa osoitan ensin arvoperusteisen ostamisen tutkimuksen puutteellisuuden
ja toisaalta merkityksellisyyden. Taman jélkeen esittelen tutkielman tarkoituksen ja tut-
kimuskysymykset. Lopuksi kayn lapi viela tutkielman rakenteen.

1.1 Motivointi

Kotler ja Armstrong (2008, 5) méaarittelevat markkinoinnin prosessiksi, jossa yritykset
luovat arvoa asiakkaille ja rakentavat vahvoja asiakassuhteita saadakseen itselleen arvoa
asiakkailta korvaukseksi. Arvo ja arvon tuotanto ovat olleet hyvin keskeisessa asemassa
markkinointitutkimuksessa jo vuosikymmenia (ks. esim. Drucker 1973; Porter 1985;
Zeithaml 1988), mutta tasta huolimatta aihe on edelleen erittdin ajankohtainen (ks. esim.
Vargo & Lusch 2004; Gronroos 2008; Lindgreen, Hingley, Grant & Morgan 2012).
Arvoteemat ovat 2010-luvun yrityspaattdjien suurimpia haasteita johtuen pysahtyneesta
talouskasvusta, kaupankéynnin globaalista vapautumisesta ja suurilta osin lapinakyvasta
ymparistosta (ISBM 2012).

Arvon madritelma vaihtelee tutkimussuuntien vélilla ja sisélla paljon, ja arvoa ku-
vaavia termejd on useita, kuten asiakasarvo, kéyttdarvo, kuluttajien arvot ja asiakkaan
arvo yritykselle. Eri tutkijat ovat kuitenkin yht& mieltd siité, ettd arvo ja sen tuottaminen
asiakkaalle on tarke&a yrityksen selviytymisen ja menestyksen kannalta (ks. esim. Slater
1997; Woodruff 1997; Anderson & Narus 1998; Kotler & Keller 2008). Té&ssa tutkiel-
massa arvolla tarkoitetaan asiakkaan kokemaa arvoa, joka madritellddn aiemman tutki-
muksen perusteella rahassa mitattavaksi liiketoimintavaikutukseksi, joka muodostuu
konkreettisista ja ei-konkreettisista hyddyista ja uhrauksista ja joka parantaa asiakkaan



tulosta pitkalla aikavalilla. Arvon maaritelméé tarkistetaan tutkimustuloksia késittele-
vassa kappaleessa.

2000-luvulla markkinointitutkimuksessa on erityisesti noussut pinnalle arvon kanssa-
luonti toimittajan ja asiakkaan vélisissa suhteissa. Useat tutkijat ovat tunnustaneet arvon
vuorovaikutuksellisen ulottuvuuden ja kanssaluonnista puhutaan jopa uutena markKki-
noinnin paradigmana (ks. esim. Vargo & Lusch 2004; Gronroos 2008; Gronroos 2011a;
Kowalkowski 2011). Arvon kanssaluonnin periaatetta on sittemmin alettu yhdistamaan
eri markkinointitutkimushaaroihin, viimeisimpana myyntiin, mutta arvon merkitysta
ostamisessa ei ole juurikaan tutkittu.

Myynti on arvon kommunikointia asiakkaalle (Anderson, Narus & Rossum 2006,
92). Huolimatta arvon keskeisestd asemasta markkinoinnissa, myynnin rooli arvon
kanssaluojana on laiminlyoty akateemisessa tutkimuksessa ja vasta viime aikoina en-
simmaisia yrityksia on tehty hahmottaa myynnin roolia arvon kanssaluonnissa (Haas,
Snehota & Corsaro 2012) seké kasitteellistaa arvoperusteinen myynti (Terho, Haas, Eg-
gert & Ulaga 2012). Arvomyynnin ulottuvuudet ovat asiakkaan liiketoimintamallin
ymmartaminen, arvolupauksen luominen ja arvolupauksen kommunikointi asiakkaalle
(Terho ym. 2012, 178).

Tuloksellinen myynti edellyttdd asiakkaan ostoprosessin ymmartamista (Nicosia &
Wind 1977, 356), ja siksi arvomyynnin nakokulmasta on tarkeééa tutkia, mita arvon os-
taminen ilmiénéd on. Huolimatta toimittajan kyvyistd ja tarjonnan soveltuvuudesta ar-
vomyyntiin, asiakkaat eivat suinkaan aina ole valmiita ostamaan arvoa (Anderson,
Thomson & Wynstra 2000, 324). Vaikka yritykset mainostavat itseddn arvokeskeising,
saattavat paatoksentekijoiden insentiivit olla kustannusten alentamisessa (Kowalkowski
2011, 280). Toisaalta asiakasyrityksella ja sen ostoryhmélla saattaa olla niin hyva ym-
marrys omasta ja toimittajan liiketoiminnasta, ettd ne eivét yksinkertaisesti tarvitse
myyjan konsultointiapua (Adamson, Dixon & Toman 2012, 62). Mikéli asiakas ei ky-
kene tai ei ole halukas ostamaan arvoa, on toimittajan tydomaaréllisesti ja ajallisesti ras-
kas arvomyyntityd mennyt hukkaan.

Monet yritykset kohdistavat arvomyyntidan itselleen tarkeéksi kokemiin asiakkaisiin,
eivatkd ota huomioon asiakkaan nakdkulmaa ja valmiutta ostaa arvoa (Autry, Williams
& Moncrief 2013, 178). Tamén vuoksi on tarkeaa tunnistaa, millaisissa tilanteissa asia-
kasyritykset ostavat arvoa. Terho ym. (2012, 183-184) ehdottavat arvomyynnin késit-
teellistavéassa artikkelissaan tutkimusta asiakkaan nékodkulmasta arvomyyntiin. Myds
Autryn ym. (2013, 165) mukaan on olemassa hyvin vahan tutkimusta niista tilanneteki-
joistd, jotka vaikuttavat asiakkaan valmiuteen lahted rakentamaan lisdarvoa luovaa suh-
detta toimittajan kanssa.

Toisaalta arvoperusteisen ostamisen ymmartdminen on tarkedad myaos siksi, etta se voi
auttaa kehittdmadn yritysten ostotoimintaa. Ostojohtajat pitdvéat yha kustannusten ale-
nemista suhteellisesti arvon nousua tarkedmpanad (Anderson ym. 2000, 324), vaikka



esimerkiksi Hallikas, Immonen, Pynnonen ja Mikkonen (2014, 60) ehdottavat, etta osta-
jien tulisi ottaa huomioon tarjooman kokonaisarvopotentiaali.

Arvon ostamista on tutkittu viel&d hyvin rajallisesti. Varhaisimmassa ostamiskirjalli-
suudessa on tutkittu I&hinnd ostoprosessia ja ostoryhméan muodostumisen taustalla ole-
via syitd (ks. esim. Robinson, Faris & Wind 1967; Webster & Wind 1972; Dawes,
Dowling & Patterson 1992; Lewin & Donthu 2005). Ostamisfunktion strateginen merki-
tys yritykselle on havaittu jo viime vuosituhannen puolella (ks. esim. Ellram & Carr
1994), ja jo 80-luvun lopulla alkunsa saanut toimittajasuhteiden johtamiseen keskittynyt
ostamistutkimus (ks. esim. Leenders & Blenkhorn 1988) on viime aikoina saanut yha
enemman huomiota (ks. esim. Gadde & Snehota 2000; Humphreys, Williams & Goebel
2009; Lindgreen, Vanhamme, van Raaij & Johnston 2013). Hallikas ym. (2014) ovat
ensimmadisia, jotka ovat tutkineet ostamisen roolia arvonluonnissa. He identifioivat eri-
laisia ostamisstrategioita ja ndiden suhdetta asiakkaan odotuksiin toimittajasuhteesta
syntyvaan arvoon seké asiakastyytyvaisyyteen, mutta edelleen jaa avoimeksi kysymys,
mité arvon ostamisen todella on, ja missé tilanteissa yritykset ostavat arvoa. Asiakasyri-
tysten valmiutta ostaa arvoa ja integroida resursseja toimittajan kanssa kayttdarvon
maksimoimiseksi ei ole juurikaan tutkittu.

Asiakasarvoa kasittelevassa kirjallisuudessa on tutkittu paljon sitd, miten toimittajat
luovat arvoa asiakkaille, mutta sit4, miten asiakkaat arvioivat itse kokemaansa arvoa, on
tutkittu vahemman (Keranen & Jalkala 2013, 1307). Eri toimittajien ja naiden ratkaisui-
den arviointi ja vertailu ovat luonnollisesti tarked osa asiakasyrityksen ostoprosessia.
Kerasen ja Jalkalan (2013, 1315) tuoreen tutkimuksen mukaan asiakasnakdkulman tut-
kiminen arvon arvioinnista tdydentéisi olemassa olevaa tutkimusta ja toisi lisad ymmar-
rysta erityisesti ei-rahalliseen arvoon ja suhteesta kumpuaviin hyotyihin.

Néiden tutkimusaukkojen perusteella akateemisessa tutkimuksessa on tarve tutkia ja
kasitteellistdd arvoperusteinen ostaminen askeleena asiakaslédhtdisyyden ulottamiseksi
yrityksen koko arvoketjuun, ostaminen mukaan luettuna. Markkinointi- ja ostokirjalli-
suudesta puuttuu perusteellinen ymmarrys arvoperusteisesta ostamisesta, mika osaltaan
estaa syvallisen ymmarryksen rakentamista siitd, miten yrityksen asiakasarvoon perus-
tuva toiminta vaikuttaa lopulta taloudelliseen tulokseen.

1.2 Tutkielman tarkoitus

Taman tutkielman tarkoitus on selvittdd, miten asiakasarvo nayttaytyy yritysten vélises-
sd ostamisessa. Arvoperusteiseen ostamiseen syvennytddn seuraavien osakysymysten
kautta:

1. Mité arvoperusteinen ostaminen on?

2. Miten eri vuorovaikutustekijat edesauttavat tai estavat arvoperusteista ostamista?



3. Miten asiakasyritykset arvioivat toimittajan arvolupauksia arvoperusteisessa 0s-
tamisessa?

Tutkimuksen ensimméinen tehtava on esitelld arvo- ja ostamiskirjallisuutta, ja seka
néiden pohjalta ettd arvomyynnin kasitteeseen peilaten kuvailla arvoperusteisen ostami-
sen piirteitd ja ehdottaa sen maaritelmad. Aiemman kirjallisuuden pohjalta esittelen ar-
voperusteista ostamista ja siihen vaikuttavia tekijoitd kuvailevan tutkielman viitekehyk-
sen. Viitekehys rakennetaan Hakanssonin (1982, 15) vuorovaikutusmallin ymparille.

Tutkielman empiirisesséd osiossa perehdyn arvomyyntia harjoittavien toimittajayritys-
ten asiakkaiden ostamiseen kymmenen puolistrukturoidun haastattelun kautta. Eri toi-
mialoja edustavilta asiakasyrityksiltd kerattyjen haastattelujen pohjalta pyrin selvitta-
maéaan, miten eri vuorovaikutustekijit edesauttavat tai estavat asiakasarvoon perustuvaa
ostamista.

Haastatteluaineisto luo lisad nakemysta asiakasarvon arviointikeskusteluun (engl. va-
lue assessment) tarjoamalla asiakasndkokulman toimittajien ratkaisuiden kokonaisarvon
arvioimiseen asiakkaan ostoprosessissa. Tutkimustuloksista selvidd, mista eri asioista
ostoprosessissa mukana olevat henkil6t kokevat arvon heidan yritykselleen syntyvén ja
miten yritys ostopéaatdsta tehdessaén arvioi toimittajien arvolupauksia.

Tutkimuksen tulokset luovat uutta ndkokulmaa arvo- ja ostamistutkimukseen kehit-
tamalla teoreettista viitekehysté asiakasyritysten arvoperusteiselle ostamiselle. Tutkimus
laajentaa olemassa olevaa ndkemysta arvon myynnista ja ostamisesta kasitteellistamalla
arvoperusteisen ostamisen ja selvittdmalla sen edellytykset. Kaytannon yritystoiminnal-
le tutkimus antaa valmiuksia haastaa yritysten omia ostokaytantdja seka toisaalta miettia
tapoja arvomyynnin kehittdmiseen, asiakkaan osto-orientaation tunnistamiseen ja siihen
sopivan myyntitavan valitsemiseen, arvolupausten kommunikointiin ja koko tarjonnan
arvopotentiaalin hyodyntdmiseen esimerkiksi hintapreemion muodossa.

Tutkimus ei kuitenkaan ota kantaa arvoperusteisen ostamisen paremmuuteen muihin
ostamismenetelmiin verrattuna, eikd pyri osoittamaan sen suhdetta asiakasyrityksen
tulokseen. Tutkimustulokset kertovat, millaiset tekijat edesauttavat arvon ostamista ja
naiden perusteella voidaan pohtia, missa tilanteissa arvoperusteinen ostaminen voisi olla
kannattava vaihtoehto yritykselle.

1.3 Tutkielman rakenne

Tutkielman seuraavassa osassa alustavasti kasitteellistetddn arvoperusteinen ostaminen
luomalla katsaus olemassa olevaan tutkimukseen arvosta ja sen luonnista seka esittele-
malla yritysten ostamista koskevaa aiempaa Kirjallisuutta. Tutkielman teoria tukeutuu
vahvasti palvelulogiikka- ja Organizational Buying Behavior -kirjallisuuteen sek& In-
dustrial Marketing and Purchasing Groupin (tastd eteenpdin kaytan nimitysta IMP-



ryhmd) mukaiseen nédkemykseen yritysten valisestd vuorovaikutuksesta. Joiltain osin
teoriaan on myos otettu mukaan Supply Chain Management -kirjallisuutta. Kirjallisuus-
katsauksen lopuksi esittelen aiemman kirjallisuuden pohjalta luomani arvoperusteisen
ostamisen viitekehyksen.

Kolmannessa luvussa esittelen kvalitatiivisen tutkimukseni sekd perustelen siihen
kaytetyt menetelmat. Tutkimusaineisto kerattiin haastattelemalla kymmenté asiakasar-
voon edistyksellisesti suhtautuvan yrityksen paattajaa.

Neljannessé luvussa esittelen tutkimuksen tulokset, joiden perusteella johtopéatoslu-
vussa esittelen arvoperusteisen ostamisen ulottuvuudet havainnollistavan mallin. Tut-
kimustuloksien perusteella seuraavat ulottuvuudet vaikuttaisivat méérittavan arvoperus-
taista ostamista:

o Kustannustehokas ratkaisu

o Toimittajan osaaminen

o Asiakkaan merkittavaksi kokema liiketoimintaprosessi

o Pitkan aikavalin liiketoimintavaikutus

o Vaikeasti mitattavat hyodyt

o Arvon toteutumattomuuden riski

Johtopééatoksissa ehdotan viela tuloksien mahdollisia sovellustapoja kaytannolle ja
lopuksi kayn lapi tutkimuksen rajoitukset ja ehdotukseni tulevalle tutkimukselle.
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2 ARVOPERUSTEINEN OSTAMINEN

Viime vuosikymmenina ostamistoiminnon strateginen merkitys yritykselle on saanut
jalansijaa niin akateemisessa tutkimuksessa kuin kaytannon liiketoiminnassakin (Ellram
& Carr 1994, 10). Samalla myds arvonluoti toimittajan ja asiakkaan valisissa suhteissa
on noussut pinnalle markkinointitutkimuksessa (Grénroos 2008, 299) ja ostamiskirjalli-
suudessakin on alettu ehdottaa, etté tietyissa tilanteissa yritysten tulisi keskittya enem-
méan ostettavan tarjooman arvoon kuin hintaan tai kokonaiskustannuksiin (Wouters,
Anderson & Wynstra 2005, 186).

Arvoon perustuvaa ostamista ei ole vield késitteellistetty olemassa olevassa akatee-
misessa tutkimuksessa. Leendersin & Blenkhornin (1988, 1) ostomarkkinoinnin (engl.
reverse marketing) kasite on ensimmaisia askelia kohti asiakasarvoon perustuvan osta-
misen ymmartamista. Ostomarkkinoinnilla Leenders & Blenkhorn (1988, 1) tarkoittavat
my6s Adamsonin ym. (2012, 62) tunnistamaa asiakasyritysten proaktiivista suhtautu-
mista toimittajasuhteen valintaan. Ostomarkkinoinnissa on kuitenkin kyse enemman
asiakasyrityksen kyvykkyydestéd tunnistaa oma tarpeensa ja lahettaa sen perusteella tar-
jouspyyntdja kuin yhdessa toimittajan kanssa luotavassa arvossa ja taméan ilmion syval-
lisestd ymmartamisestad. Ostomarkkinoinnin tutkimus ei myoskaan erittele, mitka tekijéat
saavat asiakasyrityksen ostamaan arvoa. Biemans ja Brand (1995, 37) tyytyvat vain
toteamaan, ettd ostomarkkinointi ei sovi kaikkiin ostoihin.

Toisin kuin véhalle huomiolle ja&nyt arvon ostaminen, on arvomyynti (engl. value
selling tai value-based selling) viime aikoina alkanut saada huomiota markkinoinnin
tutkimuksessa. Tutkijat ovat tunnistaneet myynnin tutkimuksen vajavaisuuden suhteessa
arvokeskustelun kehittymiseen ja sen mukanaan tuomaan huomion keskittymiseen suh-
teisiin ja arvon kanssaluontiin (ks. esim. Toytéri, Alejandro, Parvinen, Ollilla & Rosen-
dahl 2011; Terho ym. 2012).

Terho ym. (2012, 178) madrittavét arvomyynnin aktiviteetiksi, jossa myyja ja asiakas
yhteistydssa rakentavat sellaisen tarjooman, jonka hyddyt on ilmaistu rahallisesti ja joka
perustuu asiakkaan liiketoimintamallin syvélliseen tuntemukseen, ja ndin myyja osoittaa
pystyvansd vaikuttamaan asiakkaan tulokseen. Ostaminen on luonnollisesti myynnin
vastapari, jolloin pohdittaessa arvoperusteisen ostamisen madritelmad arvomyynnin
maaritelman valossa, tulisi sen siséltda yhteisty6td, rahallisia hyotyja seka myyjan otta-
mista mukaan tulokseen vaikuttamiseen. Kaarion, Pennasen, Storbackan ja Mé&kisen
(2003, 9) mukaan arvomyynti on asiakkaan tulosta parantavan liiketoimintavaikutuksen
myymista.

Jotta arvoperusteinen ostaminen voidaan maéaritelld, tulee ymmartadd, mita arvolla
tarkoitetaan ja mit4 ostaminen yritysten vélisend vuorovaikutuksena on. Seuraavassa
kappaleessa kasittelen arvoa seké esittelen arvokeskustelun kehittymisen transaktionali-
sesta vaihdanta-arvon kaésitteestd 2000-luvulla yhd enemman kannatusta saaneeseen
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ajatukseen kéyttdarvosta ja sen muodostumisesta yritysten valisessé vuorovaikutukses-
sa. Arvokirjallisuuden jalkeen luon perusteellisen katsauksen yritysten véliseen ostami-
seen Hakanssonin (1982, 15) vuorovaikutusmallin avulla. Luvun kaksi lopussa, kun
arvoperusteisen ostamisen taustalla vaikuttavat ilmiét on esitelty, esitan tutkimustani
ohjaavan arvoperusteista ostamista méaarittavien tekijoiden viitekehyksen.

2.1  Asiakasarvo ja arvon luonti

Tassa luvussa esittelen asiakasarvoa kasittelevad akateemista keskustelua. Erityisessa
tarkastelussa ovat vaihdanta-arvon ja kayttdarvon késitteet, joiden avulla voidaan tut-
kielman my6hemmassa vaiheessa maaritella arvoperusteisen ostamisen ilmio.

Arvon késite on jo vuosikymmenié ollut markkinoinnin tutkimuksen keskidssa (Kks.
esim. Drucker 1973, Zeithaml 1988, Woodruff 1997), ja keskustelu jatkuu vilkkaana
nykyaankin (ks. esim. Vargo & Lusch 2008, Gronroos 2011a). Arvokeskustelu on laajaa
ja arvosta puhuttaessa voidaan viitata hyvinkin eridviin kasitteisiin. Markkinoinnin tut-
kimuksessa puhutaan muun muassa kuluttajien arvomaailmasta (Holbrook 1994, 23),
asiakkaiden arvosta toimittajalle (Reichheld & Sasser 1990, 107), verkostojen arvosta
(Cova & Salle 2008a, 276), vaihdanta-arvosta (Gronroos 2011b, 287) ja kayttoarvosta
(Grénroos 2008, 299). Taman luvun arvotutkimuskatsauksen jélkeen tassa tutkielmassa
arvosta puhuttaessa tarkoitetaan asiakasyrityksen kokemaa arvoa yritysten véalisessa
kanssakaynnissa.

Arvokeskustelu on kehittynyt vuosien varrella Porterin (1985, 38) transaktionalisesta
arvoketjuajattelusta suhteista kumpuavaan arvoon ja palvelulogiikan késitteeseen, josta
on kehittyméssd modernin markkinoinnin uusi paradigma (Vargo & Lusch 2004, 2).
Jotta arvoa ja sen muodostumista yritysmarkkinoilla voidaan ymmartaa palvelulogiikan
kontekstissa, esittelen ensin perinteiseen arvokirjallisuuteen nojaavaa kasitetta vaihdan-
ta-arvosta (engl. value-in-exchange). Taman jéalkeen luon katsauksen palvelulogiikan
mukaiseen kasitykseen kayttdarvosta (engl. value-in-use) ja ndytdn miten vaihdanta-
arvon kasitys arvosta linkittyy kayttéarvoon.

Tutkittaessa arvoperusteista ostamista tulee ymmartaa seka vaihdanta- etta kayttoar-
von kasitteet ja miten seké tuote- ettd palvelulogiikan mukaan arvo syntyy, jotta kyetdén
ymmartdmaan asiakasyritysten arvoon perustuvaa osto-orientaatiota ja sitd maarittavia
tekijoitd. Asiakkaan huomio saattaa myo6s vaihdella vaihdanta- ja kayttéarvon valilla
ostoprosessin eri vaiheissa ja prosessiin osallistuvien ihmisten tavoitteiden takia (Ko-
walkowski 2011, 286), minka vuoksi molempien ké&sitteiden ymmaértdminen on tarkeaa.

Kappaleen lopussa perehdytddn vield rahallisen ja ei-rahallisten arvoelementtien
eroihin sek& arvon konkretisointiin rahallisilla mittareilla. Arvo-osion lopuksi perustelen
valintani t&ssa tutkielmassa kéytettavasta arvon maaritelmésta.
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2.1.1  Tuotelogiikka ja vaihdanta-arvo

Markkinoinnissa arvon késite on perinteisesti johdettu kansantaloustieteen kasityksesta
aineellisten hyédykkeiden kaupasta ja transaktionalisesta vaihdannasta (Vargo & Lusch
2004, 3), jonka juuret ovat teollisessa vallankumouksessa ja siihen Kiintedsti liittyvassa
aineellisten hyddykkeiden tuotannon rajahdysmaisessa kasvussa. Yrityksen tuotanto- ja
jakeluprosesseissa arvon nahdéan sitoutuvan tuotteeseen, josta asiakas vapauttaa arvon
itselleen kulutusprosessissaan (Porter 1985, 38, 52). Tata arvonluonnin nakdkulmaa
markkinoinnissa voidaan kutsua tuotelogiikaksi (engl. goods-centered dominant logic,
Vargo & Lusch 2004, 12).

Zeithamlin (1988, 4) kuluttajien ostokayttdytymista havainnoivassa mallissa asiakas
tekee ostopaatoksenséd havaitsemansa arvon perusteella. Asiakas muodostaa késityksen-
sé toimittajan tarjoomassa havaitsemastaan arvosta vertailemalla havaitsemiaan laatua ja
uhrauksia (Zeithaml 1988, 4). Zeithaml oli ensimmaisia tutkijoita, jotka esittelivat arvon
hyotyjen ja uhrausten vaihtokauppana.

Anderson ja Narus (1998, 6) maarittelevét arvon yritysten valisilla markkinoilla ole-
van niiden taloudellisten, teknisten, palvelu- ja sosiaalisten hyotyjen rahallinen arvo,
joita asiakasyritys saa vaihdossa hinnalle jonka se maksaa tuotteesta, ottaen huomioon
kilpailevien toimittajien tarjonnan ja hinnat. Tassa hyddyilla tutkijat tarkoittavat netto-
hyotyjd, joista on véhennetty ostohintaa lukuun ottamatta kaikki kustannukset, joita asi-
akkaalle aiheutuu hankkiessaan néitd hyotyja. Anderson ja Narus esittelevat artikkelis-
saan arvoyhtalon:

(Arvos - Hintas) > (Arvoa - Hintaa)

Yhtélossa Arvos ja Hintas ovat toimittajan tarjooman arvo ja hinta, ja Arvo, ja Hintaa
asiakkaan toiseksi parhaan vaihtoehdon arvo ja hinta. Néiden erotusta kutsutaan asiak-
kaan ostoinsentiiviksi, toisin sanoen mitd suurempi insentiivi asiakkaalla on ostaa, sita
todennakdisemmin hén tekee ostopaatoksen.

Andersonin ja Narusin arvoyhtéldssa on tarkedd huomata, ettd arvo ei ole sama asia
kuin tuotteen hinta. Huomionarvoista on myds se, ettd asiakkaan toiseksi paras vaihto-
ehto ei valttamatta ole toimittajan Kilpailijan tuote; se voi olla esimerkiksi asiakkaan
oma prosessi jos se tekee tuotteen itse. Andersonin ja Narusin arvon méaaritelman eduksi
voidaan laskea sen keskittyminen rahalliseen arvoon ja siksi tdmé& mééritelma on hyvin
k&ytannonl&heinen ja sopii erityisesti toimittajan arvolupauksen rakentamiseen.

Andersonin ja Narusin “hyodyt” vastaavat Zeithamlin mallissa arvon neljaa hyoty-
komponenttia: tuotteen luontaiset ominaisuudet, ulkoiset ominaisuudet, havaittu laatu ja
muut korkean kasitteellisen tason edut (kuten katevyys tai arvostus). Anderson ja Narus
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kuitenkin vahentavat kaikki kustannukset ostohintaa lukuunottamatta hyoddyistd, kun
taas Zeithamlin mallissa rahalliset kustannukset lukeutuvat uhrauksiin.

Anderson ja Narus eivét kuitenkaan, toisin kuin Zeithaml, ota huomioon kustannus-
ten/uhrausten ei-rahallisia elementtejé ja arvon subjektiivista luonnetta, joka kasitelldén
l&hinna yhtena edun ulottuvuutena (sosiaaliset edut). Andersonin ja Narusin artikkelissa
nettohyotyihin otetaan toki huomioon hyétyjen hankintaan liittyvien vaivan ja ajan ra-
hallinen arvo, mutta varsinaisia abstrakteja uhrauksia kuten esimerkiksi pelot ei oteta
huomioon. Zeithamlin mallissa uhraukset muodostuvat sekd rahallisista ettd ei-
rahallisista (esimerkkein& mainitaan aika, energia ja vaiva, mutta tdman voidaan ndhda
tarkoittavan vieldkin abstraktimpia uhrauksia kuten pelot) uhrauksista. Han puhuu myos
havaitusta laadusta ja havaituista uhrauksista, miké& kuvaa arvon subjektiivisuutta.

N&ma erot johtunevat siita, ettd Zeithamlin artikkelissa tutkimuskohteena ovat kulut-
tajat ja Andersonin ja Narusin artikkelin lahtokohtana on yritysmarkkinointi. Kuitenkin
myaos yritysmarkkinoilla arvo on riippuvainen asiakkaan subjektiivisesta ndkemyksesta
(Ulaga & Chacour 2001, 528-529). Yhteenvetona vaihdanta-arvosta voidaan siis sanoa,
ettd vaihdanta-arvo muodostuu asiakkaan subjektiivisista havainnoista ja kokemuksista
(Zeithaml 1988, 4; Woodruff 1997, 142; Eggert & Ulaga 2002, 110) ja se voidaan néh-
da asiakkaan havaitsemien hyotyjen ja uhrausten vaihtokauppana (Zeithaml 1988, 4;
Anderson & Narus 1998, 6).

Edeltavissa arvon méaéritelmissa on taustalla ajatus, jonka mukaan asiakas hankkii
tuotteen tietyin kustannuksin seké uhrauksin, vapauttaa tuotteeseen sitoutuneet hyodyt
kayttdonsa ja saa ndin arvoa. Toimittajayrityksen tehtdva on ladata tdmé arvo tuottee-
seen ja toimittaa se markkinoille jossa transaktio voidaan toteuttaa toimittajan ja asiak-
kaan valilla. Markkinoinnin tutkimuksessa on kuitenkin viime vuosikymmeniné alettu
kyseenalaistamaan tdman ajattelutavan riittdmattomyys tulkitsemaan nykymarkkinointia
ja tutkijat ovat alkaneet puhumaan palvelusta uutena markkinointilogiikkana.

2.1.2  Palvelulogiikka ja kayttéarvo

Viime vuosikymmenind markkinoinnin tutkijat ovat tuoneet yh& useammin esille
transaktionalisen arvoajattelun riittamattomyyden (ks. esim. Webster 1992, Vargo &
Lusch 2004). Tata ajattelua on edeltanyt lansimaiden muuttuminen palveluyhteiskun-
niksi ja yritysten palvelutarjonnan kasvu. Kyseessa ei kuitenkaan ole vaihdanta-arvon
ké&sitteen riittimattomyys pelkastadan palveluiden markkinointiin, vaan kyseessa on Var-
gon ja Luschin (2004, 8-9) mukaan perusteellinen muutos ajattelutavassa: kaikki yritys-
ten tuotteet ovat enemmaén tai vdhemman palvelua ja yritykset luovat arvoa yhdessa
asiakkaan kanssa suhteissa.
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Laajalti siteeratussa artikkelissaan Vargo ja Lusch (2004) puhuvat palvelulogiikasta®
mahdollisena uutena markkinoinnin paradigmana. Palvelulogiikassa aineelliset tuotteet
néhdaan palvelun tuotannon valitysvalineend. Grénroos (2006, 324) tarkentaa palvelu-
logiikan suhdetta aineellisiin tuotteisiin Nordic Schoolin mukaisella nékemykselld, jon-
ka mukaan asiakkaat eivat kuluta tuotteita palveluina, vaan tuotteet ovat yksi resurssi
muiden joukossa asiakkaan kulutusprosessissa, ja tama prosessi nahdaén palveluna.
Taman vuoksi Groénroosin (2011a, 240) mukaan kaikki yritykset, huolimatta yrityksen
tarjooman jakautumisesta aineellisten tuotteiden ja palvelun suhteen, ovat palveluyri-
tyksié.

Palvelulogiikka on ennen kaikkea markkinoinnin ja arvonluonnin ymmartdmiseen
pyrkiva ajattelutapa, joka pyrkii selittdmaén, misté arvo syntyy ja kuka sita luo, vasti-
neena pitkdan markkinoinnin tutkimusta hallinneelle tuotelogiikalle. Artikkelit palvelu-
logiikasta eivat ota juurikaan kantaa filosofisempaan kysymykseen arvon maéaritelmésté,
mit& arvo on.

Palvelulogiikassa asiakasarvon nahdaan syntyvén asiakkaan arvonluontiprosesseissa.
Siind missa transaktionalisessa arvonluontiajattelussa toimittaja lataa tuotteeseen arvoa,
jonka asiakas vapauttaa, palvelulogiikassa taas painotetaan, ettd arvo syntyy asiakkaan
arvonluontiprosesseissa (Grénroos 2001, 5-6), joihin toimittajalla voi olla mahdollisuus
vaikuttaa arvon kanssaluojana (Gronroos 2011a, 244). Arvo ei siis synny vaihdannassa,
vaan asiakkaan kulutus- eli arvonluontiprosessissa, jossa asiakas yhdistelee toimittajan
resursseja muiden resurssien kanssa kayttden omia taitojaan (Gronroos 2008, 299). Siksi
palvelulogiikassa asiakkaan kokemaa arvoa kutsutaan vaihdanta-arvon sijaan kéyttoar-
voksi. Payne, Storbacka ja Frow (2008, 86) méarittelevat asiakkaan arvonluontiproses-
sin sarjaksi asiakkaan suorittamia toimintoja, jotka tahtaavat tietyn tavoitteen saavutta-
miseen. Asiakas siis ennen kaikkea luo arvoa itselleen, ei toimittaja.

Mikali asiakas luo itse itselleen arvoa, mika silloin on toimittajan rooli arvontuotan-
nossa? Kuviossa 1 Gronroos (2011a, 244) havainnollistaa toimittajan ja asiakkaan pro-
sessien valista suhdetta arvonluonnin nakdkulmasta. Grénroosin mukaan toimittaja pys-

I Vargo ja Lusch (2004) esittelivat palvelulogiikan kasitteen englanninkieliselld termilld “service-
centered dominant logic”, joka myShemmin muuttui muotoon ”service-dominant logic” (SD-
logic). Gronroosin (2006, 330) mukaan Nordic Schoolin mukainen ajattelu palvelulogiikasta
vastaa hyvin pitkélle Vargon ja Luschin ajatuksia, mutta ylldmainittujen késitteellisten erojen
vuoksi hédn kadyttdd englanninkielistd termid “service logic”. Nama késite-erot eivit kuitenkaan
ole perustavanlaatuisia tdmén tutkielman tutkimuskysymysten kannalta, joten tédssd tutkiel-
massa kadytdn suomenkielistd termid palvelulogiikka, jolla viitataan ajatukseen arvon kanssa-

luonnista ja palvelusta arvonluontiprosessina.
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tyy vaikuttamaan asiakkaan arvonluontiin kahdella tavalla: tuottamalla asiakkaan kayt-
toon resursseja tai osallistumalla arvonluontiin vuorovaikutuksessa asiakkaan kanssa.

TUOTANTO-
NAKOKULMA:

Asiakas resurssien
kanssatuottajana

QIMITTAJAN TUOTANTOPROSESSI

™ VUOROVAIKUTUS w_|

ASIAKKAAN ARVONLUONTIPROSE!

ARVONLUONTI-
NAKOKULMA:
Toimittajaarvon
kanssaluojana

Aika

v

Kuvio 1 Arvonkanssaluontiprosessi (mukaillen Gronroos 2011a, 244)

Tarjoamalla asiakkaan kéayttoéon resursseja (kuten tuotteita, palvelua, tietoa) toimitta-
ja mahdollistaa (engl. facilitate) asiakkaan arvonluonnin (Grénroos 2008, 305). Tuotan-
toprosessissaan toimittaja tuottaa resursseja, joita asiakas kayttaa arvonluontiin. Tuotan-
to tapahtuu toimittajan piirissa, kun taas arvonluonti tapahtuu asiakkaan piirissa.

Toinen tapa vaikuttaa asiakkaan arvonluontiprosessiin on Gronroosin (2011a, 244)
mukaan pyrkia osallistumaan asiakkaan liiketoimintaprosesseihin vuorovaikutuksen
kautta. Naissd vuorovaikutustilanteissa toimittajan ja asiakkaan prosessit ovat paikoin
paallekkéisia, joten vuorovaikutustilanteissa asiakkaan voidaan nahda kutsuvan toimit-
tajan osallistumaan asiakkaan arvonluontiprosessiin kayttdarvon kanssaluojana (Gron-
roos 2011a, 244). Tama on linjassa Paynen ym. (2008, 87) artikkelin kanssa, jonka mu-
kaan toimittajan tehtéva on tarjota kokemuksellisia vuorovaikutustilanteita, joista asia-
kas kokee saavansa apua eri resurssien hyddyntdmiseen. VVuorovaikutustilanteet voidaan
nahda toimittajan nakoékulmasta asiakkaan osallistumisena toimittajan tuottamisproses-
seihin, jolloin asiakas toimii myds yrityksen tarjooman kanssatuottajana (Kuvion 1 va-
sen ylakulma).

Toimittajalla on mahdollista vaikuttaa asiakkaan arvonluontiprosesseihin vain, mika-
li se pystyy osallistumaan yksilolliseen vuorovaikutukseen asiakkaan kanssa (Grénroos
2008, 306; Gronroos 2011a, 243-244). Vuorovaikutuksella ei kuitenkaan ole itseisar-
voa, vaan se on vain alusta, jolle kayttoarvon kanssaluonti rakennetaan (Grénroos
2011a, 244-245). Vuorovaikutustilanteiden laatu on siksi olennaisen tarke&é kayttoar-
von kanssaluonnille. Seka Payne ym. (2008, 88) ettd Gronroos (2011a, 241) ehdottavat,
ettd toimittajan tulee kartoittaa asiakkaan liiketoimintaprosessit, tunnistaa olemassa ole-
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vat ja mahdolliset vuorovaikutustilanteet ja muokata asiakkaan prosesseja vastaavat
omat prosessinsa asiakkaan liiketoimintaa ja kayttdarvon kanssaluontia tukevaksi.

Gadden ja Snehotan (2000, 315) mukaan toimittajasuhteet ovat yrityksen tarkeimpia
voimavaroja, ja he ehdottavatkin, ettd asiakas- ja toimittajayritysten tulisi integroitua
tiukemmin suhteen eri osa-alueilla jotta asiakas saisi hyddynnettyd toimittajan koko
arvopotentiaalin. Suhdemarkkinoinnin nakokulmasta arvo yritysmarkkinoilla voidaan
néhda suhteen arvona (Ulaga & Eggert 2006, 120). Vaikka yritysten vélisten laheisten
suhteiden koordinointi ja lisdéntynyt vuorovaikutus tuovat lisdkustannuksia asiakkaalle,
maksavat ndma usein itsensa takaisin kustannusetuina tuotannossa tai parempana palve-
lutasona tai tuottohydtyind (Gadde ja Snehota 2000, 310). Mielenkiintoista on, etta toi-
mittajasuhteen merkitys ostajalle on havaittu ja 80-luvulla (ks. esim. Leenders & Blenk-
horn 1988) ja tasta johdettu ostomarkkinoinnin ajatus voidaan nédhda ensiaskeleena pal-
velulogiikan soveltamisesta ostamiseen.

Mééaritellessaan kayttoarvoa, palvelulogiikkaan tukeutuvat tutkijat ammentavat vaih-
danta-arvon madaritelmista arvosta hyotyjen ja uhrausten erotuksena korostaen kayttoar-
von olevan arvonluontiprosessin tulos. Gronroos (2011a, 242) ottaa kantaa palvelulogii-
kan kayttdarvon kasitteeseen maarittelemalla kdyttéarvon asiakkaan arvonluontiproses-
sin tulokseksi, jolla on kolme ulottuvuutta: vaikutukset asiakkaan kykyyn kasvaa ja teh-
da parempaa tulosta, vaikutukset asiakkaan kustannustasoon sekd vaikutukset asiak-
kaan nakemykseen toimittajasta (luottamus, sitoutuneisuus, mukavuudentunne, vieha-
tys). Gronroos ei ota Andersonin ja Narusin (1998) tapaan kantaa uhrauksiin. Aarikka-
Stenroosin ja Jaakkolan (2012, 16) arvon kanssaluontia osaamisintensiivisissa yritys-
palveluissa tutkivassa artikkelissa kayttdarvon komponenteiksi otetaan suoraan
Zeithamlin (1988, 4) maaritelméan mukaisesti hyédyt ja uhraukset.

Vaikka palvelulogiikan mukaan kaikki yritykset kuluttavat tuotteita palveluina, asi-
akkaat saattavat silti ostoprosessissaan keskittya resurssien ostamiseen eiké siihen, mi-
ten resurssia voidaan kayttda arvonluontiin (Gronroos 2008, 309). Yritys saattaa ostaa
tuotelogiikan mukaisesti pelkkia resursseja, koska silla ei ole vuorovaikutustekijoiden
suomia edellytyksia pééstda toimittajaa osallistumaan omaan arvonluontiprosessiin.
Toisaalta asiakas saattaa olla hyvinkin kyvykas arvioimaan toimittajien tarjoomien ko-
konaisarvopotentiaalia ja juuri tastd syystd asiakas ei halua paéstdd myyjaa osallistu-
maan ostoprosessiin, vaan — kuten Adamsonin ym. (2012, 62) kuvailemassa tutkimuk-
sessa — pitdd mieluummin etéisen suhteen myyjéan, koska kokee pystyvansa ratkaise-
maan ongelmansa yksin paremmin.
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2.1.3  Arvoelementit: rahallinen ja ei-rahallinen arvo

Kuten aiemmin todettiin, vaihdanta-arvon maéaritelmissa arvo muodostuu hyodyista ja
kustannuksista tai uhrauksista. Arvokasitteen empiirinen tarkastelu edellyttaa kasitteen
operationalisointia, mikd puolestaan edellyttad kasitteen pilkkomista vield tarkempiin
osiin (Berg 2004, 29-30). Mista eri arvoelementeistd hyoddyt ja uhraukset yritystenvali-
sessd kaupassa koostuvat?

Menon, Homburg ja Beutin (2005, 4-7) jakavat suhteen hyodyt ydinhy6tyihin (osta-
jan vahimmaisvaatimukset tayttavid ominaisuuksia, joita ilman asiakas ei edes harkitse
valitsevansa toimittajaa) ja vahimmaisvaatimusten péalle tuleviin lisahy6tyihin. Samo-
jen tutkijoiden méaéaritelmén mukaan uhraukset koostuvat ostohinnasta (toimittajan pyy-
tdma hinta), hankintakustannuksista (tarjooman hankkimisesta ja varastoitumisesta ai-
heutuvat kustannukset) ja toimintakustannuksista (paivittdisen liiketoiminnan pyoritta-
misestd aiheutuvat kustannukset). Ulagan ja Eggertin (2006, 122) tutkimuksessa tuli
ilmi samat arvoelementit silla erotuksella, ettd hyddyt he jaottelivat ydinhyotyihin, han-
kintahyotyihin seké toimintahyotyihin vastaamaan kustannusten jaottelua.

Menonin ym. (2005, 23-24) jossain méaarin ennalta arvattavien tutkimustuloksien
mukaan ydinhyddyilla ja lisdhyddyilla oli suora positiivinen vaikutus ostajien kokemuk-
seen arvosta, kun taas ostohinnalla ja toimintakustannuksilla oli suora negatiivinen vai-
kutus suhteen arvokokemukseen. Mielenkiintoista tuloksissa oli liséhyotyjen ydinhyoty-
ja suurempi merkitys sekd hankintakustannusten véhdinen merkitys arvoon, miké viit-
taisi hankintakustannusten hankalaan arvioitavuuteen sekd siihen, ettd arvioidessaan
arvoa asiakasyritykset pitavat ydinhyotyja karsivana tekijana ja lisahydtyjen perusteella
tehdaan lopullinen ostopaatds. Ulaga ja Eggert (2006, 131) havaitsivat — samoin kuin
Menon ym. — ettd suhteen hyodyt vaikuttivat enemman arvoon kuin kustannukset (Ula-
gan ja Eggertin tutkimuksessa lahes nelja kertaa enemman), ja péaattelevat taman perus-
teella, ettd kustannukset ovat karsiva kriteeri, ja hyodyilla taas voitetaan avaintoimitta-
jan asema.

Mielenkiintoista sekda Menonin ym. (2005) ettd Ulagan ja Eggertin (2006) tutkimuk-
sissa on edelld mainittu havainto hyétyjen kustannuksia/uhrauksia suhteellisesti suu-
remmasta vaikutuksesta asiakkaan kokemaan arvoon. Td&m& havainto on ristiriidassa
Andersonin ym. (2000, 324) tutkimuksessa tekeméan havaintoon, jonka mukaan arvon
(kyseisessa tutkimuksessa arvolla tarkoitetaan nettohydétyjd) ja hinnan muutoksien olles-
sa rahallisesti toisiaan vastaavat ostajat valitsevat aina halvemman hinnan. Ulagan ja
Eggertin (2006, 131) selitys talle ristiriidalle on, ettd heidan tutkimuksessaan huomio on
suhteiden arvossa, kun taas Andersonin ym. (2000) tutkimus arvioi ostajien valintoja
tuotekeskeisesti. Tdmé on mielenkiintoinen havainto, jonka mukaan nayttaisi silta, etta
hyodyt ja arvo ovat hintaa ja kustannuksia tarkedmpia ostajille silloin, kun heidén néko-
kulmansa keskittyy ostajan ja myyjan valiseen suhteeseen. Ostaja vaikuttaisi pitdvén
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arvoa hintaa tarkedmpana silloin, kun han on omaksunut palvelulogiikan —mukaisen
ajattelun.

Osa arvoelementeistd on helposti rahassa mitattavissa ja osa taas ei (Gronroos 2008,
303). Taulukko 1 havainnollistaa Mattsonin ja Parvisen (2011, 261-262) eri arvoele-
menttien jaottelua rahallisiin ja ei-rahallisiin arvoelementteihin. Sosiaaliset arvoele-
mentit, kuten luottamus ja epdmukavuus, ovat taysin ei-rahallisia ja siksi vaikeasti mi-
tattavia, kun taas taloudelliset arvoelementit ovat rahallisia ja siksi niiden arvovaikutus
on suhteellisen helposti laskettavissa. Tuote- ja palveluriippuvaiset seké strategiset ar-
voelementit ovat niin sanotusti “harmaalla alueella”, eli nditd voidaan osittain mitata
rahassa. Mattson ja Parvinen ottavat jaottelussaan huomioon transaktionalisen arvoajat-
telun elementteja (taloudelliset ja tuote- sekéd palvelukohtaiset arvoelementit) seka pal-
velulogiikan mukaisen suhdeajattelun elementtejé (strategiset ja sosiaaliset arvoelemen-
tit).

Taulukko 1 Arvon muodostavat rahalliset ja ei-rahalliset hyddyt ja uhraukset (mu-
kaillen Mattson & Parvinen 2011, 262)
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Narayandas (2005, 2—-3) puolestaan jaottelee hyddyt mitattaviin konkreettisiin, mitat-
taviin ei-konkreettisiin, vaikeasti mitattaviin konkreettisiin ja vaikeasti mitattaviin ei-
konkreettisiin. Mitattavat konkreettiset hyédyt vastaavat Mattsonin ja Parvisen taloudel-
lisia hydtyja ja vaikeasti mitattavat ei-konkreettiset vastaavat Mattsonin ja Parvisen so-
siaalisia hyotyja. Mitattavat ei-konkreettiset ja vaikeasti mitattavat konkreettiset hyddyt
voidaan ndhdi vastaavan Mattsonin ja Parvisen “harmaata aluetta”. Narayandasin jaot-
telussa oleellisinta on eri arvoelementtien mitattavuus ja kuinka asiakas pystyy ymmar-
td&mé&an eri elementtien arvon.

2.1.4  Arvon mittaaminen

Varsinkin transaktionalisen ostamisen tavoitteena on perinteisesti ollut pienimmaén hin-
nan saavuttaminen (Webster & Wind 1972, 13). Ostajat arvioivat toimittajien ratkaisuja
hinnan perusteella eri syistd, kuten budjettirajoitukset, hintaa korostavat palkitsemisjar-
jestelmét ja toimittajien taitamattomuus osoittaa ratkaisuidensa arvoa (Anderson ym.
2000, 325). On totta, ettd erityisesti suhteen kaikkia hyotyja ja uhrauksia ei pystyta mit-
taamaan (Gadde & Snehota 2000, 308), mutta tastd huolimatta on ehdotettu, ettd osta-
jien tulisi pyrkid huomioimaan toimittajan kokonaisarvopotentiaali kayttdarvon maksi-
moimiseksi (Hallikas ym. 2014, 60).

Luonnollisesti ostopaatdksen tekeminen pelkan hinnan perusteella on perusteltu toi-
mintatapa tietyn tyyppisiin ostoihin seké selkein tapa verrata toimittajia. Ostajat ovat
kuitenkin kehittdneet hienostuneempia tapoja mitata arvoa eri tilanteisiin.

Perinteisesti suurempien investointien arvon arviointiin on kaytetty klassisia lasken-
tatoimen ja rahoituksen menetelmid, kuten sijoitetun padoman tuottoprosenttia (engl.
return on investment, ROI) tai nettonykyarvoa (engl. net present value, NPV), mutta
nama ovat usein riittdmattomia vaikeasti mitattavien etujen ymmartamiseksi (Lee & Lee
2010, 314). Viimeisen kahden vuosikymmenen aikana on kaytannon liike-elaméssa
noussut suosituksi osakkeenomistajien arvon maksimointiin amerikkalaisen liiketoimin-
takonsulttiyrityksen Stern Stewart & Co:n kehittdamd EVA-menetelméa (engl. economic
value added), jota sovelletaan myds pienempien projektien arvon arviointiin (Dunbar
2013, 55-56). EVA-menetelmalla saatavat tulokset eivét kuitenkaan olennaisesti eroa
nettonykyarvolla saatavista tuloksista (Burksaitiene 2009, 712), joten molempiin pétee
sama ongelma vaikeasti mitattavan arvon huomioon ottamisessa.

TCO-menetelm&a (engl. total cost of ownership) pidetddn yhtena tarkeimmisté stra-
tegisen ostamisen tyOkaluista (Hurkens, van der Valk & Wynstra 2006, 27). TCO on
laskentatyOkalu, joka pyrkii huomioimaan kaikki hankintaan ja sen kayttoon liittyvat
suorat ja epasuorat kustannukset, kuten esimerkiksi transaktiokustannukset ja huonon
laadun kustannukset (Wouters ym. 2005, 167). TCO ei kuitenkaan aiemmin mainittujen
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menetelmien tapaan ota huomioon toimitusketjun alavirrassa, eli ostoyrityksen asiak-
kaille ja asiakkaiden asiakkaille, realisoituvaa arvoa, mink& vuoksi Wouters ym. (2005,
186) ehdottavat ostovaihtoehtojen vertailuun omistamisen kokonaisarvon huomioon
ottavaa TVO-menetelmaa (engl. total value of ownership). TVO-menetelmét ovat kui-
tenkin toistaiseksi jaaneet suhteellisen véhalle huomiolle akateemisessa tutkimuksessa
ja niitd on sovellettu 1&hinn& IT-alan hankintoihin (ks. esim. Luftman & Muller 2005;
Uwizeyemungu & Raymond 2009).

Edella esitellyistd asiakasyritysten hankinnan arvon arvioinnin tyokaluista huomaa,
ettd ostajien yleisimmin kéytetyt tyokalut eivat kykene hahmottamaan tarjooman koko
arvopotentiaalia taloudellisissa luvuissa. Asiakasyritysten suurin ongelma eri arviointi-
tyokaluissa on oikeiden taustaolettamuksien tekeminen ei-konkreettisten hyotyjen muut-
tamisessa taloudellisiksi mittareiksi (Lee & Lee 2010, 315).

Andersonin ym. (2000, 324) tutkimuksessa havaittiin ostopaallikdiden suosivan hin-
nan alenemista tatd summaa vastaavan arvon lisddntymisen sijaan. Vaikka asiakkaat
kykenisivat arvioimaan tarjonnan vaikeasti laskettavia hydtyja, on arvolle laskettu
summa usein kuitenkin vain arvio, jonka saavuttamisen varmuudesta ei ole takeita (An-
derson & Wynstra 2010, 33). Taméa arvon epamaaraisyys (engl. value ambiguity) luo
haasteita asiakasyrityksen pyrkimykselle ostaa arvoa. Ei-konkreettisten arvojen vaikean
mittaamisen seuraukset ovat ikévat asiakasyritykselle, silla tdima vaikeuttaa toimittajien
vertailua ja litketoiminnan kannalta parhaan mahdollisen ratkaisun tekoa.

2.2  Ostaminen yritysten valisena vuorovaikutuksena

Tassa luvussa esittelen aiempaa tutkimusta yritystenvalisesta ostamisesta. Palvelulogii-
kan mukaisesti ostaminen nadhdaan tassa tutkielmassa asiakasyrityksen ja toimittajayri-
tyksen valisend vuorovaikutuksena.

Anderson ym. (2009, 91) maarittelevat ostamisen prosessiksi, jossa yritys hankkii ul-
kopuolisilta toimittajilta resursseja ja kykyja. Kotler ja Armstrong (2008, 163) kuvaavat
yritysten ostokayttaytymista prosessina, jossa ymparistdsta tuleva markkinointi- tai muu
arsyke vaikuttaa ostavaan organisaatioon ja johtaa tiettyyn ostajan toimintaan.

Siind missd arvokeskustelu on hyvin laajaa, epamaardista ja dynaamista, on yritys-
markkinoilla tapahtuvan ostamisen peruskasitteet (prosessi, ostotyypit, ostoryhman ja-
senet) méaaritelty jo yli 40 vuotta sitten (ks. esim. Robinson ym. 1967; Webster & Wind
1972; Sheth 1973) ja ne ovat pysyneet suhteellisen muuttumattomina aina 2000-luvulle
saakka. 2000-luvulla ostofunktio on saanut osakseen yha strategisempaa merkitystd,
miké on lisdnnyt asiakkaiden aktiivisempaa hakeutumista laheiseen yhteisty6hon toimit-
tajayritysten kanssa (Svahn & Westerlund 2009, 173) ja ndin muuttanut ostamisen
luonnetta ja siirtanyt akateemisen tutkimuksen fokusta.
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Perinteisesti markkinointikirjallisuudessa on tehty ero kuluttaja- ja yritysmarkkinoi-
den valilla. Erojen on nédhty juontuvan tuotteiden ja markkinoiden erityispiirteista seka
organisaatio- ja toimintarakenteesta (Industrial Marketing Committee Review Board
1954). Kotler ja Armstrong (2008, 161) kuvailevat yritysmarkkinoita seuraavilla piir-
teill& verrattuna kuluttajamarkkinoihin:

e Yritysmarkkinoilla on véhemmén mutta isompia ostajia kuin kuluttajamark-
kinoilla

e Yritysasiakkaat ovat maantieteellisesti keskittyneempié kuin kuluttajat

e Yritysostajien kysynté johtuu kuluttajien kysynnésta

e Yritysmarkkinoilla kysynndn hintajousto on kuluttajamarkkinoita joustamat-
tomampi

o Yritysmarkkinoilla kysynté heilahtelee enemmaén ja nopeammin kuin kulutta-
jamarkkinoilla

e Yritysten ostoprosesseissa on mukana useampi ostaja, kuluttajamarkkinoilla
ostopaatos tehdaédn usein itse

e Yritysten ostaminen on ammattimaista, kuluttajat ostavat omaan kéyttéon

e Yritykset tekevat monimutkaisempia ostopaatoksia kuin kuluttajat

e Yritysten ostoprosessi on virallisempi kuin kuluttajien

e Yritykset tyoskentelevét tiiviisti yhdessd ja muodostavat suhteita toimittajien
kanssa, kuluttajien ostaminen on usein transaktionalisempaa

Eraat markkinointitutkijat ovat kyseenalaistaneet kuluttaja- ja yritysmarkkinoiden va-
lille tehtavéan tiukan rajanvedon vetoamalla muun muassa yritysorganisaatioiden sa-
mankaltaisuuteen ostoryhména kotitalousten kanssa (Fern & Brown 1984, 69). Uu-
demmassa tutkimuksessa kuluttajien muodostamien brandisuhteiden, kuluttajaheimojen
vaikutuksen markkinarakenteeseen seka kuluttajien aktiivisuuden yritysten tarjonnan
kustomoinnissa ndhdaan hélventavan rajoja kuluttaja- ja yritysmarkkinoiden vélilla
(Cova & Salle 2008b, 8). Huolimatta tietyistd samankaltaisuuksista voitaneen kuitenkin
perustellusti nykyaankin todeta yritysmarkkinoiden poikkeavan kuluttajamarkkinoista,
ja siksi yritysten valista ostamista voidaan tarkastella kuluttajien ostokéyttaytymisesta
erillisend ilmiona (vaitetta tukee esim. Harmon, Conrad & Brown 1997).

IMP-ryhman ensimmaisessa julkaisussa Hakansson (1982, 15) esittelee yritysten va-
lisen vuorovaikutusmallin (kuvio 2), josta on tullut teoreettinen perusta ryhméan myo-
hemmialle tutkimukselle ja jota kdytdn myods pohjana tdmén tutkielman viitekehyksessa.
Vaikka malli on jo yli 30 vuotta vanha, ei sen taustalla olevien lainalaisuuksien ole nah-
ty merkityksellisesti muuttuneen ja sen suhde- ja vuorovaikutuskeskeisyys on myds
linjassa palvelulogiikan kanssa, joten mallin voidaan perustellusti ndhdad kuvaavan yri-
tysten valistd kanssakayntia 2010-luvullakin. Malli huomioi vain kahden osapuolen eli
toimittajan- ja asiakkaan vélisen vuorovaikutuksen, eiké ota siis verkostondkdkulmaa,
mika sopii hyvin yhteen tdmén tutkielman fokuksen kanssa.
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Kuvio 2 Yritysten valisen vuorovaikutusmallin paaelementit (mukaillen Hakans-
son 1982, 15)

Johnston ja Lewin (1996, 5) kuvailevat ostamista yritysten valisend vuorovaikutus-
prosessina, joten vastavuoroisesti Hakanssonin mallissa vuorovaikutusprosessi voidaan
ostamisesta puhuttaessa tulkita ostotilanteeksi. Yritysmarkkinoinnin tutkimukseen kes-
kittyneen IMP-ryhman tutkijat — Hakansson etunendssa — ovat kritisoineet Kotlerin na-
kemysta yritysostajista passiivisina markkinointidrsykkeiden vastaanottajina ja korosta-
neet suhteiden merkitysta yritysten valisessa vuorovaikutuksessa ja ostamisessa (Ha-
kansson 1982, 11), mika on myds linjassa palvelulogiikan kanssa. Hakanssonin vuoro-
vaikutusmalli tulee olemaan keskeisessa osassa tdman tutkielman myéhemmin esitelta-
vassa viitekehyksessd, mutta vuorovaikutukseen vaikuttavien tekijéiden jaottelua muu-
tan vastaamaan paremmin arvoperusteisen ostamisen taustailmididen tutkimista ja ta-
man tutkielman fokusta.

Mallissa on nelja muuttujaryhmaé, jotka vaikuttavat yritysten véliseen vuorovaiku-
tukseen: yritysosapuolet (organisaatio- ja yksilotasolla), yritysten vélinen vuorovaiku-
tus, suhteen ilmapiiri ja ympéristotekijat. Hakansson tekee eron yksittdisten vuorovaiku-
tustapahtumien ja niiden muodostaman yritysten valisen suhteen kanssa. Han luokittelee
sekd vuorovaikutusepisodit ettd suhdetekijat vuorovaikutusprosessitekijoiden alle, mutta
tdman tutkielman fokuksen ollessa ostamisessa, koen jarkevammaéksi niputtaa suhdete-
kijat yhteen suhteen ilmapiiritekijoiden kanssa ja kutsua niitd yhteiselld nimikkeell&
suhdetekijat. Ndin vuorovaikutustekijoihin jaa Hakanssonin mallista jaljelle episoditeki-
jat, jotka voidaan ostamisen tapauksessa tulkita ostotilanteiksi. Ostotilannetta on sen
aikaisemmassa tutkimuksessa saaneen huomion (ks. esim. Robinson ym. 1967; Lewin
& Donthu 2005) valossa loogista tutkia omana ryhmanaan ostamiseen vaikuttavana te-
Kijana.
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Hakanssonin mallia mukaileva oma jaotteluni ostamisen vuorovaikutusprosessiin
vaikuttavista tekijoistd havainnollistetaan kuviossa 3. Vuorovaikutustekijat ovat organi-
saatiotekijat, ostotilannetekijat, suhdetekijat ja ymparistotekijat.

Ymparistotekijat

Suhdetekijat

Ostotilanne
-tekijat

~N 7

Organisaatiotekijat

Toimittaja

Kuvio 3 Ostamiseen vaikuttavat vuorovaikutustekijat (mukaillen Hakansson
1982, 15)

Hakanssonin mallin ollessa tutkielman viitekehyksen keskiossd, ja koska palvelu-
logiikka korostaa vuorovaikutuksen merkitystd asiakkaan arvonluonnissa, maéaritellaan
B2B-ostaminen tassé tutkielmassa palvelulogiikan ajatuksia ja Andersonin ym. (2009,
91) ostamisen maaritelmaa mukaillen Hakanssonin (1982, 15) mallin kehyksessa: B2B-
ostaminen on tietyssa ymparistdssa ja ilmapiirissa tapahtuva toimittaja- ja asiakasyri-
tyksen valinen vuorovaikutusprosessi, jossa asiakas yhdistelee toimittajan resursseja
muiden resurssien kanssa. Huomionarvoista on, ettd tdma méaaritelm& on luonteeltaan
transaktionalinen. Myohemmassa luvussa méaaritellaan arvoperusteinen ostaminen, joka
kytkeytyy kiinteammin palvelulogiikkaan ja kdyttdarvoon. Tassa luvussa esittelen B2B-
ostamisen kasitteen kuviossa 3 havainnollistettujen yritysten véliseen vuorovaikutuk-
seen vaikuttavien tekijoiden kautta.

2.2.1 Organisaatiotekijat

Yritysten valisessa ostoprosessissa on aina vahintaan kaksi osapuolta: ostava asiakasyri-
tys ja myyvéa toimittajayritys. Asiakkaalle ja toimittajalle ominaisten tekijéiden olete-
taan tdssa tutkielmassa madarittdvan arvoperustaista ostamista, sill& vuorovaikutus syn-
tyy ndiden kahden organisaation valille ostotilanteessa. Ensin esittelen asiakkaalle ja sen
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jalkeen toimittajalle ominaiset organisaatiotekijét (kuvio 4), jotka maéarittavéat yritysten
valistd vuorovaikutusta.

Toimittaja

N

Organisaatiotekijat

Kuvio 4 Organisaatiotekijat
Asiakastekijat

Hakanssonin (1982, 18-20) mukaan vuorovaikutuksen luonne on riippuvainen orga-
nisaatiotekijoista (kuvio 4), jotka voidaan jaotella seuraavasti: yksilot, koko ja rakenne,
strategia, kokemus seka teknologiset piirteet. Yritykset koostuvat yksilOistd, ja ostami-
nen ja myynti tapahtuvat aina lopulta yksildiden toiminnan tuloksena. Ostamisen ja
myynnin mahdollistamaan vuorovaikutukseen tarvitaan vahintddn kaksi yksilog, jotka
ovat useimmiten myyja ja ostaja. Usein ostamiseen osallistuu kuitenkin useampi henkil6
asiakasyrityksen eri osastoilta ja eri johtoportailta, ja tatd ostoprosessissa mukana ole-
vien yksildiden ryhmaa kutsutaan ostoryhmaksi (engl. buying center) (Webster & Wind
1972, 14). Koska tamén tutkielman fokus on yritystenvélisessa ostamisessa, nimetaan
asiakkaan yksilotekijat ostoryhmaétekijaksi tutkielman viitekehykseen.

Kowalkowskin (2011, 282) mukaan asiakasyrityksen ostamiskyvyt méérittavét oleel-
lisesti asiakkaan ja toimittajan valista vuorovaikutuksellista arvonluontia. Dayn (1994,
39) mukaan kyvyt syntyvét osittain kokemuksista ja ndmé kasitteet liittyvat vahvasti
toisiinsa. Td&mén vuoksi kokemukset yhdistetddn kykyjen kanssa yhdeksi vuorovaiku-
tustekijaksi.

Taman tutkielman viitekehyksessa arvoperustaista ostamista maarittavat asiakasyri-
tyksen organisaatiotekijat ovat siis ostoryhma, organisaation koko ja rakenne, strategia,
kyvyt sekd asiakkaan teknologia.
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Ostoryhmat ja erilaisten ostoryhmien muodostumiseen vaikuttavat tekijat ovat saa-
neet paljon huomiota markkinointitutkimuksessa (ks. esim. Robinson ym. 1967; Webs-
ter & Wind 1972; Dawes ym. 1992; Lewin & Donthu 2005). Ostoryhmaét voivat syntya
yhtd tarkoitusta varten ja kestda vain ostopéatoksen aikaansaamiseen saakka, joten ne
eivét tule osaksi muodollista organisaatiokaaviota (Harmon ym. 1997, 103). Ostamiskir-
jallisuudessa useasti siteeratussa artikkelissaan Webster & Wind maarittelevét ostoryh-
man jasenien kayttdytymistd ohjaavat roolit: kayttajat, vaikuttajat, ostajat, paattajat ja
portinvartijat. Kayttajat ovat niitd asiakasyrityksen henkiloitd, jotka kayttavat tydssaan
ostettavaa tuotetta tai palvelua. Vaikuttajat pystyvét suoraan tai epasuorasti vaikutta-
maan ostopaatosprosessiin tietamykselldén tai laatimalla kriteereitd eri vaihtoehtojen
arviointiin. Ostajilla on muodollinen vastuu ja toimivalta tehdd sopimus toimittajayri-
tyksen kanssa. Paattajat ovat ne henkil6t, joilla on toimivaltaa tehda valinta vaihtoehto-
jen valilla. Portinvartijat kontrolloivat ostoryhmaén tulevaa tietoa. (Webster & Wind
1972, 17.) Robinson ym. (1967, 102) esittavat myds kuudennen roolin, ostoprosessin
kaynnistdjan, joka ensimmaisena ehdottaa ostoprosessin kaynnistamista.

Taman tutkielman kannalta tarkedmpaa kuin ostoryhman jésenten tarkka luokittelu ja
jaottelu eri rooleihin on ymmartéd, ettd ostoryhman jasenilla on eri rooleja, joihin liitty-
vat odotukset vaikuttavat heidan kaytokseen ostoprosessissa (Webster & Wind 1972,
14). On myds syytd huomata, ettd useammalla yksil6lla voi olla samat roolit ja toisaalta,
ettd yhdella yksilolla voi olla useampi rooli (Webster & Wind 1972, 17-18). Organisaa-
tion yksil6lliset tavoitteet ja rajoitteet saavat organisaation yksilot kayttaytymaan eri
tavalla kuin miten he kéyttaytyisivéat yksin tai toisessa organisaatiossa: toisaalta organi-
saation strategiaan sidotut tavoitteet kannustavat yksiloita tekemaan tiettyja ratkaisuja ja
toisaalta organisaation rajoitteet kuten budjetti, teknologia ja henkildstdasiat eivat mah-
dollista kaikkia ratkaisuja (Webster & Wind 1972, 14). Tamén perusteella voisi ehdot-
taa, ettd ostoryhman jasenten vaihtelevat roolit ja niihin liittyvat tavoitteet ja rajoitteet
maadrittavat yrityksen arvoon perustuvaa ostamista.

Ostoryhmén kokoon seka eri osastojen ja eri johtoportaiden osallistumiseen vaikuttaa
ostotilanteen téarkeys, monimutkaisuus ja uutuus seka asiakasyrityksen organisaation
muodollisuuden taso. Ostoryhmaén on todettu kuuluvan sitd useampi jasen, mitd tarke-
ampi ja monimutkaisempi ostotilanne on kyseessa seka mitd muodollisempi asiakasyri-
tyksen organisaatio on (Johnston & Bonoma 1981, 152). Ostoprosessiin osallistuu sita
enemman yrityksen eri osastoja, mitd uudempi ja tarkedmpi ostotilanne on asiakkaalle
sekd mitd muodollisempi yrityksen organisaatio on (Johnston & Bonoma 1981, 153).
Sit4 useampi johtamistaso osallistuu ostoprosessiin, mitd tdrkedmpi ja monimutkaisempi
ostotilanne on (Johnston & Bonoma 1981, 153). Tiivistettynd: mitd tarkedmpi, moni-
mutkaisempi ja uudempi ostotilanne sekd mit4d muodollisempi asiakkaan oma organisaa-
tio ovat, sitd enemman jasenia ostoryhméssa on sekd kokonaisuudessaan etta yrityksen
eri osastoilta ja johtamistasoilta.
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Organisaation koko ja rakenne vaikuttavat yritysten valiseen vuorovaikutukseen eri
tavoin. Yleisesti voidaan todeta, ettd suurilla yrityksilla, joilla on suuret resurssit, on
mahdollisuus kéyttaa valtaansa suhteissaan asiakkaisiin ja toimittajiin (Hakansson 1982,
19). Yrityksen rakenne, keskittyneisyysaste, erikoistuminen seké prosessien virallisuus
vaikuttavat ostoryhmaan osallistuvien henkilGiden sekéa eri osastojen maaraan (Hakans-
son 1982, 19). Yrityksen koon vaikutuksesta ostoprosessiin osallistuvien henkil6iden
maardén taas on ristiriitaista tutkimusta (vrt. Bellizzi 1981 ja Johnston & Bonoma
1981).

Asiakasorganisaation liiketoimintastrategialla on suuri merkitys toimittajan ja osta-
jan valiseen vuorovaikutukseen. Porterin (1985, 11) klassinen jako kustannusjohtajuus-
ja erottautumisstrategioihin on relevantti tarkastelukulma tdmén tutkielman tarkoituksen
ja laajuuden huomioon ottaen. Ostotoiminnalla on merkittéva tehtava yrityksen strategi-
an toteutuksessa, oli se sitten kustannusjohtajuus tai erottautuminen (Cousins 2005,
419-420): yrityksen pyrkiessé kustannusjohtajuuteen on ostotoiminnan tavoitteena kus-
tannustehokkuus, ja yrityksen pyrkiessa differoitumiseen on ostamisen tehtdvé arvon
maksimointi ja toimittajasuhteiden rakentaminen (Svahn & Westerlund 2009, 174-175).

Kustannustehokkuuden tavoittelussa on tunnusomaista kilpailun hyvéksikéayttaminen
kun taas differointia tavoitteleva suhteisiin keskittynyt ostaminen pyrkii yhteistyohon
toimittajien kanssa (Axelsson & Wynstra 2002, 213). Transaktionalinen kustannuste-
hokkuuteen pyrkivéa ostaminen ja suhdeldhtdinen arvon ostaminen eivat kuitenkaan ole
toisiaan poissulkevia, vaan voivat esiintya paallekkdin samassa organisaatiossa (Lind-
green ym. 2013, 81). Naita toisistaan poikkeavia tapoja ostaa voidaan nimittaa yritysten
osto-orientaatioiksi.

Anderson ym. (2009, 91) méaarittelevat osto-orientaation filosofiaksi, joka ohjaa osto-
johtajia ja rajaa heidan toiminta- ja vaikutuspiiridan. Andersonin ym. (2009, 97) mu-
kaan yritykset valitsevat tavallisesti kolmesta toimitusketjun hallinnan laajuuden suh-
teen eroavaisesta osto-orientaatiosta: ostamis- (engl. buying), hankinta- (engl. procu-
rement) ja toimitusketjun hallinta -orientaatio (engl. supply management). Siind missa
ostamisorientaation omaksunut asiakasyritys pyrkii minimoimaan hintaa yksittdisen
tuotteen tai palvelun hankinnassa sekd maksimoimaan valtaa suhteessa toimittajiin, kes-
kittyy hankintaorientoitunut yritys TCO-menetelmédn mukaisesti monimutkaisempien
tarjoomien kokonaiskustannusten minimointiin ja toimittajayhteistydhon (Anderson ym.
2009, 98-106). Toimitusketjujen hallintaan orientoitunut yritys on osto-orientaatioista
pisimmélle kehittynyt, ja siind asiakasyrityksen huomio on koko toimitusketjun integ-
roinnissa, loppuasiakkaalle luodussa arvossa ja korkean asteen yhteistydssa toimittajien
kanssa (Anderson ym. 2009, 106-115).

Toimitusketjun hallinta -orientaation filosofian voidaan néhd& perustuvan palvelu-
logiikan mukaiseen ajatteluun ja pitdvan sisallaan arvoon perustuvaa ostamista. Monet
yritykset luokittelevat hankintojaan niiden tuottovaikutuksen ja riskin suhteen ja valit-
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sevat tdman luokittelun perusteella eri ostostrategioita erilaisiin hankintoihin (t&sté lisda
ostotilannetekijoisté kertovassa luvussa).

Kyvyt (engl. capability, competence) ovat taitojen ja tiedon kokonaisuuksia, joita yri-
tykset kayttavat prosesseissaan hyoddyntddkseen ja kehittdédkseen resurssejaan (Day
1994, 38). Kowalkowskin (2011, 282) mukaan asiakasyrityksen ostamiskyvyt méaaritta-
vat oleellisesti asiakkaan ja toimittajan valistd vuorovaikutuksellista arvonluontia. Mita
tarkedmpaa ja riskialttiimpaa ostosta ollaan tekeméssa, sitd useampaa taitoa ostajalta
vaaditaan ja sitd tarkeammiksi eri taidot koetaan (Knight, Tu & Preston 2014, 281).
Knightin ym. (2014, 279) tutkimuksessa kommunikaatio-, neuvottelu- ja vaikutustaidot
koettiin tarkeimmiksi taidoiksi huolimatta ostokohteen arvopotentiaalista ja tarkeydesta
asiakkaalle. llman kykya ottaa huomioon toimittajan pitkan aikavalin arvonluontipoten-
tiaalia asiakasyrityksilla voi olla vaikeuksia ostaa arvoperusteisesti (Kowalkowski 2011,
282).

Asiakkaan ja toimittajan liiketoimintaprosessien integroimiseen vaadittava teknolo-
gia on ratkaisevaa arvonluontiprosessin onnistumiselle (Meier, Humphreys & Williams
1998, 39). Vuorovaikutusprosessi voidaan nain ollen nahda yritysten pyrkimyksena
yhdistaa toimittajan tuotantoteknologia asiakkaan omaan teknologiaan (Hakansson
1982, 18). Asiakasyrityksen kayttdma teknologia méarittelee, mité tietojarjestelmié os-
toprosessissa kaytetadn seka ylipaatdnsd mitd toimittajavaihtoehtoja voidaan harkita,
silla eri ratkaisut vaativat eri tason teknologiaa myos asiakkaalta (Webster & Wind
1972, 17). Toimittaja- ja asiakasyritysten teknologiatasojen ero vaikuttaa yritysten vali-
seen vuorovaikutukseen esimerkiksi mukautumisvaatimuksien ja molemminpuolisen
luottamuksen kautta (Hakansson 1982, 18). Toimittajasuhteen arvon arviointi ja koko-
naiskustannusten laskeminen vaatii teknologiaa (Ellram 1993, 51), mika viittaisi yritys-
ten teknologiavalmiuksien edesauttavan tai estdvéan arvoon perustuvaa ostamista.

Toimittajatekijat

Arvoperusteista ostamista maarittdvaian vuorovaikutukseen vaikuttaa luonnollisesti
asiakasyrityksen lisaksi myds myyvan yrityksen, toimittajan, piirteet. Hakansson (1982,
1) korostaa toimittajan ja asiakkaan kayttdytymisen samankaltaisuutta: molemmat voi-
vat etsia sopivaa kumppania, maéritella tarjooman vaatimuksia ja manipuloida vaihdan-
taprosessia. Tdman tutkielman tarkoituksen vuoksi kiinnostuksen kohteena ovat ne toi-
mittajayrityksen piirteet ja tekijat, jotka edesauttavat tai estdvat arvon ostamista. Tut-
kielman viitekehyksen toimittajatekijat ovat toimittajan kyvyt, arvotyokalut ja myyn-
tiorientaatio.

Toimittajayrityksen kyvyt méarittavat, pystyykod toimittaja osallistumaan asiakkaan
arvonluontiin (Kowalkowski 2011, 283; O’Cass & Ngo 2012, 132) ja sitd kautta edes-
auttamaan asiakkaan arvoon perustuvaa ostamista. O’Cass ja Ngo (2012, 133) havaitsi-
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vat tuoteinnovaatio- ja markkinointikyvyn olevan keskeisié toimittajaorganisaation ky-
kyj4, jotka edesauttavat asiakkaan arvonluontia. Kyetakseen tukemaan asiakkaan arvon-
luontia ja arvoperusteista ostamista tulee toimittajayrityksen myyntiryhmalla Kaarion
ym. (2004, 22) mukaan olla kyky ymmartaad asiakkaan liiketoimintaprosesseja, keksia
uusia tapoja kehittaa niitd, laskea liiketoimintavaikutus rahassa ja koordinoida siséisia ja
ulkoisia resursseja. Asiakas esimerkiksi saattaa yksittdisessa ostotilanteessa omaksua
tuotelogiikan mukaisen ostamisorientaation, koska toimittaja ei kykene osoittamaan
arvopotentiaaliaan (Kowalkowski 2011, 283).

Toimittaja voi pyrkia vahentdmaén arvon epamaaraisyytta arvotyokaluilla, kuten re-
ferensseilld, pilottihankkeilla (Anderson & Wynstra 2010, 34-35), takuilla (Terho ym.
2012, 181) tai fokusryhmilla ja arvolaskelmilla (Kerdnen & Jalkala 2013, 1309). Toi-
mittajan tarjoaman ostoinsentiivin (ks. Anderson & Narus 1998, 6) on todettu vahenta-
van asiakkaan kokemaa arvon epamaaraisyyttad (Anderson & Wynstra 2010, 49). Liséksi
toimittajan brandi vahentdd asiakkaan kokemaa riskid (Brown, Zablah, Bellenger &
Donthu 2012, 508).

Toimittajan myyntiorientaatiolla tarkoitetaan sita, myykd yritys hinta- tai kustannus-
painotteisesti, vai onko toimittajan myynnin fokus suhteessa ja arvossa. Ostopaatospro-
sessissa asiakkaat etsivat itselleen sopivinta toimittajaa, ja toimittajan kyvyt, suhtautu-
minen ja mukautuvuus asiakkaan tarpeisiin madrittavat toimittajan sopivuutta asiakkaal-
le (Pressey ym. 2007, 290). Tama viittaa siihen, ettd mikéli asiakkaan osto-orientaatio
keskittyy alhaisen hinnan ostamiseen, tulisi toimittajan mukauttaa myyntiorientaatiotaan
transaktionalisemmaksi ja vaihdanta-arvoa painottavaksi (Kowalkowski 2011, 278;
Autry ym. 2013, 180). Sama patee luonnollisesti toisinkin pain: mikali asiakas on orien-
toitunut ostamaan arvoa, tulisi toimittajan vastavuoroisesti myydé arvoa. Terhon ym.
(2012, 182) tutkimuksen tulokset viittaisivat siihen, etta toimittaja voi arvoperusteisella
myynnilla auttaa asiakkaita saavuttamaan liiketoimintatavoitteitaan eli toimittajan ar-
vomyyntiorientaatio edesauttaisi asiakkaan arvoon perustuvaa ostamista.
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2.2.2  Ostotilannetekijat

Asiakas Toimittaja

Ostotilanne
-tekijat

Kuvio 5 Ostotilannetekijat

Hakanssonin (1982, 15) vuorovaikutusmallissa yritysten valiset vuorovaikutusepisodit
voivat koostua joko tuotteen/palvelun, tiedon, rahallisesta tai sosiaalisesta vaihdannasta
tai mistd tahansa ndiden yhdistelmistd. Koska tdmén tutkielman kohteena on arvoperus-
teinen ostaminen, nahdddn ndma vuorovaikutusepisodit eri ostotilanteina, joissa voi
tapahtua kaikkea edelld mainittua vaihdantaa.

Ostotapahtumassa tuote tai palvelu on vaihdannan keskipisteessd, koska naméa ovat
ostamisen kohteita. Andersonin ym. (1987, 73) mukaan ostokohteen lajilla ja tarkeydel-
I& asiakasyritykselle voidaan nahdd olevan merkitystd sille, miten yritykset ostavat.
Myos Kraljic (1983, 111) ehdottaa eri tapoja johtaa toimittajasuhteita riipputen ostokoh-
teen lajista ja tarkeydestd. Shethin (1973, 54) mukaan ostotyyppi (uusi osto tai uudel-
leen osto) on merkittavé tekija yritysten vélisessa vuorovaikutuksessa. Liséksi Robinso-
nin ym. (1967, 72) tutkimus korostaa ostovaiheen merkitysté ostotilanteeseen. Edell&
mainittujen tietojen valossa ostotilannetekijoiden (kuvio 5) ndhd&én téssa tutkielmassa
koostuvan ostotyypista ja -vaiheesta seké ostokohteen lajista ja tarkeydestd. Seuraavak-
si esittelen ndma tekijat.

Ostotyyppi ja -vaihe madrittavat asiakkaan ja toimittajan vélistd vuorovaikutusta, sil-
I& eri ostotyypeissé ja ostovaiheissa asiakkaat panostavat eri mééran resursseja ostoon
(Anderson ym. 1987, 72). Robinson ym. julkaisivat jo vuonna 1967 Buygrid-mallin,
jossa on esitelty ostoprosessin eri vaiheet seké niiden tarkeys suhteessa eri ostotyyppei-
hin (taulukko 2). Ostotyypit ovat uusi osto, muokattu uudelleenosto seké puhdas uudel-
leenosto. Ostotyyppi méaraytyy sen mukaan, onko yritys ennen tehnyt vastaavaa ostosta
ja jos on, haluaako yritys muokata ostoksen kriteereitd vai ei. Andersonin ym. (1987,
72) mukaan uuden oston tilanteissa toimittajan ratkaisun toiminnalla on suurempi mer-
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kitys kuin hinnalla, mika viittaisi siihen, ettd ostotyyppi maarittdd arvoperusteista osta-
mista.

Taulukko 2 Buygrid-malli (mukaillen. Robinson ym. 1967, 72)

Ostovaihe Muokattu Puhdas
uudelleenosto | uudelleenosto

Tarpeen tunnistus

2 Tarpeen maarittely X

3 Ratkaisun kuvaus X X X

4 T0|rn|"ctajlen X X
etsiminen

5 Tarjouspyynto X

Tarjousten arviointi
6 jatoimittajan
valinta

7 Tilausrutiininvalinta

Onnistumisen
arviointi

X = kyseisen ostotyypin tarkeimmat ostovaiheet

Robinson ym. (1967, 72) jakavat ostoprosessin kahdeksaan vaiheeseen, jotka ovat
samat Kkaikille ostotyypeille mutta eri vaiheet ovat kriittisempié eri ostotyypissa: tarpeen
tunnistus (tarked uudessa ostoksessa), tarpeen madrittely (tdrked uudessa ostoksessa),
ratkaisun kuvaus (tarked kaikissa ostotyypeissd), toimittajien etsiminen (tdrked seka
muokatussa ettd puhtaassa uudelleenostossa), tarjouspyyntod (tarked puhtaassa uudel-
leenostossa), tarjousten arviointi ja toimittajan valinta, tilausrutiinin valinta sek& onnis-
tumisen arviointi. Svahnin ja Westerlundin (2009, 174) tutkimus kerdd yhteen aiempaa
tutkimusta ostoprosessin toiminnoista, joka vastaa hyvin pitkalle Buygrid-mallia silla
erotuksella, ettd uudempi tutkimus korostaa enemmaén toimittajasuhteen ja -riskin arvi-
ointia ja oikean toimittajan valintaa itse ostokohteen sijaan.

Robinsonin ym. (1967) kirjaan on ostamisen tutkimuksessa viitattu laajasti ja Bu-
ygrid-mallin ostotyypit ja ostovaiheet on liitetty myds markkinoinnin oppikirjoihin (ks.
esim. Kotler & Armstrong 2008), vaikka taulukko on saanut myo6s osakseen jonkin ver-
ran kritiikki& (ks. esim. Ferguson 1979; Bellizzi & McVey 1983; Anderson, Chu &
Weitz 1987). Robinsonin ym. (1967, 72) taulukko on johdettu kolme yritysta kasittavéan
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tapahtumatutkimuksen tuloksista. Ferguson (1979, 42) testasi Buygrid-analyysin toimi-
vuutta palveluiden ostoon ja totesi sen olevan soveltumaton yritysten vélisen ostamisen
yleismalliksi. Fergusonin (1979, 44) mukaan “Buygrid”-malli kuvailee hyvin yritysten
virallista ostojarjestelméd, mutta todellisuudessa yksildiden vaikutus ostopadtdsproses-
siin johtaa epdmuodollisen jarjestelmén kayttoon. Myos Sheth (1973, 56) toteaa yritys-
ten ostamisen olevan tilannesidonnaista ja joihinkin ostotapahtumiin jarjestelmallinen
ostoprosessi ei sovi.

Adamsonin ym. (2012, 62) tutkimuksesta ilmenee, ettd nykyadn asiakkaat tekevat
suuren osan ostoprosessin vaiheista itse, ennen kuin edes ovat yhteydessa toimittajiin.
Tama kehitys on muuttanut perinteisid ostamisen ja myynnin prosesseja, ja tdman vuok-
si toimittajayritykset joutuvat yhd useammin hintavetoisiin keskusteluihin asiakkaiden
kanssa (Adamson ym. 2012, 62). Toimittajan osallistuminen asiakkaan ostoprosessiin
tietyissa vaiheissa nayttaisi maarittavan arvoperusteista ostamista: kehittyneemmét asia-
kasyritykset pystyvat yhd enemmissd maérin ostamaan monimutkaisia ratkaisuja ilman
toimittajan vuorovaikutusta aikaisessa vaiheessa.

Anderson ym. (1987, 73) kerdavaét artikkelissaan yhteen eri tutkijoiden kritiikkia Bu-
ygrid-mallia kohtaan, ja toteavat, ettd ostamisen yleismallin tulisi ottaa huomioon osto-
kohteen laji (esim. suuri padomahankinta tai palvelu) seka tarkeys eika korostaa osto-
tyyppid ja uuden ostoksen tarkeytta kaikissa tilanteissa. Mielenkiintoista on tésta huoli-
matta huomata, ettd empiirisissa tutkimuksissa on havaittu erilaisia osto-orientaatioita
my06s monimutkaisten palvelujen ostamisessa vaihdellen transaktionalisesta ostamisesta
laheiseen yhteistyohon (Hallikas ym. 2014, 60).

Ostokohteen laji ja tarkeys vaikuttaa yritystenvéliseen vuorovaikutukseen ja oletet-
tavasti sitd kautta myos arvoperusteiseen ostamiseen. Hyvin laajasti yrityksissa kaytetty
(Gelderman & van Weele 2002, 30) Kraljicin matriisi (tai ostoportfoliomalli) ehdottaa
eri strategioita eri ostokohteen lajien hallinnointiin sen mukaan, onko tuotteen vaikutus
tulokseen ja sen toimittajariski suuri vai pieni (Kraljic 1983, 111). Matriisi jakaa han-
kinnat neljaan luokkaan: strategiset, pullonkaula-, volyymi- ja rutiinihankinnat (tauluk-
ko 3).
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Taulukko 3 Kraljicin matriisi (mukaillen Kraljic 1983, 111)

Volyymihankinta Strateginen hankinta
Suuri
Hyodynna ostovoimaa Solmi kumppanuuksia
T - - Vaikutus
Rutiinihankinta Pullonkaulahankinta tulokseen
Kehiti operatiivista Varmista saantija etsi | Pieni
tehokkuutta vaihtoehtoisia toimittajia
Pieni Suuri

Toimittajariski

Mallissa vaikutuksen suuruus tulokseen voidaan arvioida esimerkiksi ostovolyymin
sekd hankinnan kustannusten, arvonluontipotentiaalin ja tuottoisuuden mukaan ja toi-
mittajariskin suuruus puolestaan markkinarakenteen (paljonko potentiaalisia toimittajia
on markkinoilla), teknologisen kehityksen nopeuden, alalle tulon esteiden, korvaavien
tuotteiden ja logististen kustannusten mukaan (Kraljic 1983, 111-112). Malli ehdottaa
eri ostostrategioita eri hankinnoille: strategisten hankintojen (suuri vaikutus tulokseen ja
suuri toimittajariski) pitkan ajan toimituksien takaamiseksi yrityksen tulisi solmia pitké-
aikaisia kumppanuuksia globaalien toimittajien kanssa, ja riippuen omasta ostovoimasta
suhteessa toimittajien valtaan joko hyddyntaa valtaa, pyrkia laajentamaan toimittajakan-
taa tai tasapainotella ndiden kahden valimaastossa; pullonkaulahankintojen (pieni vaiku-
tus tulokseen mutta suuri toimittajariski) saanti tulisi varmistaa kehittamall& varasuunni-
telmia, varastojen varmistamisella ja tarvittaessa vaikka hintapreemiolla; yrityksen tulisi
hyddyntd4 ostovoimaansa ja optimoida ostoméarid; rutiinihankintoihin ei kannata tuhla-
ta resursseja, joten tarkeintd on kehittdd operatiivista tehokkuutta optimoida varastoja ja
tilauksia (Kraljic 1983, 112-113).

Kraljicin matriisia on sittemmin kritisoitu monella tapaa. Kuten muidenkin portfo-
liomallien, myds Kraljicin matriisin ongelma on mittaaminen: miten maéritell4&n tulos-
vaikutuksen ja toimittajariskin suuruus, ja mihin vedetd&n nelikentén rajat (Gelderman
& van Weele 2003, 208)? Gelderman ja van Weele (2002, 31, 33-35) ovat moittineet
Kraljicin matriisia sen reaktiivisen luonteen vuoksi. Heiddn mukaansa ostojohtajat ha-
luavat tietoisesti liikuttaa hankintoja toisiin lokeroihin (esim. pullonkaula- ja rutiinihan-
kinnat strategisiin ja volyymihankintoihin) ja tutkimuksessaan he l0ysivét yritysten
olemassa olevia strategioita tdhan. Matriisi ei mydskaan ota huomioon toimittajan stra-
tegioita eika toimittajan reaktioita asiakkaan ostostrategioihin (Gelderman & van Weele
2003, 208). Matriisin keskittyminen padasiassa hankintoihin suhteiden sijaan on aiheut-
tanut kritiikkid (Knight ym. 2014, 274) ja tutkimus on ehdottanut suhdeportfoliomallia
toimittajasuhteiden hallitsemiseen ja ostostrategian kehittdmiseen (Bensaou 1999, 38).
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Bensaoun (1999, 38) suhdeportfoliomallia tarkastellaan hieman tarkemmin seuraavassa
suhdetekijoihin keskittyvassa luvussa.

Huolimatta Kraljicin matriisin osakseen saamasta kritiikista sitd pidetdan yleisesti
kaytannollisend tyokaluna ostostrategioiden kehittdmiseen (Knight ym. 2014, 274).
Matriisin merkitys kaytannon liiketoiminnalle korostaa ostokohteen lajin ja tarkeyden
maadrittdvan ostamista: tietyissd ostoissa asiakasyritys keskittyy tarjooman arvoon ja
kehittdmaan pidempiaikaista toimittajasuhdetta.

2.2.3  Suhdetekijat

Palvelulogiikan mukaan arvo syntyy asiakkaan ja toimittajan valisissd suhteissa (Vargo
& Lusch 2004, 8-9). Nain ollen asiakkaan ja toimittajan suhteeseen liittyvien tekijoiden
voidaan nahda maarittdén arvoperusteista ostamista (kuvio 6). Taman tutkielman suhde-
tekijat ovat yhteistyo ja laheisyys, luottamus, valta ja riskit. Seuraavaksi johdan suhde-
tekijat aiemmasta Kirjallisuudesta, minka jalkeen esittelen tekijat yksitellen.

Suhdetekijat

Kuvio 6 Suhdetekijat

Hékanssonin mukaan (1982, 21-23) yksittaiset vuorovaikutusepisodit johtavat suh-
teen rakentumiseen organisaatioiden valille. Toistuvien vuorovaikutusepisodien myota
yritysten vélinen kanssakaynti rutinoituu ja yritysten valille muodostuu vakiintuneita
kommunikaatiorakenteita ja odotuksia vastapuolen roolista suhteessa.

Yritykset pystyvat paatoksilladdn vaikuttamaan suhteen kehitykseen mukauttamalla
toimintaansa joko vastaamaan l&heisemmaén suhteen tarpeita tai pitddkseen etdisyytta.
Hakansson (1982, 21) luettelee nelja suhdetekijad, jotka vaikuttavat vuorovaikutukseen
suhteessa: valta, laheisyys, yhteistyo ja odotukset. Hakansson ei madrittele kovinkaan
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tarkkaan, mitd han tarkoittaa yhteistyolla seké& odotuksilla suhdetekijéna, vaan tyytyy
mainitsemaan, ettd yhteistyon syvyys ja osapuolten odotukset vaikuttavat suhteen ilma-
piiriin. Taman vuoksi tdman tutkielman viitekehyksessa selkeyden vuoksi yhteistyo ja
suhteen laheisyys niputetaan yhteen yhdeksi suhdetekijaksi.

On hyvé huomata, ettd tdma suhde voi kehittya jo ennen ensimmaistédkaan varsinaista
ostotapahtumaa tiedon ja sosiaalisen vaihdannan merkeissa. Hakanssonin mukaan
(1982, 17) sosiaalisella vaihdannalla on tarked merkitys asiakkaan ja toimittajan vélises-
sé suhteessa erityisesti silloin, kun osapuolten kokemus toisistaan on vahaista. Suhtees-
sa kaikkia sopimuksia ei aina tehda muodollisesti, vaan sosiaalisen vaihdannan kautta
rakennetaan luottamusta osapuolten valille (Hakansson 1982, 17).

Castaldo, Premazzi ja Zerbini (2010) ovat tutkimuksessaan keranneet viimeisen 50
vuoden ajalta yritysten valistd luottamusta kasittelevat tutkimukset yhteen ja pyrkineet
Ioytdmaadn tutkimuksia yhdistavan maaritelmén luottamukselle. Tutkimuksensa perus-
teella he maarittelevéat luottamuksen odotukseksi siitd, ettd jonkin tietyn piirteen (kuten
rehellisyys, osaaminen) omaava luottamuksen kohde tulee tuottamaan positiivisia tulok-
sia luottamuksen antajalle tilanteissa, joissa luottamuksen antaja kokee riskia ja haa-
voittuvuutta (Castaldo ym. 2010, 665-666).

Castaldon ym. (2010, 665-666) luottamuksen maaritelméssa luottamus nahdaan toi-
sen suhteen osapuolen odotuksena toisen osapuolen toimintaa kohtaan. Taman vuoksi
tdman tutkielman viitekehyksessa Hakanssonin mainitsemat odotukset” nahdéaan asi-
akkaan ja toimittajan suhteessa vallalla olevana luottamuksena.

Hakansson (1982, 307) kertoo sosiaalisen vaihdannan ja luottamuksen olevan tarkei-
ta eri ostoprosessiin liittyvia riskeja vahentavia tekijoitd. Luottamus, valta ja riskit ovat
tiukasti toisiinsa Kietoutuneita kasitteitd, mika tulee ilmi myohemmin tassa kappaleessa.
Taman vuoksi lisddn “riskit” arvoperusteista ostamista maéarittaviin suhdetekijoihin vii-
tekehyksessani. Viitekehyksen arvoperusteista ostamista maéarittavat suhdetekijat ovat
siis yhteisty6 ja laheisyys, luottamus, valta ja riskit. Seuraavaksi esittelen nama suhde-
tekijat yksitellen.

Yhteistydn ja laheisyyden aste vaikuttaa seka suhteeseen liittyvaan taloudelliseen
vaihdantaan etta epavarmuuteen (Hakansson 1982, 21-22). Gadden ja Snehotan (2000,
310) mukaan péadasiallinen peruste laheisille toimittajasuhteille on joko kustannus- tai
tuottohyotyjen saavuttaminen, ja suhteeseen sitoutuminen ei heiddn mukaansa ole jar-
kevaa, elleivat suhteen hyodyt ole suhteeseen liittyvia kustannuksia suuremmat. Yrityk-
set voivat pyrkid vahentdméan suhteeseen liittyvaa epavarmuutta lisédmalla toisen yri-
tyksen kontrolloinninastetta, mika vaatii yritykselta suhteellista valtaa suhteessa. (Ha-
kansson 1982, 22).

Yritysten valisiin suhteisiin liittyvien kustannusten ja hyotyjen vuoksi Bensaou eh-
dottaa, ettd yritysten tulisi johtaa toimittajasuhteitaan eri strategioilla riippuen siit,
kuinka paljon asiakas- ja toimittajayritys ovat tahoillaan investoineet suhteeseen. Ben-
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saoun suhdeportfoliomalli jakaa suhteet neljadn luokkaan: markkinavaihdantasuhde,
kahlittu asiakas, kahlittu toimittaja ja strateginen kumppanuus (taulukko 4).

Taulukko 4

Kahlittu Asiakas

Strateginen kumppanuus

Tuotepiirteet: teknisesti monimutkaisia,
vahan innovaatiota
Markkinapiirteet: Vakaa ja ei-kasvavat

Tuotepiirteet: pitkalle raatalsityja,
molemminpuolista sopeutumista, uutta
teknologiaa

markkinat

Toimittajapiirteet: pienia toimittajia,
matalat vaihtokustannukset, ei
neuvotteluvoimaa, taloudellinen

kilpailu, epdvakaat markkinat,
muutama pateva tekija
Toimittajapiirteet: toimittajien
omistama teknologia, heikko

Suhdeportfoliomalli (mukaillen Bensaou 1999, 38)

markkinat, muutama vakiintunut tekija Markkinapiirteet: kasvavat ja kilpaillut Suuri
Toimittajapiirteet: isoja toimittajia, markkinat
toimittajien omistama teknologia, vahva Toimittajapiirteet: isoja toimittajia,
neuvotteluvoima, ostajat riippuvaisia toimittajien omistama teknologia,
toimittajien taidoista vahvat taidot suunnittelussa ja
valmistuksessa Asiakkaan
Markkinavaihdantasuhde Kahlittu toimittaja Investointi
suhteeseen
Tuotepiirteet: standardituotteet, vahan Tuotepiirteet: toimittajien kehittdmaa
innovaatioita, ei vaadi suuria uutta teknologiaa, paljon innovaatiota,
paaomainvestointeja vaatii suuria padaomainvestointeja
Markkinapiirteet: Vakaat ja kilpaillut Markkinapiirteet: aggressiivinen Pieni

riippuvuus asiakkaista neuvotteluvoima, riippuvaisia

asiakkaista

Pieni Suuri

Toimittajan investointi suhteeseen

Markkinavaihdantasuhdetta luonnehtii standardituotteet, joiden tuottaminen ei vaadi
suuria paddomainvestointeja eika innovointia, ja vakaat ja kilpaillut markkinat, joilla
toimii monia pienia toimittajia, joilla ei ole neuvotteluvaltaa ja jotka ovat taloudellisesti
riippuvaisia asiakkaista. Kahlittu asiakas -suhteessa tuotteet ovat teknisesti monimutkai-
sia mutta eivat kuitenkaan vaadi innovointia, markkinat ovat vakaat ja ei-kasvavat ja
niill& toimii muutama iso toimittaja, jotka omistavat teknologian, joilla on vahva neu-
votteluvalta ja joista ostajat ovat riippuvaisia. Kahlittu toimittaja -suhteessa vuorostaan
tuotteet ovat toimittajien kehittdmaa ja innovointia vaativaa uutta teknologiaa, markki-
noilla vallitsee aggressiivinen kilpailu ja epavakaus ja asiakkaat vaihtavat helposti toi-
mittajaa teknologian kehittyessa, minké vuoksi toimittajilla on heikko neuvotteluvalta ja
he ovat riippuvaisia asiakkaista. Strategiselle kumppanuudelle on luonteenomaista pit-
kélle raataloidyt uutta teknologiaa siséltdvat tuotteet, molemmin puolinen sopeutumi-
nen, kasvavat ja kilpaillut markkinat seké isot toimittajat, jotka omistavat teknologian ja
joilla on vahvat taidot suunnittelussa ja valmistuksessa. (Bensaou 1999, 38-41.)

Bensaoun (1999, 39) tutkimuksessa best practice -yritykset johtivat eri tyyppisia
toimittajasuhteitaan eri tavoin tiedonjaon kaytantdjen, suhteen rajapinnassa toimivien
tyontekijoiden tehtavien ja suhteen ilmapiirin suhteen. Bensaoun (1999, 39) ehdotukset
erilaisten suhteiden johtamistavoille vastaa jossain méérin Kraljicin (1983, 111) genee-
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risia ostostrategioita: markkinavaihdantasuhteita tulisi pyrkia optimoimaan investoimal-
la mahdollisimman véhan suhteen kustannuksiin, kun taas strategisissa kumppanuuksis-
sa laaja tiedonvaihto, molemminpuolinen luottamus ja laaja yhteistyd ovat avainase-
massa. Asiakasyrityksen toimittajasuhteelle antama painoarvo oletettavasti maarittaa
mya0s arvon ostamista joissain tapauksissa.

Luottamus madriteltiin kappaleen alussa odotukseksi siitd, ettd jonkin tietyn piirteen
(kuten rehellisyys, osaaminen) omaava luottamuksen kohde tulee tuottamaan positiivi-
sia tuloksia luottamuksen antajalle tilanteissa, joissa luottamuksen antaja kokee riskia ja
haavoittuvuutta (Castaldo ym. 2010, 665-666). Bensaoun suhdeportfoliomallissa luot-
tamus nahdaan merkittavaksi tekijaksi suhteissa, joissa joko jommankumman osapuolen
tai molempien investointi suhteeseen on suuri.

Scarso ja Bolisani (2012, 20) luettelevat tutkimuksessaan tunnistamiaan luottamuk-
sen rakentamisen mekanismeja, joilla on eri painoarvot eri kohdassa asiakkaan ostopro-
sessia:

o Instituutiomekanismit (takuut, todistukset ja muut viralliset rakenteet)

o Pelotemekanismit (opportunistista toimintaa rankaisevat sanktiot)

o Laskentamekanismit (suhteeseen téhtadvasta tai suhdetta yllapitavasta toimin-

nasta saatavat palkinnot)

o Tietomekanismit (koostuu toisesta osapuolesta kertyneeseen tietoon; oletus on,
ettd mitd enemman toisesta osapuolesta tiedetddn, sitd paremmin sen toimintaa
voi ennakoida)

o Tunnistusmekanismit (perustuvat osapuolten yhteisymmarrykseen, kuten em-
patiaan ja yhteisiin arvoihin, ja timén perusteella toimitaan toisen eduksi)

o Henkil6kohtaiset mekanismit (perustuvat vastavuoroisiin ja herkkiin suhteisiin)

Scarson ja Bolisanin (2012, 24) tutkimuksen mukaan luottamuksen merkitys suhteis-
sa korostuu erityisesti monimutkaisten ja tietointensiivisten ratkaisuiden ostamisessa.
Taman nahdaéan johtuvan siita, ettd monimutkaisten palveluiden toimittaminen vaatii
asiakkaan ja toimittajan vélilla jatkuvaa vuorovaikutusta, jossa molempien pitéa paljas-
taa vaikeasti sopimuksilla suojeltavaa tietoa vastapuolelle (Scarso & Bolisani 2012, 24).
Néin ollen asiakkaan ja toimittajan valinen luottamus oletettavasti maarittda arvoperus-
teista ostamista jollain tasolla.

Osapuolien valiset valtasuhteet vaikuttavat suhteen vuorovaikutukseen (Hakansson
1982, 22). Dahlin (1957, 202-203) akateemisessa maailmassa suosittu mééritelma val-
lasta on, ettd valta on sosiaalisen toimijan kyky vaikuttaa toisen toimijan kaytokseen.
Porterin (1979, 141) kuuluisassa viiden kilpailuvoiman mallissa toimittajan ja asiakkaan
valtasuhteet ovat strategia-analyysin keskidssd, mika korostaa vallan merkitysté liike-
toiminnassa.

Yritys voi saavuttaa valtaa toiseen yritykseen nédhden hallitsemalla sellaisia resursse-
ja, joita tama toinen yritys arvostaa (Hakansson 1982, 369). Seka Kraljicin ettd Ben-



37

saoun matriiseissa vallan késite nédyttelee merkittavéd osaa: Kraljicin matriisissa 0s-
tostrategiat linkittyvét vallan hyvéksikéyttamiseen tai toimittajan vallan véhentamiseen
(Caniels & Gelderman 2007, 219) ja Bensaoun matriisissa toimittajasuhteita luokitel-
laan sen mukaan, kumpi suhteen osapuolista investoi enemman suhteeseen ja on riippu-
vaisempi toisesta (Bensaou 1999, 38). Riippuvuus ja valta ovatkin toisilleen l&heisia
kasitteitd: silla osapuolella, josta toinen on riippuvainen, on valtaa suhteessa riippuvai-
seen osapuoleen (Caniels & Gelderman 2007, 220-221). Toimittajan ja asiakkaan vali-
selle suhteelle on luonnollista molempien pyrkiminen valta-asemaan, koska siihen liit-
tyy hyotyja (Gelderman & van Weele 2003, 209), kuten riskien helpompi hallinta (Ca-
niels & Gelderman 2007, 227)

Riskilla tarkoitetaan menetyksen mahdollisuutta (Yates & Stone 1992, 4), ja riskin
suuruuteen vaikuttaa sekd menetyksen suuruus ettd todennakdisyys (Yates & Stone
1992, 4; Zsidisin 2003, 15). Riskien méara ja suuruus riippuvat ostokohteen térkeydesta
sekd epétietoisuudesta, joka johtuu kyvyttomyydestd méaérittaa tarvetta, eri vaihtoehto-
jen epaselvista seurauksista ja ostoryhman jasenten erilaisista tavoitteista (Bunn & Liu
1996, 442; Munnukka & Jarvi 2008, 253). Yritykset eroavat riskinsietokyvysséan toisis-
taan, minka vuoksi asiakasyrityksen kyky ja halu kestaa eritasoista riskié vaikuttaa mer-
Kittavasti ostoprosessiin (Munnukka & Jarvi 2008, 255).

Yritysten hankintoihin siséltyy aina joko taloudellista tai psykologista riskia (Mun-
nukka & Jarvi 2008, 254), jonka voidaan nahdd kuuluvan tdssa tutkielmassa kaytetyn
arvon maaritelméan (ks. luku 2.1.2) uhrauksiin. Nama hankintoihin liittyvét riskit synty-
vat markkinoiden, toimittajan tai tuotteen ominaisuuksista (Zsidisin 2003, 22).

Eri tutkimuksissa puhutaan hieman ristiriitaisesti toimittajan ja ostajan valisen suh-
teen vaikutuksesta riskiin. Munnukka ja Jarvi (2008, 259) havaitsivat suhteiden olevan
yleisin keino vahentéa riskid, kun taas Autryn ym. (2013, 165) mukaan asiakkaan ja
toimittajan valisen suhteen muodostamiseen téhtadvat strategiat, kuten toimitusketjun
hallinta -orientaatio, johtavat usein transaktionalisempia osto-orientaatioita suurempiin
riskeihin. Munnukka ja Jéarvi puhuvat kuitenkin ostotilanneriskista, kun taas Autry ym.
puhuvat toimittajariskistd. Vaikuttaisi siis siltd, ettd transaktionalisessa ostamisessa on
ostotilannesidonnaisia riskejd, joita voidaan vahentda solmimalla suhteita, miké kuiten-
kin johtaa toimittajasuhteesta kumpuavaan riskiin. Tama puolestaan nayttaisi viittaavan
siihen, ettd suhteista syntyvan arvon ostamisessa erityisesti toimittajaan liittyvat riskit
ovat oleellisesti lasné.

Suhteen yhteistyo ja l&aheisyys, luottamus, valta seka riskit ovat arvon ostamista maa-
rittdvéat suhdetekijat. Yhteenvetona voidaan sanoa, ettd yritykset solmivat suhteita saa-
dakseen taloudellisia etuja ja pystyakseen hallitsemaan epévarmuutta paremmin.
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2.2.4  Ymparistotekijat

Ymparistotekijat

Asiakas Toimittaj

Kuvio 7 Y mparistotekijat

Yritykset eivét toimi keskenddn muusta maailmasta eristettynd, vaan eri ympaéristoteki-
jat (kuvio 7) vaikuttavat ostoprosessiin rajoittamalla ja toisaalta mahdollistamalla eri
tilanteissa erilaista vuorovaikutusta (Webster & Wind 1972, 14). Nain ollen eri ympéris-
totekijoiden voidaan nahda maarittdvan arvoperusteista ostamista. Seuraavaksi johdan
ymparistotekijat aiemmasta kirjallisuudesta, minka jalkeen esittelen tekijat yksitellen.

Hakansson (1982, 20-21) nimeaa viisi vuorovaikutukseen vaikuttavaa ymparistoteki-
jaa: markkinarakenne, markkinadynamiikka, kansainvalisyys, asema arvoketjussa seké
sosiaalinen jarjestelma. Koska tdman tutkielman fokus on Suomessa toimivien yritysten
ja niiden suomalaisten asiakkaiden vélisissa suhteissa, jatdn kansainvalisyystekijan pois
tutkielman viitekehyksesta.

Webster ja Wind (1972, 14) tunnistavat myos yrityksen ostamiseen vaikuttavia ym-
paristotekijoitd, jotka ovat taloudelliset, poliittiset, oikeudelliset, kulttuuriset, teknologi-
set, seka fyysiset (maantieteellinen, ilmastoon liittyvé, ekologinen) voimat. Nelja en-
simmaista voidaan Hakanssonin luokittelussa sijoittaa sosiaalisen jarjestelman alle. T&-
maé tutkielma on rajattu Suomessa toimiviin yrityksiin, ja koska Suomessa ympériston
teknologinen taso on maailman huippua, rajaan ympariston teknologian pois tutkielman
viitekehyksen ympéristotekijoista. Fyysinen ymparisto lisatdan tdman tutkielman viite-
kehykseen omaksi ymparistotekijaksi, koska ymmarrettavésti sillakin on vaikutusta yri-
tysten valiseen kanssakayntiin, mutta Hakansson ei ole ottanut sitd omassa mallissaan
huomioon.

Edelld mainitut ymparistotekijat madrittavat tuotteiden ja palveluiden saatavuuden,
yleiset liiketoiminnan olosuhteet (kuten talouskasvu, korkotaso, tyottomyysprosentti),
yritysten valisissa suhteissa vaikuttavat arvot ja normit sek& miten tieto virtaa yritykseen
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(Webster & Wind 1972, 14). Seuraavaksi esittelen lyhyesti tdmén tutkielman ympéristo-
tekijat, jotka ovat markkinarakenne, markkinadynamiikka, yrityksen asema arvoketjus-
sa, sosiaalinen jarjestelma ja fyysinen ymparisto.

Markkinarakenteen muodostavat myyjien, ostajien seka niiden valisten suhteiden
maaré seka markkinoiden vakaus, eli kuinka paljon uusia toimijoita liikkuu markkinaan
ja sieltd pois. Toimittajan ja asiakkaan suhde on yksi useista samankaltaisista suhteista,
jotka yhdessd muodostavat eri markkinat. Nailla tekijoilla voidaan nahda olevan vaiku-
tus siihen, millainen paine yrityksell& on toimia toisen kanssa. Markkinarakenne madrit-
taa ndin ollen myos toimittajien valista kilpailua seké toimittajien riippuvuutta yksittai-
sistd asiakkaista ja asiakkaiden riippuvuutta yksittaisisté toimittajista.

Andersonin ja Narusin (1998, 6) arvon maaritelméssa asiakas vertaa havaitsemaansa
arvoa toiseksi parhaaseen vaihtoehtoon. Markkinarakenteen ja kilpailun kovuuden voi-
daan siis nahda vaikuttavan asiakasyrityksen havainnoimaan arvoon.

Markkinadynamiikalla Hakansson (1982, 20) tarkoittaa markkinoilla toimivien or-
ganisaatioiden kehitysnopeutta. Dynaamisilla markkinoilla asiakasyrityksen on huomi-
oitava yhteen tai muutamaan toimittajaan turvautumiseen liittyva vaihtoehtokustannus,
mika saattaa vaikuttaa myos yrityksen kokemaan toimittajasuhteeseen liittyvéaan riskiin
ja sitd kautta kokemukseen arvosta.

Yrityksen asema arvoketjussa vaikuttaa siihen, missd maarin yrityksen tulee ottaa
huomioon muiden arvoketjuun osallistuvien yritysten markkinat omassa markkinointi-
strategiassaan (Hakansson 1982, 20-21). Arvoketjun alkupaassa toimiva arvoa ostava
yritys voi joutua ottamaan huomioon useamman tason asiakkaan asiakkaat ja ndiden
arvolupaukset kuin arvoketjun loppupaéssa toimiva yritys.

Sosiaalinen jarjestelma tarkoittaa kaikkia yritysten toimintaa ohjaavia sosiaalisia
elementteja niin globaalilla kuin yksilonkin tasolla, kasittden muun muassa yleiset asen-
teet ja nakemykset tiettyja ryhmid, kuten kansallisuuksia, kohtaan, valtioiden ja toi-
mialojen asetukset ja rajoitteet, toimialan toimintatavat ja saannot, yksittaisten yritysten
toimintatavat, yksiloiden sosiaaliset taidot seka eettiset arvot ja moraali (Hakansson
1982, 21, 364). Arvosta puhuminen kustannusten tai hinnan sijaan saattaa tietyilla toi-
mialoilla olla kasittamatontd, ja myos lainsdddannolla saattaa olla arvon ostamista vai-
keuttava tai edesauttava rooli.

Fyysinen ymparistd vaikuttaa erityisesti tuotteiden ja palveluiden saatavuuteen
(Webster & Wind 1972, 14). Ymmarrettavasti kaikkia tuotteita ja palveluita ei ole ym-
paristoon liittyvista logistisista syistd mahdollista tarjota kaikkialla. Yrityksella saattaa
siis olla halu ostaa arvoa, mutta kyseisille markkinoille sité ei vain yksinkertaisesti tar-
jota.

Tassé teoriakatsauksessa olen esitellyt tdhdn mennessa arvokésitteen seka ostamisen
yritysten valisend vuorovaikutuksena. Loppujen lopuksi organisaatioiden vélinen osta-
minen muodostuu kuitenkin yksildiden kaytoksestd. Ostoryhmén jasenet yksil6ind ana-
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lysoivat ostotilanteita ja tekevat paatoksia ja néitd yksiloa ohjaa, rajoittaa ja heihin vai-
kuttaa organisaation tavoitteet, menettelytavat, organisaation lapi virtaava tieto ja muut
ostoryhman jasenet (Webster & Wind 1972, 18). Seuraavassa luvussa esittelen Hakans-
sonin vuorovaikutusmalliin pohjautuvan tutkielman viitekehyksen sekd aiempaan tut-
kimukseen pohjautuvan oman maaritelmani arvoperusteisesta ostamisesta.

2.3 Arvoperusteisen ostamisen viitekehys

Edella esitetyn teoriakatsauksen perusteella olen rakentanut tutkimustani ohjaavan vii-
tekehyksen. Viitekehys yhdistaa arvo- ja ostamiskirjallisuutta, ja rakentuu Hakanssonin
(1982, 15) vuorovaikutusmallin péalle. Asiakasarvon syntymista ostamisessa tarkastel-
laan aiemmin esiteltyjen vuorovaikutustekijoiden kautta.

Tassa tutkielmassa arvo madritellaén rahassa mitattavaksi litketoimintavaikutukseksi,
joka muodostuu konkreettisista ja ei-konkreettisista hyodyista ja uhrauksista ja joka
parantaa asiakkaan tulosta pitkalla aikavalilla. Taméa maaritelmé on luonteeltaan lahel-
I& monia vaihdanta-arvon maaritelmid, mutta maaritelméni arvoperusteisesta ostamises-
ta kytkee palvelulogiikan mukaisen kasitteen arvon syntymisesta tahan transaktionali-
sempaan maaritelméaani arvosta. Néin ollen varsinainen tutkimuksen kohde — arvoperus-
teinen ostaminen — ammentaa vahvasti sekd vaihdanta-arvon ettd palvelulogiikan kasit-
teista.

Tassa tutkielmassa arvoperusteinen ostaminen maaritellddn — edellisissa kappaleissa
esiteltyyn arvo- ja ostamiskirjallisuuteen pohjautuen — aktiviteetiksi, jossa asiakasyritys
integroi resursseja toimittajan kanssa saadakseen aikaan rahassa mitattavaa liiketoi-
mintavaikutusta, joka parantaa asiakkaan tulosta pitkalla aikavalilla. Maaritelméa pe-
rustuu luvussa 2.1.2 esittdméaani arvon maaritelmaan ja samalla palvelulogiikan mukai-
seen arvonkanssaluonti-kasitteeseen sekd Andersonin ja Narusin (1998, 6) maaritelmaén
arvosta, joka pitdd olla laskettavissa rahallisesti. Méaéaritelma on myds linjassa arvo-
myynnin maaritelmien (ks. esim. Terho 2012; Kaario ym. 2004) kanssa.

Hakanssonin vuorovaikutusmalli (1982, 15) eroaa Covan ja Sallen (2008b, 4-5) mu-
kaan aikansa perinteisestd B2B-markkinointiajattelusta siing, ettd sen huomio on asiak-
kaan ja toimittajan valisessa vuorovaikutuksessa osana pidempiaikaista suhdetta, jossa
myos asiakas nahdaan aktiivisena osapuolena, ja tima vuorovaikutus tapahtuu keskitty-
neilld ja vakailla markkinoilla. Naiden B2B-markkinoita kuvailevien ajatusten voidaan
néhda patevan nykytutkimuksessakin. Dubois & Gadde (2000, 213) toteavat tutkimuk-
sessaan, ettd useimmat toimittajamarkkinat eivét ole oikeita markkinoita, silla asiakkail-
la on usein valittavanaan vain muutama toimittaja.

2000-luvun markkinointitutkimuksessa viimeistdaan Vargon ja Luschin (2004) run-
saasti keskustelua heréattdneen artikkelin jalkeen tutkijoiden huomio on yha enemmissa
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maarin keskittynyt suhteisiin ja arvon syntymiseen suhteessa (ks. esim. Payne ym.
2008; Gronroos 2011a; Haas ym. 2011). Néin ollen Hakanssonin (1982, 15) vuorovai-
kutusmallia voidaan pitéé idstddn huolimatta patevana lahtékohtana nykyaikaisen tut-
kimuksen viitekehykselle.

Tutkimuksen viitekehys madrittelee tutkimukselle nakdkulman, josta empiirisen ai-
neiston havaintoja tarkastellaan ja analysoidaan (Alasuutari 2011, 79). Taman tutkiel-
man deduktiiviseen viitekehykseen olen taydentanyt edellisissd luvuissa esittelemani
vuorovaikutustekijat (kuvio 8).

ARVOPERUSTEINEN OSTAMINEN JA SITA MAARITTAVAT
VUOROVAIKUTUSTEKUAT

Ympaéristotekijat

+  Markkinarakenne ¢ Sosiaalinen jarjestelma
=  Markkinadynamiikka *  Fyysinen ymparisto
*  Asema arvoketjussa

Suhdetekijat
*  Yhteistyo ja I3heisyys
o Luottamus
* Valta
*  Riskit

Ostotilannetekijait

* Ostotyyppi ja ostovaihe

i
1
i
: * Ostokohteen laji ja tirkeys
1
1

fAsiakastekijéit \ TN ﬁoimittajatekijﬁt\
+  Ostoryhmi . e +  Kywyt

Org. koko ja / \ *  Arvotydkalut
rakenne y mﬁl 1 . Myynti-
Strategia — = orientaatio
Kywyt “l TOIMITTAIAN | 4up
Teknologia KANSSA ARVON 4

. MAKSIMOIMISEKSI /

\

\ ~ . ~ . T
A i
Organisaatiotekijat
Kuvio 8 Tutkielman viitekehys

Vuorovaikutuksen keskidssa on tutkimuksen kohde, arvoperusteinen ostaminen. Té&-
mén tutkielman tarkoitus on selvittdd, miten asiakasarvo nayttaytyy yritysten valisessa
ostamisessa. Aiempaan tutkimukseen perustuen ehdotan, ettd viitekehyksessa kuvatut
vuorovaikutustekijat maarittavat niitd tilanteita, missa yritykset ostavat arvoa.

Viitekehys tiivistdd teoriaosuudessa késitellyt aiheet ja kasitteet yhdeksi kuvioksi,
jonka pohjalta tutkimuksen empiirinen aineisto on keratty ja analysoitu. Seuraavassa
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luvussa esittelen, miten olen aiemman teorian ja tutkimuksen viitekehyksen pohjalta
kerdnnyt empiirisen aineiston tutkimukselleni, sekd miten olen lopulta paéatynyt aineis-
ton pohjalta laadittuihin lopputuloksiin ja paatelmiin.
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3 MENETELMAT

Tutkimusmenetelmilla tarkoitetaan keinoja, joilla aineisto on keratty, luokiteltu ja ana-
lysoitu. Tamén gradututkielman empiirisen tutkimuksen menetelmaksi on valittu kvali-
tatilvinen haastattelututkimus, jonka avulla pyritdan selvittdméan, miten asiakasarvo
nayttaytyy yritysten vélisessa ostamisessa. Tassa luvussa esittelen ja perustelen aluksi
valitun tutkimusotteen seka tutkimuksen aineiston kerdadmiseen kaytetyn menetelman.
Taman jalkeen esittelen ja perustelen tutkimusjoukon, kasitteiden operationalisoinnin
sekd tulosten analysoinnin. Lopuksi perustelen aineiston patevyyden, riittdvyyden ja
luotettavuuden.

3.1 Tutkimusote

Taman tutkimuksen tarkoitus on selvitdd, miten asiakasarvo nayttaytyy yritysten vali-
sessd ostamisessa. Tutkimuskysymyksen perusteella kvalitatiivinen eli laadullinen tut-
kimusote oli selked valinta, silla laadullisessa tutkimuksessa pyritdén vastaamaan erityi-
sesti ”miksi” ja ”miten” kysymyksiin (Carson & Gilmore 2006, 64; Hennink, Hutter &
Bailey 2011, 10). Laadullinen tutkimus pyrkii ilmion syvélliseen ymmaértamiseen (Car-
son & Gilmore 2006, 65). Tutkimuksen tarkoituksessa arvoperusteisen ostamisen kasit-
teellistamiselld tarkoitan ilmion maarittamista ja siihen syvallisesti tutustumista: Mita
arvoperusteinen ostaminen oikeastaan on? Mitd se pitaa siséllaan? Mitka tekijat sita
madrittaa?

Laadullista tutkimusta kdytetadn kun tarkastellaan uusia aiheita tai pyritddn ymmar-
tdmaan monimutkaisia kysymyksia tai prosesseja (Hennink ym. 2011, 10). Henninkin
ym. (2011, 10) mukaan laadullinen tutkimus sopii esimerkiksi paatoksenteon ymmarta-
miseen, sosiaalisen vuorovaikutuksen ymmartamiseen sekd sen ymmartamiseen, missa
asiayhteydessa toiminta tapahtuu. Tassa tutkimuksessa pyritdan vastaamaan juuri tallai-
siin kysymyksiin: missé tilanteissa yritysten mielenkiinto on arvossa ostopaatosta teh-
dessaan? Tutkielman viitekehys kuvaa ostotilannetta sosiaalisena vuorovaikutuksena,
jota pyritddn ymmartamaan.

Kvantitatiivisessa eli maarallisessa tutkimuksessa puolestaan usein pyritadn etsimaan
tilastollisia sddanndnmukaisuuksia tavasta, jolla eri muuttujien arvot liittyvat toisiinsa
(Alasuutari 2011, 37) ja testataan olemassa olevan teorian pohjalta johdettuja hypo-
teeseja (David & Sutton 2004, 36). Koska arvon ostamisen tutkimus on viel& niin var-
haisessa vaiheessa, ei ilmioté ole vield kasitteellistetty saatikka kehitetty sitd kuvaavaa
teoriaa, miké tukee laadullista tutkimusotetta.

Vaikka laadullinen ja méérallinen tutkimusote eivat ole toisiaan poissulkevia (Kelle
& Erzberger 2004, 172; Alasuutari 2011, 32), on tdman tutkielman tutkimuskysymyk-



44

siin perustellusti ja jarkevésti vastaaminen maéarallisen tutkimusotteen keinoin hyvin
haastavaa, ja siksi pitdydyn puhtaasti laadullisessa tutkimusotteessa. Laadullisella tut-
kimusotteella on mahdollista méaaréllista tutkimusta helpommin 16ytaa yllattavia havain-
toja, jotka ovat usein laajempia kokonaisuuksia (Carson & Gilmore 2006, 66), mika
sopii tdmén tutkimuksen kasitteellistavaan tarkoitukseen.

Tutkimukseni on luonteeltaan abduktiivinen, silla se perustuu huolellisen aiemman
teorian tuntemuksen péélle rakennettuun deduktiiviseen viitekehykseen, jonka ei kuiten-
kaan anneta rajoittaa tutkimusta, vaan tarkoitus on kehittaa viitekehystd empiriasta esiin
nousevien tuloksien avulla. Tahén deduktiivisen viitekehyksen ohjaamaan empiriaan
tulee induktiivinen vivahde siitd, ettd tutkimuksella pyritaan syvallisten yksittaistapaus-
ten ymmartdmisen kautta muodostamaan yleistavaa kasitetta arvon ostamisesta. Laadul-
lisessa tutkimuksessa aiempaan teoriaan tutustumisen tarkoitus on ohjata tutkimusta,
mutta tutkimuksessa ei kuitenkaan pyrita testaamaan aiempaa teoriaa, vaan pyritaan
ymmartamaan todellisuutta tietyissa tilanteissa (Carson & Gilmore 2006, 63).

3.2 Aineistonkeruumenetelma

Tutkimusaineisto kerattiin puolistrukturoiduilla haastatteluilla. Kahdenkeskinen kas-
vokkain tapahtuva haastattelu valittiin aineistonkeruumenetelméksi, koska se on sopiva
menetelmd, kun haastateltavien ndkemyksistd ja kokemuksista halutaan johtaa ilmiotéa
selittavia tulkintoja, joita ei pysty muilla tavoilla havainnoimaan (Warren 2001, 83;
Carson & Gilmore 2006, 73). Puolistrukturoitu haastattelu mahdollistaa haastateltavan
kanssa kaytavan syvallisen keskustelun, jossa haastattelija voi korjata vaarinkasityksia
ja arvioida haastateltavan oikeita uskomuksia ja asenteita (Munnukka & Jarvi 2008,
257). Puolistrukturoitu haastattelu on laadullisessa tutkimuksessa hallitseva aineistonke-
ruumenetelmé (Carson & Gilmore 2006, 64), ja se koettiin myos tassa tutkimuksessa
resursseihin nahden tehokkaimpana ja syvimman — mutta samaan aikaan mahdollisim-
man laajan — ymmarryksen mahdollistavana tutkimusmenetelména.

Puolistrukturoituja haastatteluja kaytetdan, kun pyritdan luomaan teoriaa haastatelta-
vien subjektiivisten nakokulmien kautta, ja kun nédiden nakokulmien rakenteesta ja
mahdollisesta sisalléstd on tehty ennakko-otaksumia (Flick 2002, 85). Téssa tutkimuk-
sessa ennakko-otaksumat kumpuavat tutkimuksen viitekehyksesta, joka kuitenkin mah-
dollistaa aineistosta esiin nousevien odottamattomien havaintojen huomioimisen teorian
muodostamisessa.

Koska ostoryhméan osallistuu muodollisesti tai epamuodollisesti monta henkil6a eri
rooleissa ja eri vaiheissa ostoprosessia, antaa yhden paattdjan haastattelu tai toisaalta
organisaatiotason tiedonkeruu rajoitetun kuvan asiakkaan ja toimittajan vélisesta suh-
teesta (Tanner 1999, 251). Haastattelututkimuksen riskind ndhdaan se, etti se tarjoaa
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epésuoraa tietoa (eli haastateltavan oman kasityksen todellisuudesta) seka se, etta se ei
sovellu eri ihmisille hajautuneen tiedon tutkimiseen (Koskinen, Alasuutari & Peltonen
2005, 106-107).

Syvahaastatteluilla saadaan usein keréttya syvallisempaé tietoa kuin epamuodollisilla
haastatteluilla, mutta tdmé tieto koskee usein hyvin henkilokohtaisia aiheita kuten haas-
tateltavan minuutta ja ideologiaa (Johnson 2001, 104), miké ei ole tdman tutkimuksen
tarkoitus. Tapaustutkimus taas on laadullisessa tutkimuksessa myos hyvin kaytetty tut-
kimusmenetelm& erityisesti suhteiden, kayttdytymisen, asenteiden ja motivaatioiden
tutkimiseen yritysymparistoissa (Berg 2004, 260). Tasta huolimatta haastattelututkimus
koettiin tapaustutkimusta paremmaksi menetelmaksi tahén tutkimukseen, koska tapaus-
tutkimuksessa tutkitaan ilmi6té tietyssa tilanteessa, hetkessé ja ympéristossa (Eskola &
Suoranta 1998, 65), mutta taman tutkimuksen pyrkimyksena ei ole tutkia ilmi6ta tietys-
sé yksittdisessa tilanteessa vaan saada yleistettavampi kasitteellinen ymmarrys siita,
mité arvon ostaminen erityyppisissa organisaatioissa ilmiéna on.

Taman tutkimuksen tarkoituksen tayttamiseksi on haluttu mahdollisimman syvallista
mutta samalla my6s kattavasti toimialasta riippumatonta tietoa arvoperusteisen ostami-
sen ilmidstda, mink& vuoksi valittiin usea puolistrukturoituhaastattelu muiden kvalitatii-
visten menetelmien sijaan. Haastattelututkimuksella keratty aineisto on haastateltavan
oma kaésitys todellisuudesta, miké sopii tutkimuksen tarkoitukseen. Téssa tutkimuksessa
haastateltavien asiakkaiden subjektiiviset kokemukset ovat se todellisuus, jota pyritaan
selvittamaan. Toisaalta my6s péasy tutkimuskohteeseen ja gradututkielman laajuus ja
resurssit ohjasivat tahan tutkimusasetelmaan.

Tutkimusaineisto kerattiin suomalaisista yrityksistd kesan 2014 aikana. Aiemman
tutkimuskirjallisuuden avulla 16ydettiin tutkimusaukko ja johdettiin tutkimuskysymyk-
set. Taman jalkeen aiemman Kirjallisuuden ja tutkimuskysymyksien pohjalta johdettiin
varsinaiset haastattelukysymykset, joilla keskusteluja ohjattiin. Tama on linjassa War-
renin (2001, 86) ajatuksen aiemman tutkimuksen merkityksesta haastattelujen suunnitte-
lulle kanssa.

Ennen varsinaisen tutkimusaineiston keruuta haastattelurunko testattiin esihaastatte-
lulla yhden tutkimuksessa mukana olevan myyntiyrityksen ostoista vastaavan varatoi-
mitusjohtajan kanssa, jotta saatiin varmistettua kysymysten oikeellisuus ja tarkkuus.
Esihaastattelun perusteella haastattelurunkoon tehtiin pienia muutoksia. Haastatteluiden
kestot vaihtelivat 48 ja 79 minuutin valilla. Haastattelun eri aiheista keskusteltiin kéyt-
tden avoimia kysymyksig, joiden tarkka muoto ja jarjestys vaihtelivat haastattelun mu-
kaan (ks. liite 1), ja haastattelut nauhoitettiin. Haastattelut pidettiin haastateltavien hen-
kiloiden yritysten tiloissa lukuun ottamatta kahta puhelimessa tehtyé etédhaastattelua.
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3.3 Haastateltavat ja haastateltavien valinta

Ymmartaékseni arvoperusteista ostamista paatin haastatella sellaisia ihmisid, jotka toi-
mivat yrityksen ostohankkeissa paattavassa asemassa, joilla on laaja ndkemys oman
yrityksenséd ostotoiminnosta ja joiden uskotaan ostavan arvoperusteisesti. Gradututki-
muksen resurssit huomioon ottaen tarkastelukohteena on vain Suomessa toimivat yri-
tykset. Nain ollen tutkimuksen kohteena olevien kokonaisjoukko on Suomessa toimi-
vien yritysten ostotoiminnassa johtavassa roolissa toimivat henkil6t, joiden oletetaan
joissain tapauksissa ostavan arvoperusteisesti. Tutkittavan kokonaisjoukon valinta on
ensimmadinen askel tapausten valinnassa kaytettdvan strategian maéarittelemisessé (Da-
vid & Sutton 2004, 149; Hennink ym. 2011, 84).

Ymmartéakseni arvoperusteista ostamista ja sitd maarittavia tekijoita kerasin tutki-
musaineiston haastattelemalla kymmenté eri yrityksen ostotoimintaan osallistuvaa joh-
tohenkildd. Valitsin nama asiakasyritykset neljalta toimittajayritykseltd, joiden tar-
joomat poikkeavat toisistaan oleellisesti. Toimittajayritykset valittiin liséksi sen perus-
teella, ettd niiden tiedettiin entuudestaan harjoittavan arvomyyntia. Nailla toimittajilla
voitiin olettaa olevan asiakkaita, jotka ostavat arvoa ja joita haastattelemalla voitaisiin
nain ollen saada vastauksia tutkimuskysymyeksiin.

Toimittajayritysten johtotason henkil6t suosittelivat sellaisia heidan asiakkaitaan,
joiden koettiin ostaneen arvoperusteisesti, ja jotka voisivat olla suopeita haastattelu-
pyynnoille. Samoin kuin tutkimuksessa mukana olevat toimittajat, myds haastateltavat
asiakasyritykset edustavat vaihtelevaa toimialajoukkoa. Haastattelukysymyksissa ei
keskitytty pelkéstdan asiakkaan ja tutkimuksessa mukana olevan toimittajan valiseen
suhteeseen, vaan arvon ostamisesta kyseltiin yleisemmalla tasolla.

Jokaisesta asiakasyrityksesta valittiin yksi yrityksen edustaja haastateltavaksi. Haas-
tateltaville asetettiin kriteeriksi heidan toimenkuvansa yrityksessa: haastateltavien tuli
olla paattavassa asemassa ja heilla piti olla hyva kasitys yrityksiensé ostotoiminnosta.

Tassa tutkimuksessa tapaukset valittiin tarkoitushakuisella tapausten valinnalla (engl.
purposeful sampling) (Patton 1990, 169) niin, ettd ne olisivat mahdollisimman informa-
tilvisia tutkimusongelman kannalta. Tdmé on vakiintunut tapa laadullisessa tutkimuk-
sessa (Koskinen ym. 2005, 273). Tarkoitushakuisella naytteenotolla pyritaén valitse-
maan mahdollisimman paljon tutkimuskysymykselle oleellista tietoa omaavia naytteitéa
(Patton 1990, 169). Laadullisen tutkimuksen tapausten valinnan tavoitteena ei lahtékoh-
taisesti ole tilastollinen edustavuus ja yleistettdvyys toisin kuin maarallisessa tutkimuk-
sessa (Patton 1990, 169; Merkens 2004, 167). Tassé tutkimuksessa haastateltavien va-
lintaan k&ytettiin kolmea eri tarkoitushakuisen tapausten valinnan menetelmaa: maksi-
mivaihtelustrategiaa, helppo saatavuus -strategiaa ja kriteeristrategiaa.

Tutkimukseen osallistuneet toimittajayritykset valittiin maksimivaihtelustrategialla:
toimittaja A on palveluyritys, jonka tarjooma on projektiluontoinen kertainvestointi,
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toimittaja B on jatkuvaa toimitussuhdetta myyvé palveluyritys, toimittaja C on tuotanto-
teollisuuden yritys, joka tarjoaa asiakkailleen jatkuvaa toimitussuhdetta, ja toimittaja D
on tuotantoteollisuuden yritys, jonka tarjoomat ovat raskaita pddomainvestointeja. Tau-
lukko 5 havainnollistaa toimittajayritysten valintaa.

Taulukko 5  Toimittajayritysten valinta

Projekti/ Jatkuva
Padaomainvestointi toimitussuhde
Palvel . .
aiveld Toimittaja A Toimittaja B
Tuotant . .
Hotanto ToimittajaD ToimittajaC

Maksimivaihtelustrategia (engl. maximum variation sampling) on tarkoitushakuinen
tapaustenvalintastrategia, jossa tapauksista tunnistetaan erilaisia ominaisuuksia ja nai-
den ominaisuuksien perusteella pyritdén valitsemaan mahdollisimman erilaisia tapauk-
sia (Patton 1990, 172). Télla strategialla hankitusta aineistosta esille nousevat havainto-
jen valiset yhteiset kuviot ovat merkityksellisid, koska ne ovat tulleet esiin havaintojen
heterogeenisyydesta huolimatta (Patton 1990, 172).

Asiakasyritykset valittiin helpon saatavuuden -strategialla (engl. convenience samp-
ling tai availability sampling), jossa tarkein kriteeri tapausten valinnalle on, etté tutkijal-
la on paasy niihin (Berg 2004, 35; David & Sutton 2004, 151). Yksi tutkimukseen osal-
listumaan pyydetty asiakasyritys Kieltaytyi. Yritysten vélisiin suhteisiin perustuvan or-
ganisaatioiden ostamisen tutkimuksessa on nahty ongelmalliseksi paasy tutkimuskohtei-
siin (Tanner 1999, 251), mika oli my0ds haasteena tassa tutkimuksessa. Asiakasyritysten
toimialat seké haastateltavien roolit yrityksissa on esitelty taulukossa 6.
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Taulukko 6

Haastateltavien koodit, toimialat ja tittelit

Haastateltavan | Toimiala Titteli
koodi

Al

A2
A3
Bl
B2

B3

C1

C2

D1

D2

Julkinen sektori

Elintarvikkeiden valmistus
Terveyspalvelut
Sahkon kauppa

Televisio-ohjelmien
tuottaminen ja lahettaminen

Maksupaatteiden
tukkukauppa

Puunjalostus

Paperin, kartongin ja pahvin
valmistus

Maa- ja metsatalousko-
neiden valmistus

LVI-laitteiden ja tarvikkeiden
tukkukauppa ja huolto

Hankinta-ja
logistiikkajohtaja

Talousjohtaja
Tietohallintojohtaja
Liiketoimintajohtaja

Toimitusjohtaja

Talousjohtaja

Kunnossapidon
hankintapaallikko

Kunnossapito-
paallikko

Laitoshuollon esimies

Palvelupaallikko

Yksittaiset haastateltavat henkilot valittiin asiakasyrityksista kriteeristrategialla
(engl. criterion sampling). Kriteeristrategialla tarkoitetaan ennakolta maaratyn kriteerin
perusteella valittuja tapauksia (Patton 1990, 176). Tall& viimeisell& tapaustenvalintastra-
tegialla pyrittiin varmistamaan, ettd aineiston havainnot sisaltaisivat mahdollisimman
paljon tutkimuskysymyksien kannalta oleellista ja syvéa tietoa.

Kuvio 9 havainnollistaa haastateltavien suhdetta toimittajayrityksiin seka keréa yh-
teen tapausten valintaan kéytetyt strategiat.
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Maksimivaihtelu-

Toimittajat strategia

Helppo

Asiakkaat saatavuus

-strategia

-———— -———t -
Asiakkaan | 1

edustajat | 1 Kriteeri-

(ostotoimintaan | | strategia
osallistuva | |
johtohenkild) 1 |

S J_ .

Kuvio 9 Tapaustenvalintastrategiat ja toimittajayritysten suhteet haastateltaviin

Ennen haastattelujen aloittamista méaariteltiin tehtdvien haastattelujen maara. Gradu-
tutkielman resurssit huomioon ottaen paadyin kymmenen haastattelun ndytteeseen.
Kymmenen haastattelua koettiin kattavaksi otannaksi, jolla paastaisiin aineiston saturaa-
tiopisteeseen tai ainakin hyvin lahelle sitd. Saturaatiopisteelld tarkoitetaan viimeista
havaintoa, minka jalkeen uudet havainnot eivat enad tuota lisdinformaatiota tutkimuk-
selle (David & Sutton 2004, 80, 99; Koskinen ym. 2005, 276).

3.4 Kasitteiden operationalisointi

Operationalisoinnilla tarkoitetaan tutkimuksessa kéytettdvien termien ja késitteiden
madrittelemista tietyssa tutkimuskontekstissa ja késitteiden havainnointiin kéytettavan
mittariston luomista (Berg 2004, 29), eli mita tutkimuskysymysten kannalta keskeisilla
kasitteilld tarkoitetaan ja miten niitd havainnoidaan. Taman tutkimuksen tarkoituksen ja
viitekehyksen kannalta olennaisimmat kasitteet on Bergin (2004, 30-31) neuvoja nou-
dattaen operationalisoitu aiemman tutkimuksen maaritelmiin nojaten taulukkoon 7.



50

Taulukko 7 Tutkimuksen kannalta keskeisten termien operationalisointi

Madritelma Miten havainnoidaan
haastattelussa?

Arvo Rahassa mitattava liiketoimintavaikutus, joka Mitd arvo tarkoittaa teille
muodostuu konkreettisista ja ei-konkreettisista ostamisen yhteydessa?
hyédyisté ja uhrauksista ja joka parantaa
asiakkaan tulosta pitkalla aikavalilla

Arvon Eri laskentatoimen ja rahoituksen menetelmat Millaisia 'Key Performance
mittaaminen kokonaiskustannusten ja hy6tyjen laskemiseen Indikaattoreita’ painotatte arvoon
(esim. ROI, NPV, EVA, TCO, TVA) perustuvassa ostamisessa?
Rahalliset Mitattavia ja konkreettisia hydtyja ja uhrauksia, Miten arvo suhtautuu hintaan?
arvoelementit kuten luottamus tai epadmukavuus Missad maarin arvon pitaa olla

mitattavissa rahassa, kun ostatte?
Missé maarin tarjoaman
taloudellisten vaikutusten pitéa olla
selvill4 ostoprosessin aikana?

Ei-rahalliset Vaikeasti mitattavia ja ei-konkreettisia hyétyjé ja  Millainen rooli ei-mitattavilla arvon
arvoelementit uhrauksia, kuten kasvaneet tuotot tai elementeilld on ostop&atoksen
transaktiokulut kannalta?
Arvo- Aktiviteetti, jossa asiakasyritys integroi Millainen rooli yrityksenne
perustainen resursseja toimittajan kanssa saadakseen aikaan  ostamisella on liiketoiminnan
ostaminen rahassa mitattavaa liiketoimintavaikutusta, joka  menestyksen kannalta?
parantaa asiakkaan tulosta pitkalla aikavalilla. Onko tdma arvo-ajattelu jotenkin

esilld yrityksenne ostamisessa?
Kerro vield tarkemmin mik3 on
ominaista tai keskeistd arvoon

perustuvalle ostamiselle?

Riskit Menetyksen mahdollisuus, koostuu mahdollisen  Millaisia riskeja naette arvoa
menetyksen suuruudesta ja todennakoisyydesta  painottavassa ostamisessa?

Organisaatio-  Asiakastekijat: ostoryhmé, organisaation koko ja  Millaiset ovat myyjan ja ostajan

tekijat rakenne, strategia, kyvyt, kokemukset, roolit arvoon perustuvassa
teknologia ostamisessa?
Toimittajatekijat: kyvyt, arvotyokalut, Mita toimittajalta ja sen myyjilta
myyntiorientaatio vaaditaan arvoon perustuvassa

ostamisessa?

Ostotilanne- Ostokohteen laji ja térkeys, ostotyyppi ja Minka tyyppisissd hankinnoissa
tekijat ostovaihe arvoajattelu painottuu?
Suhdetekijat Yhteistyd ja laheisyys, luottamus, valta, riskit Mit4 liikesuhteelta myyjaan

vaaditaan arvoon perustuvassa
ostamisessa?

Ympaéristo- Markkinarakenne, markkinadynamiikka, asema Onko yrityksenne
tekijat arvoketjussa, sosiaalinen jérjestelms, fyysinen markkinaympéristdssé jotain
ymparistd, ympériston teknologiataso tekijsits, jotka ajavat / estdvat

arvoon perustuvaa ostamista?

Taulukosta ilmenee tutkielman teoriaosuudesta poimitut keskeisten kasitteiden maa-
ritelmé&t. Taulukkoon on myds kuvattu, miten kyseisié kasitteita pyrittiin havainnoimaan
haastatteluissa. Olen liittanyt taulukkoon kasitteiden havainnointiin pyrkivié haastattelu-
rungon kysymyksia. Haastattelurunko l6ytyy liitteeista.
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3.5  Tulosten analysointi

Haastattelut Kirjoitettiin puhtaaksi nauhalta helpottamaan analysointia. Haastattelujen
sisaltod oli kéaytettya kieltd tarkedmpaa tutkimuksen tarkoitukselle, minka vuoksi Flickin
(2002, 171) ohjeita mukaillen vain tutkimuskysymyksiin vastaamiselle oleelliset kohdat
Kirjoitettiin puhtaaksi ja haastateltavan puhe muokattiin yleiskielelle. N&din paadyttiin
tekstimuodossa olevaan 101 sivun tutkimusaineistoon, joka jo itsessddn muodostaa
oman sosiaalisen todellisuuden (Flick 2002, 173). Aineistoa analysoidessa olen pyrkinyt
huomioimaan, ettd haastattelu- ja puhtaaksikirjoitusvaiheessa tutkijalla on subjektiivi-
nen vaikutus luomaansa versioon todellisuudesta, jota analyysissa tulkitaan (Flick 2002,
174).

Laadullisen aineiston keradminen ja analysointi ovat usein kietoutuneet toisiinsa
(David & Sutton 2004, 191; Schmidt 2004, 253), kuten tassakin tutkimuksessa. Aiem-
mista haastatteluista keratyt havainnot ja ndille luodut selitykset véistamattakin vaikut-
tivat tulevien haastattelujen kulkuun ja tarkentavien kysymysten esittamiseen.

Aineiston analysointiin kaytettiin siséltdanalyysin menetelmid, koska naméa sopivat
tutkimuksen teoreettiseen taustaan seka puolistrukturoiduilla haastatteluilla kerattyjen
subjektiivisten nakdkulmien analysointiin (Flick 2002, 193). Siséltéanalyysi on tutki-
musmenetelma perusteltujen paatelmien tekemiseen tekstista (Weber 1990, 9), ja siina
pyritaan tiivistdimaan tekstiaineistoa luokittelemalla sita teoriasta johdettuihin luokkiin
(Flick 2002, 190).

Aineisto koodattiin, eli haastattelutekstistd tunnistettiin yhteisia teemoja ja tekstin
osia yhdistettiin teemaotsikoiden alle (David & Sutton 2004, 203) kayttden Microsoft
Word -ohjelmistoa. Aineisto koodattiin ensin deduktiivisesti kdyttden ennalta maarattyja
teemoja. Teemoina toimivat haastattelurungon kysymykset seké viitekehyksen vuoro-
vaikutustekijit. Teemaotsikoiden alle luokittelin sitaattikatkelmia Wordin “leikkaa ja
liimaa”-toiminnolla.

Referoin haastatteluvastaukset erilliselle Word-tiedostolle, jotta sain haastatteluvas-
tausten takaa varsinaisen sanoman vertailtavaan muotoon. Aineistosta luotiin néin uutta
tietoa tiivistamalla ja selkeyttdmalla havaintoja (Eskola & Suoranta 1998, 137) seka
tunnistamalla merkityksellisia teemoja seka yhtenaisia ja poikkeavia késityksia (David
& Sutton 2004, 191, 195).

Aineistoa koodattaessa nousi esiin my6s uusia yhtendisia teemoja, jotka otettiin in-
duktiivisesti mukaan koodirunkoon. Esimerkiksi teema “toimittajan osaaminen arvon
lahteend” ei ollut osa haastattelurunkoa eiké viitekehystd, mutta nousi esiin useista haas-
tateltavien vastauksista. Wordin hakuominaisuudella etsin haastatteluaineistosta sitaatte-
ja, joissa haastateltavat puhuivat toimittajan osaamisesta arvon lahteend. Toistuville
malleille kehitettiin selityksid aiempaan tutkimukseen peilaten (Berg 2004, 286).
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Siséltéanalyysin riskind on laadullisen aineiston syvyyden kadottaminen ja sisallén
hamartyminen (Flick 2002, 193). Tdma on pyritty pitdmaan mielessé analyysia tehdes-
sd, ja aineiston osien luokittelussa ja poisrajaamisessa on pyritty kayttdmaan tarkkaa
harkintaa.

3.6  Tutkimuksen luotettavuus, validiteetti ja yleistettavyys

Tutkimuksen tarkoituksen kannalta kattavalla aiemman tutkimuksen esittelyll& ja loogi-
sella johdatuksella tutkimuksen viitekehyksen rakentamiseen on varmistettu, ettd lukija
voi luottaa tutkijan perehtyneisyyteen. Kaikki tutkimuksen menetelmavalinnat on esitel-
ty ja perusteltu menetelmdosiossa, mika on edesauttanut uskottavien analyysien ja tul-
kintojen luomista. Aineistoanalyysissa on noudatettu johdonmukaista menetelmakirjal-
lisuuteen pohjautuvaa analyysiprosessia, mika lisdd analyysin uskottavuutta. Koko tut-
kimuksen kattavaa luotettavuutta on pyritty lisédmaan taydellisella lapinakyvyydella
tutkimuksen suorittamiseen kdytannon tasolla. Tamé toimintatapa on linjassa Carsonin
ja Gilmoren (2006, 82) ohjeiden kanssa, joiden mukaan laadullisen tutkimuksen uskot-
tavuus, luotettavuus ja lapinakyvyys voidaan varmistaa aiemman kirjallisuuden huolel-
lisella sisdistamiselld ja tulkinnalla, tutkimusmenetelmien sopivuudella ja valintojen
perustelulla seka aineistoanalyysin huolellisella jasentelylla ja linkittdmisella aiempaan
tutkimukseen.

Tutkimuksen validiteetin varmistamiseksi kaytettiin metodin siséista triangulaatiota.
Triangulaatiolla tarkoitetaan tutkimusongelman tarkastelua véahintdan kahdesta eri na-
kdkulmasta, ja silla pyritdan validoimaan tutkimuksen menettelytapoja ja tuloksia (Flick
2004, 178). Metodin sisaisellda triangulaatiolla haastattelututkimuksessa tarkoitetaan
erityyppisten kysymysten yhdistelya, kuten kehotusta selostamaan kokemaansa, seka
maadrittelevia ja yleisempia kysymyksia (Flick 2004, 179-180). Taman tutkimuksen
haastatteluissa kaytettiin metodin siséistd triangulaatiota ottamalla haastattelurunkoon
mukaan erityyppisia kysymyksia (ks. liite 1).

Tapausten valinnalla on vaikutus tutkimuksen luotettavuuteen ja yleistettavyyteen.
Laadullisessa tutkimuksessa tapausten valinnalla voidaan parantaa tulosten yleistetta-
vyyttd (Merkens 2004, 167), mutta yleistettavyys ei kuitenkaan ole laadullisen tutki-
muksen tarkein tavoite. Tdssd tutkimuksessa on kaytetty tarkoitushakuista tapausten
valintaa, jolla pyritddn saamaan mahdollisimman rikasta tietoa (Patton 1990, 169). Tut-
kimuskysymysten kannalta rikas tieto on tarked prioriteetti talle tutkimukselle.

Valitsemalla sek& toimittajayritykset ettd niiden asiakasyritykset maksimivaihtelu-
strategian periaatteella mahdollisimman eri toimialoilta on mahdollista vaikuttaa tapaus-
ten valintaan niin, ettd tapaukset ovat heterogeenisia. Talldin tuloksista I6ytyneita yhté-
laisyyksia voidaan pitadd ilmiolle keskeisind (Patton 1990, 172). Tdssa tutkimuksessa
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maksimivaihtelustrategialla on pyritty saavuttamaan niin yleistettdvaa tietoa kuin vain
tutkimuskysymyksien vaatiman tutkimusasetelman puitteissa on mahdollista.

Koska ostoryhmissa tiedon voidaan nédhda jakautuneen useammalle ostoryhman ja-
senelle, on tdhan tutkimukseen pyritty valitsemaan haastateltaviksi sellaisia asiakasyri-
tysten ostoryhmén edustajia, joilla on kattava tieto oman yrityksensa liiketoiminnasta,
arvontuotannosta ja ostoprosessista kokonaisuutena. Kokeneiden ja omakohtaista tietoa
omaavien henkildiden haastattelu tuo tutkimukselle uskottavuutta (Rubin & Rubin
2005, 64).

Tieteellisen tutkimuksen tuloksien yleistettavyys liittyy aineiston otoskokoon: ylei-
sempi tieto on informatiivisempaa kuin yksittaistapauksia koskeva tieto (Koskinen ym.
2005, 263). Laadullisessa tutkimuksessa ei ole eksplisiittistd sdént6a vaadittavasta
otoskoosta, oleellisempaa on aineiston saturaatiopiste. Laadullisen tutkimuksen kéytén-
td6 on 1900-luvulla kehittynyt tilastollisista menetelmistd johdetusta yli 30 havaintoa
edellyttavasta normista grounded theory -menetelman yleistymisen myo6té selvasti alle
20 havainnon riittavyyteen (Koskinen ym. 2005, 264). Y leistettavyys ei ole aina laadul-
lisen tutkimuksen paamaara (Flick 2002, 69). Tama tutkimus ei pyri yleistettavyyteen
vaan ilmion késitteellistamiseen, ja kymmenelld haastattelulla koettiin saavutettavan
ilmion kasitteellistamiseen vaadittava saturaatiopiste.

Tulosten analyysi on téarkea vaihe tutkimuksen validiteetin kannalta. Tulosten ana-
lyysissa sisdisella validiteetilla tarkoitetaan tulkinnan siséistd loogisuutta ja ristiriidat-
tomuutta, mutta haastattelututkimuksessa sisdinen validiteetti jaa lahinna teoreettiseksi
kasitteeksi, joka asettaa tutkimukselle Idhinna sisdisen loogisuuden vaatimuksen (Kos-
kinen ym. 2005, 254, 256). Taman tutkimuksen analyysissa sisdinen loogisuus on pyrit-
ty varmistamaan seuraamalla tieteellisia analyysimenetelmia ja perustamalla aineiston
koodaus aiemmasta tutkimuksesta johdettuihin teemoihin.

Siséltdanalyysissd keskeinen ongelma on aineiston supistamiseen tahtaavassa sisal-
I6n luokittelussa, joka johtuu koodaussanojen epamaaraisyydessa ja koodiluokkien maéa-
rittelyista (Weber 1990, 15). Keskeinen tapa lisitd sisdltanalyysin luotettavuutta on
tutkijatriangulaatio, jolla varmistetaan, ettei tutkijalla ole subjektiivista vaikutusta ai-
neiston luokitteluun (Weber 1990, 17). Gradututkielman laajuuden ja tarkoituksen huo-
mioon ottaen tutkijatriangulaatio ei ole ollut tassa tutkimuksessa mahdollista. Taman
tutkimuksen analyysin luotettavuus ja validiteetti on pyritty varmistamaan perustamalla
koodaus vahvaan aiemman tutkimuksen ymmarrykseen ja siita johdettuihin koodaus-
teemoihin.

Haasteen tutkimuksen reliabiliteetille ja validiteetille luo se, ettd Toimittaja B on
tyonantajani, mink& vuoksi minulla tutkijana on vaistamatta joitain ennakkoasenteita ja
odotuksia. Tutkijana pyrin haastattelutilanteissa omaksumaan kyselevan asenteen, jonka
mukaan en tunne kohdetta (Koskinen ym. 2005, 274). Samoin tuloksia analysoidessa
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olen pyrkinyt tiedostamaan tilanteen ja minimoimaan ennakkoasenteiden ja odotusten
vaikutukset tulosten raportointiin ja johtopéaatdsten tekoon.

Kokonaisuudessaan tutkimuksen reliabiliteetti ja validiteetti on pyritty varmistamaan
systemaattisella selostuksella siitd, miten tutkimus suoritettiin. Olen my6s tuonut esiin
mahdolliset tutkijasta johtuvat vaikutukset tutkimustuloksiin antamalla tietoa omasta
viitekehyksestani. Carsonin ja Gilmoren (2006, 68) mukaan kvalitatiivisen tutkimuksen
laatua voi parantaa seuraavilla tavoilla: kéyttdmalla tarkoitushakuista naytteenottoa,
vertailemalla tuloksia eri asiayhteyksissa ja pyrkimalla laheiseen haastattelutilanteeseen
kahdenkeskisilla keskusteluilla. Ndma kohdat tayttyivat tdssa tutkimuksessa. Lisaksi
tuloksien ja analyysin luotettavuutta ja lapinakyvyytta on lisétty esittdmalla haastatelta-
vien omia lausuntoja.
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4 TULOKSET

Tassa tutkielman osiossa esittelen haastatteluaineistosta johdetut tulokset, joiden pohjal-
ta vastaan johdannossa esitettyihin tutkimuskysymyksiin. Ensin vertaan haastateltujen
vastauksia aiemman tutkimuksen pohjalta johtamaani arvon ja arvoperusteisen ostami-
sen madritelmaan. Taméan jalkeen peilaan haastatteluvastauksista esille nousseita arvo-
perusteista ostamista madrittavia tekijoita tutkielman viitekehyksen vuorovaikutusteki-
joihin.

Ymmarrettavasti arvoperusteinen ostaminen on erilaisten ja toisiinsa kietoutuneiden
vuorovaikutustekijoiden summa, mutta selkeyden vuoksi kasitellddn vuorovaikutusteki-
jat ja niiden suhde arvoperusteiseen ostamiseen vuorollaan erikseen. Téman jalkeen
tarkastellaan, miten arvoperusteisesti ostavat yritykset haastattelujen perusteella arvioi-
vat toimittajien arvolupauksia. Lopuksi esitan aikaisempaan tutkimukseen ja tdman tut-
kielman empiiristen havaintojen analyysiin pohjautuvan arvoperusteisen ostamisen ka-
sitteellistdvan mallin, joka tiivistaa tutkimuskysymyksien vastaukset.

4.1  Arvoperusteisen ostamisen erityispiirteet

Haastateltujen yritysten edustajat kokevat padosin ostamisen olevan merkityksellisessa
roolissa liiketoiminnan tuloksellisuudelle ja menestykselle.

Ostamisella on erittiin suuri merkitys liiketoiminnalle. Varsinkin [liiketoimintayksi-
kossi X] toimitaan suurilla volyymeilla ja pienilld katteilla. Sielld ostamisen tirkeys
korostuu.

(Elintarvikealan yrityksen talousjohtaja A2)

[Ostamisella] on merkittivd rooli ja sithen panostetaan koko ajan enemmiin siitd ldhto-
kohdasta, ettd me ndemme, ettd sielld aikaansaadut sddstot vaikuttavat suoraan liiketoi-
mintaan.

(Puunjalostusyrityksen kunnossapidon paallikké C1)

Valtava rooli. Melko paljon tulee alihankintatuotteita, valmiita tuotteita, moottorit ja
kaikki tillaiset pelit noihin koneisiin. Kylli se on oston homma, etti hinta pysyy kohdil-
laan. Se on jatkuvaa taistelua ja kilpailuttamista, ettd tulee laadukasta tavaraa.

(Maa- ja metsatalouskoneiden valmistusyrityksen laitoshuollon esimies D1)

Tama kuitenkin johtuu useimman mielesta siité, ettd hankinnat muodostavat suuren
osan kokonaisliikevaihdosta, joten ostamisen suuri merkitys ndhdaan johtuvan lahinna
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siitd aiheutuvista kustannuksista ja ostamiseen liittyvien ratkaisuiden potentiaalista pie-
nentdd yrityksen kuluja merkittévasti. Kappaleessa 2.3 maarittelen arvoperusteisen os-
tamisen aktiviteetiksi, jossa asiakasyritys integroi resursseja toimittajan kanssa saadak-
seen aikaan rahassa mitattavaa liiketoimintavaikutusta, joka parantaa asiakkaan tulosta
pitkalla aikavélilla. Ostamista ei lahtokohtaisesti nahda liiketoimintaa kehittdvana toi-
mintona, ja sen rahassa mitattava liiketoimintavaikutus nahdaan intuitiivisissa vastauk-
sissa rajoittuvan mahdollisiin saéstoihin, eika niinkaan pitkéan aikavalin tuloksen kasvat-
tamiseen.

Haastateltujen intuitiivisista vastauksista kdy ilmi, ettd yritysmarkkinoilla asiakkaat
haluavat lahtokohtaisesti mieltdd itsensd arvoperusteisiksi ostajiksi, mutta suoraan ky-
syttdessa kokevat arvon tarkoittavan lahinnd kustannusten minimointia. Arvoajattelu on
trendikastd, kuten toimittajayritysten markkinointiviesteistd huomaa, joten ymmarretta-
vasti itseddn halutaan mainostaa arvon merkityksen ymmartavana kauaskatseisena am-
mattilaisena, vaikka totuus arvon ja sen merkityksen ymmartamisesta saattaa olla toi-
nen.

Tassa tutkielmassa arvo madritell4&n rahassa mitattavaksi liiketoimintavaikutukseksi,
joka muodostuu konkreettisista ja ei-konkreettisista hyddyista ja uhrauksista ja joka
parantaa asiakkaan tulosta pitkalla aikavalilla. Haastateltavat eivat ymmarrettavista syis-
ta kokeneet arvo-késitteen madrittelya yksioikoiseksi. Haastateltavat madrittelivat asia-
kasarvon tarkoittavan ostamisen yhteydessa pienien kokonaiskustannusten lisaksi toi-
mittajan osaamista ja osaamisen kautta saavutettavaa edelldkévijyytta. Haastateltavat
nékivat arvoon linkittyvan vaikeasti mitattavia asioita, joita ei tdméan tutkielman arvo-
maaritelmasta poiketen laheské&an aina nahty tarpeelliseksi mitata (tésta lisaa kappalees-
sa 4.3). Haastatteluiden perusteella arvon ndhdéaan tarkoittavan kokonaistaloudellista
hyotyéd, joka kehittda yrityksen liiketoimintaa pitkalla aikavalilla toimittajalta hankitun
osaamisen kautta.

Toimittajien osaaminen oli jokaisessa haastattelussa selkeimmin kokonaiskustannus-
ten lisdksi esille noussut arvon lahde. Toimittajan osaamisella vaikuttaisi tdamén perus-
teella olevan keskeinen rooli arvoperusteista ostamista maérittavana tekijana. Puunjalos-
tusyrityksen kunnossapidon paallikké C1 kertoo ostamisella olevan vaikutusta yrityksen
pitkan aikavélin tulokseen silloin, kun hankitaan osaamista:

Se [toimittajien osaamisen vaikutus litketoimintaan] on todella merkittdvi. Me nojau-
dumme sithen, ettd nimd meidin pidtoimittajat pystyvdt antamaan meille prosessi-
osaamista. Me koemme aika vahvasti, etti ne eivit yksin pysty sitd tekemdidn, koska me
osaamme lopputuotteen tekemisen, mutta ne pystyvidt teknisesti nikokulmasta autta-
maan meitd siind, etti me pystymme viilaamaan parempia tuotteita ja se on todella
merkittdvid.
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Sahkoalalla toimivan yrityksen liiketoimintajohtaja B1 kertoo strategiselta kumppa-
nilta odotettavasta osaamisesta ja osaamisen merkityksesta koko hankinnalle:

Me halumme hankkia sellaisilta, jotka ovat meitd paljon parempia, ja silloin kuin yhteis-
tydkumppani on meitd paljon parempi, niin senhdn pitdisi ohjata meitd eiki meidin
sitd. Me olemme aika pettyneitd, jos me joudumme siti yhteistyokumppania ohjaamaan,
kun me olemme lihteneet siitd, ettd se ohjaa meitd ja me alamme kehittid omia toiminto-
ja. Strateginen kumppani kehittid meitd osaamisellaan, kun silli on paljon parempi
osaaminen silld omalla alueella ja [se voi] tuoda sieltd niitd juttuja ja me voimme hyo-
dyntid siind omassa litketoiminnassa ne... Se olisi ratkaisevan tirkedd. Jos ei pysty
tuottamaan sitd... Vaikka palvelu pelaisi muuten hyvin, niin se ei tuota strategisen

kumppanin etua meille.

Julkisen sektorin organisaatiossa hankinta- ja logistiikkajohtajana toimiva Al puhuu
osaamisen merkityksesta julkisen sektorin hankinnoissa:

Se, miti me tidlld julkisella puolella tilld hetkelld mietimme, on, etti miten me pys-
tymme parantamaan kumppanuutta meidin toimittajien kanssa, tavallaan hyodynti-
mddn toimittajien osaamista, kun me olemme hirvedn riippuvaisia meidin toimittajista.
Mehin emme itse pysty tuottamaan kaikkia niiti palveluja, miti me kuntalaisille tuo-
tamme, eikd ole tarkoituksenmukaistakaan. Sen takia on tirkedd, ettd me osaamme toi-
mia yhteistyossd niiden yritysten kanssa, jotka tuottavat ne palvelut. Ja tavallaan kehit-

tdd sitd yhteistyotd.

Toimittajan osaamisen kautta saavutettava innovatiivisuus ja edelldkéavijyys nousi
esiin tarkeéksi arvon lahteeksi. Haastatellut kokivat ostavansa arvoa silloin, kun hankin-
ta edesauttoi heidan innovatiivisuuden ja edelldkavijyyden tavoittelua. Televisio-
ohjelmien tuottamisen ja lahettdmisen alalla toimivan yrityksen toimitusjohtaja B2 ker-
too toimittajien osaamisen kautta saavutettavan edelldkévijyyden olevan heidéan yrityk-
sen ostamisen ytimessa:

Tiimd teema [arvoperusteinen ostaminen] on oikeastaan aika hyvi liittyen meiddn han-
kintaan, silld hinta on meilld aika usein toissijainen kriteeri. Tdmd, mitd me teemme, on
sen verran uutta ja innovatiivista, etti meiddn pitid hakea sellaisia ratkaisuja, jotka
vievit meidin tuotetta eteenpdin tai antavat meille jonkun toisenlaisen kilpailuedun.
Harvoin ne ovat halvimpia ratkaisuja, eli halvimmat on usein suhteellisen perinteisid,
joissa on jo tietty volyymi olemassa, ja ne harvoin soveltuvat meidin tarpeisiin. Siind
joutuu usein toimittajan kanssa iteroimaan ja suunnittelemaan siti toteutusta, eikd
sellainen suoraan hyllystdi -ratkaisu vilttamidttd toimi.
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Haastatteluiden perusteella voidaan ehdottaa, ettd yritykset kokevat ostamisen vai-
kuttavan yrityksen liiketoiminnan menestykseen ensisijaisesti silloin, kun ostamisella
voidaan vaikuttaa yrityksen kokonaiskustannuksiin, mutta myos silloin, kun hankitaan
osaamista. Huolimatta siitd, onko oston kohteena jokin fyysinen tuote, palvelu tai ndi-
den yhdistelma, eri toimialojen edustajat kokivat tietyissa tilanteissa toimittajan osaami-
sella olevan suurta merkitystd oman yrityksensé toimintaan ja pitkdaikaiseen tulokselli-
suuteen.

Haastateltavien vastauksista ei ole johdettavissa selkedd raamia sille, milloin ostajan
fokus on arvossa hinnan tai kokonaiskustannusten sijaan. Asiaa suoraan kysyttdessa
haastateltavat mainitsivat vaihtelevia tilanteita, joissa fokus on arvossa: silloin, kun
hankinta on rahallisesti arvokas, kun halutaan keskittyd ydinosaamiseen, kun on tarkoi-
tus saada aikaan jotain innovatiivista, kun halutaan kehittda prosessia tai kun kyseessa
on tuotannolle kriittinen asia.

[Ostamme arvoperusteisesti] ennen kaikkea silloin, jos ostamme... Vaativampi palve-
luostos on minun mielestini sellainen. Toinen voi syntyi tuonne raaka-ainetoimittajien
tai muiden suuntaan, ettd jos sielld on tillainen tutkimusta ja kehitysti palveleva toi-
mittaja, joka pystyy auttamaan, niin sielld on toinen suunta, mutta sekin on ikidin kuin
palvelua. Sielli voi olla tavara osana, mutta sithen tavaraan taytyy aina liittyd jotain
palvelua, joka on sitten asiakkaalle tirked, jotta se pystyy taas omaa asiakaspalveluaan
ja tuotteitaan parantamaan. Kylldi se tillainen arvoketju on, ettd silloin kun ollaan ar-
voketjun tirkeissi osissa, ja sithen liittyy know-howta ja vaativaa palvelukokonaisuutta,
niin ne ovat ne tyypillisimmit tilanteet minun mielesti.

(Elintarvikealan yrityksen talousjohtaja A2)

Hywd kysymys. Tietysti mind voin aina sanoa, ettd mind mddritin [milloin ostamme
arvoperusteisesti], mutta se ei ole varmaan hyvd vastaus. Kylld se lihtee siitd, ettdi jos
mind haluan jotain, joka on ainutkertaista tai jotain, niin silloin pitid hakea sellaisesta
paikasta, josta sen hyvilld tuurilla loytid. Ehkdi sen voisi ajatella niin, ettd sen arvoket-
jun alkupdd vs. loppupidd, onko se bulkkiutunutta ja niin edelleen, niin se jossain mie-
lessii ratkaisee tdmin. Mutta en mind sithen osaa sinulle sanoa sellaista tiysin mekanis-
tista, koska siiti tulisi kuitenkin sellainen mekaaninen malli, ja lopussa on kuitenkin,
ettd sitten mind pddtin.

(Terveysalan yrityksen tietohallintojohtaja A3)

Asiakkaiden ostaminen nayttéisi keskittyvan arvoon tilanteissa, joissa hankinnan
myota asiakas sitoutuu toimittajaan tai toimittajan ratkaisuun pidemmaksi aikaa. Pi-
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dempiaikaisessa sitoutumisessa asiakkaan ja toimittajan vélille syntyy suhde, miké ko-
rostaa suhdetekijoiden merkitystéd arvoperusteiselle ostamiselle.

Arvon ostaminen nadyttaa erityisesti tulevan esille erilaisissa kehittdmissopimuksissa
ja strategisissa kumppanuuksissa. Tasta huolimatta haastatteluaineiston perusteella ar-
voperusteista ostamista nayttaisi esiintyvan myos yksittéisissa, transaktionalisemmissa
hankinnoissa. Arvoperusteista ostamista strategisissa kumppanuuksissa ja yksittaisissa
hankinnoissa nayttaisi yhdistavan asiakkaan fokus pitkén aikavélin liiketoimintavaiku-
tuksessa. Vaikka hankittava ratkaisu olisi palvelun tai jatkuvan toimitussuhteen sijaan
tuotannollinen padomainvestointi, kuten Toimittaja D:n tapauksessa, on asiakas sitoutu-
nut tuotteeseen ja sitd kautta toimittajaan useammaksi vuodeksi.

[Silloin puhutaan arvon ostamisesta,] jos sen tuotteen on tarkoitus kestid. Tuon pahvi-

kupin eliniiksi ei odoteta kuin kolme kupillista max, mutta [Toimittaja D:n tuotteen]

toivotaan kestivin 20 vuotta. Niin kylld sithen pitdd vihdin erilailla kiyttid aikaa.
(LVI-alan tukkukauppaa ja huoltoa tekevén yrityksen palvelupéallikkd D2)

Pitkéaikaisessa toimittajaan sitoutumisessa asiakkaat nayttaisivat ymmartavan, etta
on myos asiakkaan etu, ettd toimittajakin saa sellaisen katteen, jolla sen toiminta pysyy
taloudellisesti kannattavana pitkélla aikatahtaimella. Arvoperusteiselle ostamiselle nayt-
téisi olevan ominaista asiakkaan nédkdkulman laajeneminen myos toimittajan kannatta-
vuuden huomioivaksi.

Yritykset vaikuttaisivat ostavan hintakeskeisemmin tilanteissa, joissa he kokevat pys-
tyvansa riittavan hyvin maarittelemadn oman tarpeensa ja tarvittavan ratkaisun. Silloin
kun toimittajan ratkaisusta koetaan saatavan hyotyja, joiden lahdetta (kuten toimittajan
osaamista) ei pystyta tarkkaan maarittdmaan, siirtyy ostamisen fokus hinnasta toimitta-
jalta saatavaan arvoon.

Arvoperusteisessa ostamisessa korostuu asiakkaan ja toimittajan valinen yhteistyo ja
ratkaisun yhdessé kehittdminen ja maarittely. Naissé tilanteissa toimittaja padstetdan
ldhemmadksi asiakkaan prosesseihin. Arvoperusteinen ostaminen nayttdisi asettavan
transaktionalista ostamista suuremmat vaatimukset sekd toimittajan ettd asiakkaan
avoimuudelle ja tiedonjakamiselle

Puolestaan Toimittaja B:n palveluntuotannossa Toimittaja B on sisdlld meidin jirjes-
telmissd, ja meiddin tiytyy kiydd paljon vuoropuhelua ja avata asioita keskendmme ja
katsoa, etti miten ne saataisiin toimimaan paremmin.

(Sahkoalan yrityksen liiketoimintajohtaja B1)
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Arvon ostaminen vaatii haastateltujen mielestd enemman resursseja seké ostaja- etta
toimittajapuolelta, kuin hintaan tai kustannuksiin perustuva ostaminen. Arvoperusteiset
hankinnat vaativat erityisesti aikaa ja useamman ihmisen panosta.

Arvon ostaminen on paljon raskaampaa kuin bulkin ostaminen. Siind vaaditaan asian-
tuntemusta seki asiakkaalta ettd tarjoajalta. Usein kiytetiin esim. workshoppeja, joissa
kiydddn tarve ldpi ja mietitddin ratkaisua siihen, ja siind harvemmin riittdd, ettd on yksi
dijd per osapuoli, vaan usein on toistakymmenti henkilod miettimdssd sitd ratkaisua. Ja
se on paljon aikaa vievimpi prosessi, kuin ettd voisi vertailla vain viittd eri hintalappua
keskendidin.

(Televisio-ohjelmien tuottamisen ja lahettdmisen alan yrityksen toimitusjohtaja B2)

Ostoprosessin aloite koetaan usein olevan ostajalla, koska arvotilanteissa koetaan
tarvittavan niin syvallinen tuntemus asiakkaan tilanteesta, ettd toimittajan on mahdoton-
ta tunnistaa ja visioida mahdollista yhteistyokuviota. Toisaalta osa vastaajista kokee,
ettd toimittajakin voi olla aloitteen tekijéd, mutta talldin korostetaan, ettd toimittajan tulee
etukateen tietdd hyvin tarkkaan, mita se on tarjoamassa. Jos toimittajalla ei ole esittaa
mitédan konkreettista asiakkaalle, niin ratkaisujen ideointia voidaan tehdd olemassa ole-
vassa asiakas-toimittaja-suhteessa korkealla paattajatasolla. Pidempiaikaisissa toimitus-
suhteissa nayttéisi olevan tapana perustaa molemmilta osapuolilta korkean paattajatason
ryhmad, joka tapaa sdénnollisesti uusien ideoiden kehittamiseksi. Tuntemattomat toimit-
tajat haastateltavien mielestd mielellaédn ideoisivat asiakkaan kanssa taysin tyhjasta yh-
teistydmahdollisuuksia, miké ei haastateltavien mielesta toimi.

Mikdi minua joskus drsyttid toimittajissa, on se, ettd ne siini myyntiprosessissa eiviit
vilttamdttd ymmirrd sitd, mitd se toimittaja toimittaa sille asiakkaalle. Ehkd karrikoi-
den, tyypillinen [tilanne on] kun minulle tulee jokin Nakkilan Softapojat tai miki ta-
hansa tillainen kyliilemidin, niin se menee silld tavalla, etti aluksi vedetdin yrityspre-
sentaatio, jossa on perustiedot yrityksesti. Sen jilkeen myyntireiska sanoo, etti nyt me
voisimme jutella, tai sind voisit kertoa, ettd mitd te teette, niin voisimme yhdessi miet-
tid, mitd me voisimme tehdi teille. Ja tdssi vaiheessa mind yleensd ohjaan ihmisen ulos
huoneesta. Sehin on ajan tuhlaamista, koska tuolla ulkona, kun katsoo kadulle, niin
sielld on letka ihmisid, jotka haluaisivat, etti emmekd me voisi vihin jutella, ettd miti
me voisimme tehdd. Mutta ei meitd kiinnosta se, meitd kiinnostaa joku juttu. Ei se, etti
joku tulee paikalle sanomaan, etti he ovat tosi fiksuja ja haluaisivat jutella asiasta.
(Terveysalan yrityksen tietohallintojohtaja A3)

Useiden haastateltavien intuitiiviset vastaukset kertoivat ostamisen merkityksen hei-
dan yritykselleen olevan l&hinn& kustannusten alenemisessa, mutta muiden kysymysten
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kautta ilmeni, ettd erityisesti toimittajan osaamisella on suuri merkitys yrityksen toimin-
nalle ja pitkéaikaiselle tuloksellisuudelle. T&ma nayttaisi viittaavaan siihen, ettd asiak-
kaat eivét aina tiedosta ostavansa arvoperusteisesti. Toimittaja saattaa kokea hénen asi-
akkaansa ostaneen arvoa, mutta asiakas saattaa kokea tilanteen toisin. Tieto- ja viestin-
tatekniikan laitteita ja palveluita myyva Toimittaja A kokee heidan asiakkaidensa osta-
van heidén ratkaisuitaan arvoperusteisesti, mutta terveysalan yrityksen tietohallintojoh-
taja A3 ei ole aivan varma, tehtiinkd toimittajavalinta Toimittajaan A arvoperusteisesti:

En oikein tiedi [voisiko meidin ja Toimittaja A:n vilistd yhteistydtd kuvata arvoperus-
teiseksi ostamiseksi], koska heidin kanssaan toimiminen on vdlilld vihin hankalaa.
Riippuu vihin, etti miten sind kdsitit tuon arvopohjaisen ostamisen, nehin tuottavat
meille arvoa, kun ne tuottavat meille sellaista aika bulkkia. Rehellisyyden nimissdi Toi-
mittaja A:lla on aina ollut sellainen ongelma, ettid Toimittaja A:n asiakkaat kritisoivat,
ettd Toimittaja A ei tuo uusia ideoita. Kun sind siirrit tuotannon Toimittaja A:lle, niin
se on vihdn sellainen, etti se laitetaan pakastelokeroon ja sen jilkeen se pyorii sielld. Ne
tekevit ehki jotain uudistuksia sielld, ne tuottavat sen prosessin jiljitettivisti ja ennus-
tettavasti ja niin edelleen, mutta kehittyyko se? Toimittaja A:n yksi tillainen ongelma
on nimenomaan se, ettd heidin pitdisi [0ytid jotain sellaista, mikd synnyttiisi uutta
arvoa, eikd vain pysyisi siind staattisessa... Toimittaja A:lla on ongelma, etti ne tuotta-
vat sellaista palvelua ja kokonaisuutta, joka on periaatteessa vihin sen arvoketjun taka-

vasemmalla.

Taloushallinnon palveluita myyva Toimittaja B kokee asiakkaidensa ostavan heidén
palvelujaan arvoperusteisesti, mutta maksupéaatteiden tukkukauppaan erikoistuneen yri-
tyksen talousjohtaja B3 koki asian toisin:

Ostaessamme Toimittaja B:n palveluita fokus oli hinnassa/kustannuksissa. Emme nde
laskujen tuottamista mitenkdiin arvoa luovana, sen pitid olla kustannustehokasta. Toi-
saalta laskuilla mainostaminen on ehki sellainen asia, jonka voi nahdd tuovan arvoa

meille. Mutta kylld yleisesti laskujen lihettdminen on ihan massabulkkitavaraa.

Joissain tapauksissa arvon merkitys asiakas-toimittaja-suhteessa tulee esiin vasta o0s-
topaatoksen syntymisen jalkeen, kun suhde on syntynyt ja yhteisty6 on kdynnissa. Tal-
I6in asiakasarvolla néayttaisi olevan suhdetta yll&pitava vaikutus, miké vaikeuttaa kilpai-
levien toimittajien myymisté olemassa olevalle asiakkaalle. Myds maksupaatteiden tuk-
kukauppayrityksen talousjohtaja B3 kertoo, ettd vaikka toimittajavalintapadtds Toimit-
tajan B:n kanssa oli hintapohjainen, niin nykyadn toinen toimittaja ei pystyisi enédé hel-
posti hinnalla tulemaan valiin:
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Ehkd suurin merkitys nyt tissikin on se, ettd me olemme tehneet pitkdin yhteistyoti
[Toimittaja B:n kanssa]. Se, etti me vaihtaisimme muualle, ettd jos joku nyt tarjoisi
meille halvemmalla sen palvelun, niin ei me pelkistdin sen takia siirrettdisi pois, jos
siind sddstettdisiin jokusen pennin per lasku. Kylli siind ratkaisee se, ettd yhteistyo on
sujuvaa ja kaikki menee helposti. Mutta siind vaiheessa, kun sitd yhteistyotd alettiin
luomaan, niin silloin ratkaisi aika paljon hinta. [Nyt] palvelu pelaa ja kaikki toimii. Sii-

nd pitdisi olla joku ihan hirved hintaero, ettdi lihtisimme vaihtamaan.

4.2  Organisaatiotekijat

4.2.1  Asiakastekijat

Yritysten véliseen vuorovaikutukseen vaikuttavat asiakastekijat ovat tutkimuksen viite-
kehyksen mukaan ostoryhmd, organisaation koko ja rakenne, strategia, kyvyt seka asi-
akkaan teknologia. Liséksi haastatteluaineistosta nousi esiin uusi asiakastekija: asiakas-
yrityksen kulttuuri.

Ostoryhma seké organisaation koko ja rakenne

Haastatteluista ilmeni, ettd suuremmissa konserneissa ja varsinkin valmistusyrityk-
sissa ostotoiminto oli muodollisempaa ja ndista yrityksista 10ytyi myos varsinainen os-
to-osasto. Ostoryhmat saattoivat joissain tapauksissa olla hieman suurempia muodolli-
sissa kuin véhemman muodollisissa yrityksissa. Arvopohjaisia hankintoja tehdessa osto-
ryhmat ovat usein tata tiettyd hankintaa varten perustettuja. Erityisesti silloin, kun asi-
akkaan kokema arvo on toimittajan osaamisessa. Arvoperusteiseen hankintaan osallis-
tuu haastateltavien mukaan aina sen osaston asiantuntijoita, joihin osto erityisesti koh-
distuu. Taman lisdksi muodollisemmissa yrityksissd mukana on osto-osaston edustajia.

Usein yrityksessa se osasto, jolla on tarve, on myds asiantuntemus, ja he osallistuvat
oston tekoon ja pitkalti ehdottavat paatoksen tekevélle taholle mieluista toimittajaansa.
Haastateltavat tuntuivat usein ymmartavan arvokkaampien ratkaisuiden tuoman liséar-
von, mutta ongelmaksi muodostuu varsinkin valmistusyrityksissa varsinaisen osto-
organisaation kustannus- ja hintafokus. P&&atoksentekotasolla vaikuttaisi usein olevan
suurempi vastuu kustannuspuolesta, ja heidén saattaa olla vaikeampi ndhda tarjooman
arvo erityisesti pitkalla aikavalilla. Esimerkkind paperin, kartongin ja pahvin valmistuk-
seen erikoistuneen yrityksen kunnossapitopaallikkdé C2 kertoo asiakasyrityksen eri roo-
lien vaikutuksesta arvon ostamiseen:
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Meilli on oma osto-osasto, jossa on ostopdillikét, ja sitten sielld on ostajia ja muita pa-
perinkdsittelijaihmisid. Kunnossapidossa tydnjohtaja tai mind tehddin meiddin ostojdr-
jestelmddn hankintakehote, johon laitetaan kaikki tekniset tiedot, hinnat yms. mitd me
haluamme. Sitten osto hoitaa sen. Pyrimme siihen, etti osto ja hankinta tekisivdt sen
[kilpailutuksen] ja mddrittdisivdt siihen sitten omat kriteerinsd, eli toimitusehdot, sak-
kopykildt yms. Meilli on tarve ja sitten meilld on piivi jolloin se tarvitaan. On se [ar-
vokkaamman ratkaisun perustelu osto-osastolle] haasteellista, sinulla pitid varsinkin
siind tapauksessa, kun se laite tulee tinne kunnossapitoon huollettavaksi, niin se voi
olla kymmenid vuosia tidlld, niin kylld se vaatii omaa ammattitaitoa ja aika korkealle
pitid mennd ja perustella ja tuoda asioita esiin, ettd miksi mind haluan laitteen, joka
maksaa vaikka 15 000 euroa enemmiin kuin timd toinen laite. Ettd miksi? Silloin pitdd
kylli olla mdidrdtietoinen ja kokemusta ja seisti sen asian takana. Mutta se on haasteel-

lista joskus.

Websterin ja Windin (1972, 14) mukaan organisaation yksilolliset tavoitteet ja rajoit-
teet saavat organisaation yksilot kayttaytymaan eri tavalla kuin miten he kayttaytyisivat
yksin tai toisessa organisaatiossa. Ostoryhman roolien nahtiin haastatteluiden perusteel-
la vaikuttavan arvon ostamiseen.

Strategia

Haastateltavat kertoivat arvon nousevan ostoprosessia ohjaavaksi tekijaksi tilanteis-
sa, joissa oston kohteen nahdaan edesauttavan strategian toteutumista. Eri aloilla, tehta-
vissé ja hierarkiatasoilla toimivat haastateltavat kertoivat heidan fokuksen olevan arvos-
sa muun muassa silloin, kun halutaan ulkoistaa omia toimintoja, kun kyseessa on liike-
toiminnalle kriittisia hankintoja, kun halutaan kehittda asiakaskokemusta ja kun hankin-
nalla on vaikutusta markkinaosuuden kasvattamiseen.

Oman litketoiminnan tavoitteiden ja strategian ymmdrtiminen on varsinkin isompien
kumppanien valinnassa keskeistid. Miti se oma litketoiminta tai yritys haluaa olla vuo-
den tai kolmen pdistd, mikd on se visio mihin tihditddn. Onko timd valinta, mikdi teh-
didn, niin vieko se kohti sitd vai ei?

(Televisio-ohjelmien tuottamisen ja lahettdmisen alan yrityksen toimitusjohtaja B2)

Haastateltavat kokivat yrityksen saavan arvoa toimittajilta sellaisissa tilanteissa, jois-
sa toimittajien kanssa tehtiin yhteisty6td korkealla paattdjatasolla tai joissa toimittajien
kanssa tehtiin tiivista yhteistyotd ja tuotekehitysta.

Aiemmassa tutkimuksessa ostotoiminnalla ndhdaén olevan merkittava tehtéva yrityk-
sen strategian toteutuksessa (Cousins 2005, 419-420). Kustannusjohtajuutta tavoitelles-
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sa strategisen ostamisen fokus on kustannustehokkuudessa, ja differoitumiseen pyritta-
essé ostamisen tulisi keskittyd arvon maksimointiin ja toimittajasuhteiden rakentami-
seen (Svahn & Westerlund 2009, 174-175). Lindgreenin ym. (2013, 81) mukaan
transaktionalinen kustannustehokkuuteen pyrkiva ostaminen ja suhdeldhtdinen arvon
ostaminen eivét ole toisiaan poissulkevia, vaan voivat esiintyd paallekkédin samassa or-
ganisaatiossa. Sahkdnmyyntialalla toimivan yrityksen liiketoimintajohtaja B1 kertoo,
ettd he eivét pyri kustannusjohtajuuteen, mutta heilta [0ytyy téstd huolimatta kustannus-
ja arvopohjaista ostamista hankinnoissa, jotka he nékevat strategisiksi:

Sihkon ostamisessa ei ole [muuta fokusta] kuin kustannus. Me ostamme lamppua sy-
tyttivid sahkdd ja verkkoyhtio hoitaa laadun. Se on aina saman laatuista. Koska tuot-
teen laatu on aina tasalaatuinen, miltd taholta sitten ostaakin, niin siind on vain se, etti
kun on noin isoista kaupoista kyse, niin se vastapuolen luotettavuus tulee [tirkedksi].
Tietenkin pienemmissikin kaupoissa se vastapuoli pitidi olla sellainen, etti se pystyy
toimittamaan sen siahkon. Tissa [yhteistyossi toimittajaan B] olemme [puolestaan osta-

neet] liikketoiminnan tulevaisuutta ja tulevaisuuden tulosta ja tulostekomahdollisuutta.

Mikali asiakas ei koe hankinnan vaikuttavan asiakkaan arvoketjun térkeisiin osiin,
vahenee arvon merkitys ostamisessa. Hankinnan tulee edistad asiakasyrityksen strategi-
aa tai vaikuttaa muutoin ratkaisevasti paattdjan tarkeaksi kokemaan liiketoimintaproses-
siin, jotta asiakas ryhtyisi arvoperusteiseen ostamiseen.

Kylli se ostettava ratkaisu varmaan mddrittid sen [milloin ostamisen fokus on arvossa],
mutta myds mihin kohtaan meidin omaa arvoketjua se asettautuu. Olisiko asiakkaan
kannalta se, etti asiakkaan arvoketjun [tiettyyn] kohtaan osuminen vaikuttaa sithen,
miten se ostamisprosessi tapahtuu.

(terveysalan yrityksen tietohallintojohtaja A3)

Aiempi tutkimus on tunnistanut asiakasyritysten erilaisia osto-orientaatioita, joista
toimitusketjujen hallinta -orientaatio on pisimmalle kehittynyt. Siind asiakasyrityksen
huomio on koko toimitusketjun integroinnissa, loppuasiakkaalle luodussa arvossa ja
korkean asteen yhteistydssa toimittajien kanssa (Anderson ym. 2009, 106-115). Tal-
laista pitkélle vietyd osto-orientaatiota ei esiintynyt milladn haastatelluista yrityksisté,
vaan monen ostamista voisi kuvailla ennemmin hankintaorientaationa, jossa yritys kes-
kittyy monimutkaisempien tarjoomien kokonaiskustannusten minimointiin ja toimitta-
jayhteis-tyohon (Anderson ym. 2009, 101-106). Tasta huolimatta haastateltavat kokivat
ostavansa arvoa, vaikka usein fokus olikin hankinnan kokonaiskustannuksissa.



65

Asiakkaan kyvyt

Haastatteluista kévi ilmi ostajan kokonaiskuvan hallinnan térkeys. Haastateltavat ko-
Kivat, ettd ostajan tulee ymmaértaa hankinnan merkitys isossa kuvassa voidakseen ostaa
arvoperusteisesti. VVarsinaiseen ostoprosessiin liittyva ostamisosaaminen ei noussut esil-
le haastatteluissa, vaan ostajan ammattitaito ja asiantuntemus ostettavaa ratkaisua koh-
taan koettiin tarkeiksi. Tdma myds korosti ostajan vastuuta suhteessa myyjaan: haasta-
teltujen mielestd ostajan pitéisi olla ostoon kohteena olevan ratkaisun ammattilainen,
jotta hén voi arvioida oston vaikutusta ja sopivuutta omalle organisaatiolle, koska myyja
ei valttaméttéd tunne tilannetta yhta hyvin ja asiakasorganisaatio kuitenkin loppujen lo-
puksi kantaa hankinnan seuraukset.

[Arvon ostaminen] vaatii myos sitd, etti osto-organisaatio miettii strategisesti sitd, tai
ne ostajat. Se vaatii sitd, ettd niilld on aika hyovd verkosto siihen, ettd ne saavat sitd tie-
toa mitdi kentdlli on. Ostajalla pitid olla tosi pitkd historia takana, ostaja tuntee proses-
sin, johon on ostamassa, tuntee toimittajakentin, keti on olemassa, ostajalla on nike-
mys siitd mihin ollaan menossa. Se vaatii aika paljon kompetenssia ostajapdihin.
(Puunjalostusalan yrityksen kunnossapidon hankintapééllikkd C1)

Meidinkin on tiedettivd, etti miti me olemme ostamassa ja mitd me olemme saamassa.
Se on suurimpia asioita. Tiedetdin, ettd se kyseinen laite on se meille sopiva laite.
(Maa- ja metsatalouskoneiden valmistusyrityksen laitoshuollon esimies D1)

Teknologia

Haastattelujen mukaan toimittajan tarjooman teknologinen taso suhteessa asiakkaan
osaamiseen voi vaikeuttaa asiakkaan arvon ostamista. Toimittajan ratkaisussa voi olla
arvoa luovia elementtejd, joita asiakas ei kuitenkaan pysty saavuttamaan teknologisen
osaamattomuuden vuoksi. Puunjalostusyrityksen kunnossapidon hankintapaallikkdé C1
kuvaa teknologian vaikutusta arvoperusteiseen ostamiseen siihen sisaltyvien riskien
kautta:

Toimittajan vaihdoksiin liittyy riskejd erityisesti teknologisen osaamisen kannalta.
Meilli tehtaat osaa tiettyd teknologiaa kiyttid ja jos se muuttuu, niin silloinhan meilli
on siind riskit taas, [ettid] osaammeko me itse hoitaa niitd uusia tuotteita.

Aiemman Kirjallisuuden mukaan asiakkaan ja toimittajan liiketoimintaprosessien in-
tegroimiseen vaadittava teknologia on ratkaisevaa arvonluontiprosessin onnistumiselle
(Meier ym. 1998, 39). Asiakasyrityksen kayttdma teknologia méaérittelee, mita tietojar-
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jestelmié ostoprosessissa kaytetdan seka ylipadtansa mité toimittajavaihtoehtoja voidaan
harkita, sill& eri ratkaisut vaativat eri tason teknologiaa my6s asiakkaalta (Webster &
Wind 1972, 17). Vaikuttaisi siltd, ettd asiakkaan teknologinen infrastruktuuri saattaa
rajoittaa toimittajavalintaa, miké voi vaikeuttaa arvoperusteista ostamista. Kaiken kaik-
kiaan teknologian suhde arvoperusteiseen ostamiseen ei juuri noussut esille haastattelu-
aineistossa, joten sen rooli arvoperusteisessa ostamisessa lienee pieni.

Asiakasyrityksen kulttuuri

Hakanssonin vuorovaikutusmallissa mainittujen organisaatiotekijoiden lisaksi asia-
kasyrityksen kulttuuri ja palkitsemiskaytannot vaikuttaisivat maarittavan arvoperusteista
ostamista. Haastateltavat kokivat tarkedksi, ettd asiakasyrityksen eri osastot toimivat
saumattomassa yhteistydssa ja ettd hankinnat néhtdisiin osana laajempaa kokonaisuutta.
Varsinkin virallisissa osto-organisaatioissa ostajia ei palkita siitd, ettd he muuttavat toi-
mintatapoja ja ostavat arvoa, vaan useimmin siitd, ettd he tekevéat saastdja. Arvon luo-
minen saattaa kestda vuosia, mutta palkitseminen voi tapahtua kvartaaleittain.

Kyllihdn omassa asemassani haluisin maksaa siitd, ettd se on luotettavissa kisissd, etti
kun mind lahetin laitteen korjaukseen ja sovitaan sille huoltoaika, niin se tulee kunnos-
sa takaisin, oikealla hinnalla, ehkdi vihin on kalliimpi kuin joku ns. Romppisen Konepa-
ja, kaikella kunnioituksella edelleen. Ja sitten kun se asennetaan koneeseen, niin se myos
toimii, ja se on oikein raportoitu. Kylli se auttaa youniin, mutta se on hirvein vaikea
perustella henkiloille, jotka vain ajattelevat rahaa. Eli nyt siirrytidn taas sinne meidin
osto-organisaatioon. He vain miettivit rahaa. Ja tidmd on se kidenvdinto, joka kiyddin
ostavan osapuolen sisdlld, eli hankinta ja kunnossapito vidntivdt kittd, eli miksi kun-
nossapito haluaa timdn kalliimman ja hankinta halvemman.

(Paperin, kartongin ja pahvin valmistusalan yrityksen kunnossapitopaallikké C2)

Jos sind teet kilpailutuksen ja saat tietyn alennusprosentin... Sen sijaan ettd lihtisit
jonkun toimittajan kanssa miettimdin jotain total cost of ownershippid, niin sind saat
pienemmulld tyomdidrilld nopeammin sen alennuksen sinne, minkd sind voit selkedsti
laskea, miki se on, kuin ettd sind tekisit kolme vuotta toitd, jolloin sind niet, ettdi se
TCO laskee. Joka sitten vaatii monta palasta, etti se menee kuntoon. Se ei ole pelkdstdin
se osto, pitid saada koko toimitusketju, koko toimintaketju toimimaan, ja ostajana sinul-
la ei vilttimadttd ole siind minkddnlaista roolia.

(Puunjalostusyrityksen kunnossapidon hankintapaallikké C1)

Huolimatta toimittajan kyvyistd ja tarjonnan soveltuvuudesta arvomyyntiin, asiak-
kaat eivat suinkaan aina ole valmiita ostamaan arvoa (Anderson ym. 2000, 324). Osto-
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ryhmaén jésenet eivat valttamatta saa tunnustusta arvon ostamisesta, koska itse arvon-
luonti tapahtuu usein muualla kuin ostotoiminnossa (Kowalkowski 2011, 282). Kuten
kappaleessa 2.1.4. todettiin, asiakasyritysten suurin ongelma arvon mittaamisessa on ei-
konkreettisten hyotyjen muuttamisessa taloudellisiksi mittareiksi, minka vuoksi monissa
yrityksissa ostoryhman insentiivit voivat olla kustannusten alentamisessa. Haastatelta-
vien lausunnot tukevat aiempaa tutkimusta.

4.2.2  Toimittajatekijat

Yritysten véliseen vuorovaikutukseen vaikuttavat toimittajatekijat ovat toimittajan ky-
vyt, arvotyokalut ja toimittajan myyntiorientaatio.

Toimittajan kyvyt

Haastateltavat vaativat toimittajilta arvoa ostaessaan asiakkaan liiketoiminnan ym-
martamistd seké tarpeeksi resursseja kyseisen ratkaisun luontiin ja toimittamiseen. Jul-
kisen sektorin organisaation hankinta- ja logistiikkajohtajan Al:n vastauksesta kay ilmi
asiakkaan toiminnan ymmartamisen térkeys arvon ostamisessa:

[Arvon ostaminen] edellyttidi ehdottomasti sitd, ettd [toimittajan] pitid perehtyd mei-
din toimintaan. Sen pitid ymmdrtid meiddin toiminnan logiikka ja sellaiset perusteet.
Nykyddn isommissa firmoissa on myyjid, jotka ovat erikoistuneet julkiseen sektoriin, se
on tosi hyvid asia, koska meilli on kuitenkin tietyt rajoitteet, miti pystytidan tekemdiin,

ja ne myyjin tiytyy tietdd.

Myyjien ammattitaito korostuu vastauksissa. Kuten aiemmin todettiin, arvo nahdaan
usein toimittajan osaamisena, ja tatd ammattitaitoa asiakkaat odottavat myos itse myyjil-
ta. Lisaksi haastateltavat toivoivat, ettd myyjilla olisi omat verkostot kunnossa toimitta-
jayrityksen sisalla, jotta heidan puoleltaan saadaan oikeaa paatantdvaltaa mukaan ja
ymmarretddn, mita kaikkea toimittajan on mahdollista toteuttaa.

Toimittajan ammattitaitoon ja asiakaslahtoisyyteen kuuluu haastatteluiden perusteel-
la my0s se, ettd toimittaja tuo jo ostoprosessin aikana ilmi mahdollisia haasteita. Asiak-
kaat arvostavat tdllaista avoimuutta ja kertovat silld olevan vaikutusta ostopadttksen
tekoon, kuten maa- ja metsatalouskoneita valmistavan yrityksen laitoshuollon esimiehen
D1:n mainitsemassa esimerkissé:

Tilli tehtaalla oli 27 metrid sen sillan mitta. Siind tuli sellaisia pienid rakenteellisia
ongelmia, sille vanhalle radalle tuli se uusi silta, [joka oli] 14 000 painava. niin meilld ei
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sitten kuormitus 10 000 sillalla riittinytkdin. Sitten sieltd [Toimittaja D:lti] saatiin

hyvdid apua, ettd tidmd ei ihan ndin vain onnistukaan. Sielld kylld Toimittaja D nappasi
irtopisteitd siind vaiheessa. Tarttui heti asiaan, ettd ei than mennd ndin vaan. Siind oli
reilua pelid, se on sitd hyvid palvelua, niin siitdhin meidin kannattaa pikkuisen enem-

mién maksaa. Sitd ei toiselta kilpailijalta 10ytynyt. Ei niin laajasti huomioitu asioita.
Arvotydkalut

Haastateltavat toivat esiin toimittajan arvopotentiaalin mittaamisen vaikeuden. Haas-
tatteluista ilmeni toimittajan arvotodisteiden tarkeys arvon epaméaéaraisyyden vahentami-
seen asiakkaan silmissd, silla asiakasyrityksilla ei ole kovin kehittyneitd tapoja mitata
arvoa.

Sisdlli oleva toimittaja on jo osoittanut sen arvonsa. Milld timd uusi toimittaja voi

osoittaa sen arvonsa? Se on todella vaikeaa, koska se ei vilttimdtti pdise edes sisille. Ja

tassd tulee timd haaste, ettd meilld ei ole niitd kriteereitd, mitd me asettaisimme, ettd me

voisimme sanoa, etti katsokaa nyt tuota ja tuota. Sielti tulee tillaisia asioita, mitd me

ldhdemme kiymdin ldpi, on referenssit, case-hankinnat, pienet pilottihankinnat, milli

katsotaan, toteutuuko se kuvio. Mutta se voi olla melkoisen kivinen tie.
(Puunjalostusyrityksen kunnossapidon hankintapaallikkoé C1)

Haastatteluaineiston perusteella bréndi saattaa jossain tapauksissa lisitd asiakkaan
luottamusta toimittajaan, josta asiakkaalla ei ole aiempaa kokemusta, kuten paperin,
kartongin ja pahvin valmistusyrityksen kunnossapitopééllikkd C2 kertoo:

Me tavoitellaan sitd, etti kaveri, joka on maailmalla varmaan kiynyt muillakin paperi-
tehtailla, niin hdin voisi antaa meille jonkun vinkin, jota me ei itse olla havaittu. EIli hin
tulee kovalla kokemuksella muilta tehtailta ja hin pystyy opastamaan meitd, ettd hei,
nyt hin huomaa, ettd te teette tillaisen ajatusvirheen, ei vilttimdtti kone mene rikki,
mutta te hividtte tissi rahaa, koska te teette niin. Titd me odotamme, kun joku tulee

kovalla brindilld, kovalla nimelld olevalta firmalta.

Toisaalta elintarvikealan yrityksen talousjohtaja A2 toi haastattelussa esille, etta
vaikka olisi kuinka iso ja tunnettu toimittaja, niin nimi ei vield ole tae arvolupauksen
toteutumisesta, silla osaaminen 16ytyy kuitenkin ihmisista:

Ei se sitten paljoa auta, etti onko se [toimittaja] X tai Y tai Z tai W, ei se nimi oikeasti
vield ole mikdin riittdvd. Kellddin ei ole sellaista brindid, ettd voisi sanoa, ettd dijd kuin
dijd kun tulee hommiin, etti se sujuu. Niilld on niin paljon tyontekijoitd ja porukka
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kiertdd ja muuta, ettd kylld se tiytyy ihan mennd katsomaan, ettd millainen tiimi niilld

on antaa sinulle.

Myyntiorientaatio

Haastatteluaineiston perusteella toimittaja voi véaéranlaisella myyntiorientaatiolla es-
t&a asiakasta saavuttamasta ostamiselle asettamiaan liiketoimintatavoitteita. Jos asiak-
kaan fokus ostamisessa on arvossa, pitaa toimittajan myyntiorientaation tukea asiakkaan
arvofokusta, jotta asiakas voi tehdd hankinnan. LVI-alan tukkukauppaa ja huoltoa teke-
van yrityksen palvelupéallikkd D2 kertoo tapauksesta, jossa toimittajan myyntiorientaa-
tio ei kohdannut asiakkaan osto-orientaatiota, minka vuoksi sopimusta ei syntynyt:

Esimerkiksi tissd nosturihankinnassa, niin yksi ndistd kolmesta [toimittajasta] kylli
epdonnistui. Ensimetreilld jo. Ei tajunnut, ettd timda ei ole mikdin nosturikauppa, vaan
tidssd on rakennussuunnittelija mukana. He olivat vain kiinnostuneita siitd, ettd minkd-
lainen tekninen midritelmd meilld on, ja miten me se saadaan hinelle niin, etti hin voi
tehdii tarjouksen. Kun me taas sanoimme, etti pitiisi alkaa keskustella sen rakennus-
suunnittelijan kanssa, niin se ei kiynyt. Meidin ajatus oli se, ettd kaikki voisi vihdin
paremmin, suomalainen rakennusyhtio voisi paremmin, ja taas nosturitoimittaja voisi

paremmin ja siitd saataisiin meille ratkaisu, joka olisi kaikille hyvi.

4.3  Ostotilannetekijat

4.3.1  Ostotyyppi ja ostovaihe

Niissa tilanteissa, joissa haastateltavat kokivat ostavansa arvoa, puhuttiin usein uudesta
ostoksesta muokatun tai puhtaan uudelleenoston sijaan. Arvoa ostaessa tarpeen tunnis-
tusta ja madrittelya seka ratkaisun kuvausta tehtiin usein toimittajan kanssa. Haastateltu-
jen kuvailemissa hankintaprosesseissa ndma vaiheet saattoivat olla paallekkaisia ja vai-
heiden valilla saatettiin hyppia edestakaisin. Tamén voi tulkita johtuneen ostajayrityk-
sen yksiloiden suuresta vaikutuksesta ostoprosessiin, mika tukee Fergusonin (1979, 44)
paatelmaa epamuodollisten ostopaatdsprosessien kéytosta.

Haastateltavien vastauksista kavi ilmi, ettd toimittajien kanssa ei haluta k&yttaa aikaa,
ellei ndilla ole esitté4 jotain konkreettista.
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Toimittaja C ldhestyy minua tosi usein silld tavalla ettd voidaan yhdessdi luoda mallia -
ei kitnnosta. Emme me lainkaan rupea luomaan yhdessd toimittajan kanssa jotain mal-
lia, sieltd pitdd tulla valmis kuvio.

(Puunjalostusalan yrityksen kunnossapidon hankintapaéllikké C1)

Tama havainto nayttdisi olevan yhdenmukainen Adamsonin ym. (2012, 62) tutki-
muksen kanssa, jonka mukaan asiakasyritykset tekevat nykyddn suuren osan ostopro-
sessin vaiheista itse, mikd on muuttanut myos arvoperusteisten hankintojen ostamisen
luonnetta. Ratkaisumyyjét haluaisivat usein paéastd mukana jo tarpeen tunnistusvaihee-
seen ja jopa luomaan tarvetta asiakkaan kanssa, mutta asiakkaat haluavat toimittajilta
konkreettisia ratkaisuja jo tiedostettuun ongelmaan.

4.3.2  Ostokohteen laji ja tarkeys

Haastatteluista ilmeni, ettd ostokohteen laji ja tarkeys madarittdvét hyvin paljon ostami-
sen fokusta. Haastatteluiden perusteella asiakkaiden fokus nayttdisi olevana arvossa
silloin, kun hankinnan kustannukset ovat merkittdvét. Kun asiakkaat tekevét hinnaltaan
korkeampia hankintoja, haluavat he tarkemmin optimoida kokonaiskustannuksia ja saa-
vuttaa myos arvoa tuovia tekijoita, kuten osaamista tai innovatiivisuutta.

Haastatteluista nousi esiin erilaisten oston tarkeyttd kuvaavien mallien ongelmalli-
suus kaytannossa. Yksildiden mielipiteet vaikuttaisivat menevan mallien edelle péatet-
taessd, millaisia hankintoja tehd&an arvoperusteisesti, kuten terveysalan yrityksen tieto-
hallintojohtaja A3:n vastauksesta tulee esiin:

Kumppanuuden syvyys riippuu siitd, miten merkittivd ja tarked osa se heidin tuottama
palvelu on meiddn prosessissa, ja toisekseen siitd, ettd kuinka suuret ovat taloudelliset
intressit. Tietysti se alkaa than puhtaasti kulkevasta euromddrdistd, mutta toisaalta siind
on se, ettd kuinka kriittinen se on meiddin tuotannon toimivuudelle. Mutta tissd kohtaa
on sellaista hdilyvyytti. Niin kuin aina tillaisissa malleissa, miki minua vaivaa, on,
ettd jos niitd yrittid selittdd litkaa tyyliin “x euron ylittdvi ja y merkittdvyyden” ja
tekee siitd Excel-kaavan, niin silloin menee metsdin yleensi. On helpompi sanoa, etti
jos se on merkittivi - ja tietotekniikkatoimijoiden suhteen meikdldinen on se joka pdiit-
tdd, onko se merkittidvi — niin sen jilkeen silld on tietty systeemi. Mutta jos ei niin ei.
Pienikin euromdidrd, jos se on ratkaisevan kriittinen asia, niin sekin voi olla perustelu
jo. Siihen ei voi minun mielestd sanoa tiysin yksioikoista... Aikanaan kun mind vasta-
sin Yritys X:n projektiliiketoiminnasta, niin projektiohjeessa oli, etti projektiksi tode-
taan asia johdettavaksi, mikali se ylittid tietyn euromddrdn, tietyn henkilomddrdn, tie-
tyn riskin jne. tai muut johdon mddrittivat syyt. Eli kaytinndssd kaikki tamd alkupddi
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on kohinaa ja loput on sitten sitd, ettd joku sanoo, ettd timd nyt on sellainen, ettd tissd

tehdddn ndin.

4.4  Suhdetekijat

Aikaisemman tutkimuksen mukaan yksittéiset vuorovaikutusepisodit johtavat suhteen
rakentumiseen organisaatioiden valille (Hakansson 1982, 21-23). Toistuvien vuorovai-
kutusepisodien myota yritysten vélinen kanssakéynti rutinoituu ja yritysten vélille muo-
dostuu vakiintuneita kommunikaatiorakenteita ja odotuksia vastapuolen roolista suh-
teessa. Taman tutkielman viitekehyksen arvoperusteista ostamista méaérittavat suhdete-
Kijat ovat yhteistyo ja laheisyys, luottamus, valta seka riskit.

4.4.1  Yhteistyo, laheisyys ja luottamus

Haastateltavat asiakkaat nakivédt arvon realisoituvan toimittajasuhteessa toimittajan
osaamisena, ja edellytys toimittajasuhteeseen sitoutumiselle on luottamus toimittajaan.
Haastateltujen mukaan luottamus syntyy suhteesta. Vaikuttaisi siltd, ettd arvopohjainen
ostaminen tapahtuu usein laheisessd yhteistydssa toimittajan kanssa. Haastateltujen
kommentit asiakkaan ja toimittajan yhteistyosta ja laheisyydestd arvoperusteisessa 0s-
tamisessa liittyivat lahes yksinomaan luottamuksen rakentamiseen toimittajasuhteessa.
Arvoperusteisessa ostamisessa luottamuksella vaikuttaisi haastattelujen perusteella ole-
van keskeinen rooli.

Ehki sen suhteen merkitys tulee sen luottamuksen kautta. Se kertoo siitd luottamuksen
syvyydestd. Etti luotatko sind vai etko sind luota.
(Puunjalostusyrityksen kunnossapidon hankintapaéllikké C1)

Mielellddn siti ostaa sellaiselta, jonka tuntee. Mielellddn ostaa sellaiselta, johon luottaa.
(Terveysalan yrityksen tietohallintojohtaja A3)

Tahén tutkielmaan valikoituneiden toimittajien tarjoomien luonne edellyttaa tietyn
asteista suhdetta asiakkaaseen. Erityisesti toimittajien A, B ja C asiakkaiden vastauksis-
sa korostui suhteen merkitys oletettavasti siksi, ettd niiden tarjooma on joko palvelu-
suhdetta tai jatkuvaa toimitussuhdetta. Raskaita tuotantoteollisuuden pddomainvestoin-
teja myyvan toimittaja D:n asiakkaiden vastauksissa olemassa olevan suhteen merkitys
ei tullut yht4 vahvasti esille, huolimatta siitd, ettd asiakkaat kokivat ostaneensa arvoa
toimittaja D:Ita.
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Suhteen merkitys arvon ostamiselle nousi esiin useissa haastatteluissa erityisesti luot-
tamuksen rakentamisessa. Luottamuksella kompensoidaan sitd, ettd toimittajan arvolu-
pauksia ei pystyta mittaamaan ja osoittamaan etukéateen.

Kylld mind vditin, ettd silli [suhteella toimittajaan] on aika iso merkitys. Sanotaan, etti
silld historialla on merkitys. Ettid onko tehty onnistuneita kuvioita yhdessd, silli on to-
della suuri merkitys. Se on aina riski hypdtd uuteen. Joo, ehki sen suhteen merkitys
tulee sen luottamuksen kautta. Etti se kertoo siitd luottamuksen syvyydestd. Ettd luo-
tatko sind vai etko sind luota.

(Puunjalostusyrityksen kunnossapidon hankintapaallikké C1)

Haastatteluiden perusteella olemassa oleva suhde toimittajaan helpottaa avoimutta,
mika puolestaan helpottaa arvoasioista keskustelemista ja yhteistyon aikaansaamista.
Myos kasvokkain keskustelun merkitys uuden toimittajan luottamuksen rakentamiselle
nousi esiin arvon ostamiselle ominaisena piirteend. Paperin, kartongin ja pahvin valmis-
tusyrityksen kunnossapitopéallikké C2 kuvaa avoimuuden ja suhteen merkitystd arvon
ostamisessa:

Kylli avoin pitdid olla. Silloin, kun sinulla on hyvit suhteet, sind voit olla avoin. Kes-
kustellaan asioista oikeilla nimilld. Sehdn on sitd, ettd sinulla on hyvd suhde sithen toi-
mittajan edustajaan, puhutaan asiat niin kuin ne ovat. Eihin kaikkia asioita voi sanoa
eikd voi puhua, mutta ainakin voi nostaa ja sanoa, ettd "hei, sinulla on sellainen tilan-
ne, ettd sind olet liian kallis. Et sind saa kauppoja tilld, teilli on liian kallis hinta.” Tai
"teilld on vddrd sisalto tissd toimituksessa. Teilld on hinta ihan kohdallaan, tdstd nikee,
etti te olette halvin, mutta teidin sisilto ei ole oikein.” Jonka jilkeen sehdn pitid korjata

oikeaksi.

Myos julkisella sektorilla suhde ja sen mukanaan tuoma luottamus toimittajaan néh-
daan merkittavéaksi arvon ostamista maarittavéksi tekijéksi. Hankintalaki asettaa julki-
sen sektorin toimijoille tiettyja rajoitteita, jotka vaikeuttavat vaikeasti mitattavien asioi-
den, kuten luottamus, ottamista huomioon. Julkisen sektorin organisaation hankinta- ja
logistiikkajohtaja Al kertoo organisaationsa vaikeuksista antaa painoarvoa suhteelle ja
luottamukselle ostoprosessissa:

Me aina mietimme, ettd miten me rakennamme sen tarjouspyynnon niin, ettd timd
yritys [johon ei ole luottamusta] ja namdi samat virheet eivit toistu, ettd me emme joudu
niiden kanssa eldmdiin jatkossa. Hankintalaki on aikaisemmin ollut aika tiukka, me em-
me ole voineet sulkea pois sen takia, etti on ollut huonoja kokemuksia. Mutta nyt timd
uusi hankintalaki on todenndkoisesti sellainen, etti se mahdollistaa sen. Mutta sitten
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meilld pitdd aina olla kirjalliset reklamaatiot, se pitdid kirjallisesti pystydi todentamaan.

Kylld, nuo ovat aina haasteellisia juttuja.

Haastateltavat kertoivat heidédn ostamisensa painottavan arvoa sellaisissa tilanteissa,
joissa seké toimittaja etta asiakas ovat hyvin sitoutuneita yhteistydsuhteeseen ja toimit-
tajien ratkaisut ovat asiakaskohtaisesti raétéloitya ja yhdessa rakennettuja ratkaisuja.
Vastakohtaisesti sellaisissa suhteissa, joissa kumpikaan osapuoli ei ole kovin sitoutunut
ja tuotteet ovat standardeja, ostetaan arvon sijaan hintaa ja toimitusvarmuutta.

Haastateltujen vastauksista kévi ilmi, ettd vaikka arvon ostamisessa on usein strate-
ginen ulottuvuus mukana, ei aina kuitenkaan ole kyse siitd, etta sitoudutaan strategiseen
kumppanuuteen. Toimittaja D:n asiakkaiden vastauksista kévi erityisesti ilmi, etté toi-
mittajan osaaminen oli heille hyvin tarkeda ostoprosessin aikana, mutta ei heidén suh-
dettaan silti strategiseksi kumppanuudeksi tai sen maaritelméaa vastaavaksi luokiteltu.

Haastattelujen perusteella vaikuttaisi, ettd asiakkaan luottamus toimittajaan rakentuu
aikaisempien onnistuneiden hankkeiden kautta. VVastaavasti uusi toimittaja voi huonolla
toiminnalla myds menettdd luottamuksen ja saada asiakkaan paattamaan suhteen. Julki-
sen sektorin organisaation hankinta- ja logistiikkajohtaja Al kertoo esimerkin heidén
vanhasta toimittajasta, jonka tulokset olivat moitteettomia, mutta joka ei ollut onnistu-
nut luomaan luottamusta omaan toimintaansa:

Meilli on ollut sellainen mainostoimistotoimittaja tissd aikaisemmin... Mind luulen,
etti se teki ihan hyvdi tyotd, mutta sithen ei jostain syysti luotettu. Ja mind ehki tie-
din, kun mind tapasin sen yrityksen johtoa, ettd miksi sithen ei luotettu. Sielld oli tie-
tynlaista asennetta, sen perusjutun ne hoitivat hyvin, mutta siitd tuli reklamaatiota, tai
sellaista ei suoranaista reklamaatiota, koska ei ne virheitd tehneet, mutta sellaista, etti
sitd ei haluttu jatkaa, sitd ei pidetty hyvdnd sitd toimittajaa. Sitten, kun me pdiditimme,
ettd me emme ota optiota kayttoon, niin mehin kilpailutamme uudelleen sen sopimuk-
sen. Ja meididn ei tarvitse sitd erikseen perustella, ettd miksi me emme ota siti optiota
kayttoon. Sitten me vaan ilmoitamme, ettd tdmda sopimus pddttyy tihdn ja tulee uusi
kilpailutus.

Luottamus on usein karsiva Kkriteeri, eli ostoprosessiin paastetdan mukaan vain luotet-
tavaksi havaittuja toimittajia. llman olemassa olevaa suhdetta luottamus syntyy niista
henkilOista, jotka yrityksesté tulevat asiakasta tapaamaan. Luottamuksen rakentumisessa
korostuu toimittajan edustajan tapaaminen kasvotusten.
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442 Valta

Haastatteluissa ei noussut vahvasti esille vallan merkitys arvon ostamiselle. Elintarvike-
alan yrityksen talousjohtaja A2 kertoi organisaationsa ostavan tietyissé tapauksissa ar-
voperusteisesti ja hanen mukaansa suhteeseen rakennettu luottamus on edellytys arvon
ostamiselle. Tastd huolimatta A2:n mukaan ostotilanne on aina molemmin puolista
oman edun tavoittelua, ja valta vaikuttaa ostoprosessiin:

Jos me pddtimme jossain asiassa, ettd me voimme pilotoida meidin omalla maantieteel-
liselld alueella jotain sen toimittajan kanssa, niin kylli me sitten tistd referenssisti
otamme mydskin ilon irti. Eli ostajalla on mydskin valta siind tilanteessa. Me voimme
sanoa, ettd "hei, me olemme hyvimaineinen firma, sind saisit tistd ensimmadisen skan-
dinaavisen referenssin, silld on sinulle iso arvo, mutta sitten sinun tidytyy toimia niin
ja ndin ja ndin jos sind haluat tamdn”. Kylli tissi on vallalla merkitystd, ja se taytyy

aina pohtia, ettd miten sitd tasapainoa pystyy horjuttamaan omaksi eduksi.

Toimittajan ja asiakkaan véliselle suhteelle on luonnollista molempien pyrkiminen
valta-asemaan, koska siihen liittyy hyotyja (Gelderman & van Weele 2003, 209). Haas-
tatteluissa havaittiin luottamuksen merkitys arvoperusteisessa ostamisessa, joten luot-
tamuksen rakentaminen ja valta-asemaan pyrkiminen asiakkaan ja toimittajan vélisessa
suhteessa vaikuttaisi ristiriitaiselta.

443  Riskit

Haastatteluista nousi vahvasti esille se, ettd asiakkaat pelkadvat arvoa ostaessaan, etta
arvo ei toteudu. Myyjan arvolupauksen pitaméattdmyys oli haastateltujen suurin huolen-
aihe arvoperusteisessa ostamisessa. Arvon toteutumattomuuteen liittyvan riskin vahen-
tamisessa tarkedd on haastateltavien mukaan luottamus, joka syntyy usein suhteen kaut-
ta.

Meilld riskind on se, etti me maksamme sellaisesta, mitd me ei sitten saadakaan, ja sit-
ten se, ettd yritykset pystyvit tuottamaan sen, miti ne lupaavat. Vililld mind térmdin
sithen, ettd luvataan enemmiin kuin mihin pystytidn. Sehdn vaatii than mieletonti
luottamusta, puolin ja toisin, ettd pidstidn yhdessd kehittdmiin ja oikeasti tuottamaan
lisdarvoa molemmille.

(Julkisen sektorin organisaation hankinta- ja logistiikkajohtaja A1)
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Haastateltavien mukaan arvon toteutumattomuuden riski liittyy erityisesti toimittaja-
suhteesta realisoituvan osaamisen vaikeaan maarittdmiseen. Arvo tulee esille vasta ajan
kuluessa, ja sen tarkkaa maaréa on vaikea todentaa. Osaamisen madrittelemisen vaikeus
Voi johtaa siihen, ettd sitoudutaan toimittajasuhteisiin, joissa arvo ei realisoidukaan.

Meille merkitsee se, etti toimittaja on tuttu ja meilld on onnistunut asiat niiden kanssa.
Mieluummin lihdemme sellaisen kanssa, kuin etti lihdemme jonkun kanssa, jota emme
tiedd tai tunne. Sitten, jos me ldhdemme jonkun uuden kumppanin kanssa, niin kylld
me aika tarkkaan kartoitamme sen kumppanin taustat ja tiedot. Emme viitsi omassa
yrityksessd olevia resursseja haaskata sellaiseen, ettdi jos huomaamme, etti se ei johda
mihinkdin. On meilld ollut sellaisia, ettd on aloitettu mutta muutamien kertojen jilkeen
todettu, etti lopetetaan yhteistyo tihin, ettd vastapuoli ei ole kuitenkaan... Sen osaami-
nen ja asiantuntijuus eivit ole olleet siind asiassa silld tasolla, mitid me olemme halun-
neet.

(Maksupéatteiden tukkukauppayrityksen talousjohtaja B3)

Aiempi kirjallisuus nékee ostamiseen liittyvien riskien riippuvan ostokohteen tarkey-
destd seka epatietoisuudesta, joka johtuu kyvyttémyydesta méaérittaa tarvetta, eri vaihto-
ehtojen epaselvista seurauksista ja ostoryhman jasenten erilaisista tavoitteista (Bunn &
Liu 1996, 442; Munnukka & Jarvi 2008, 253). Haastateltavat nékivat riskien liittyvén
ostokohteen térkeyteen seké arvon epamaaraisyyteen liittyvaan epétietoisuuteen.

Haastateltavat toivat esiin myds tiiviiseen yhteistyéhon liittyvan riskin. Erittdin tii-
vista yhteistyota vaativissa ostoissa, kuten ulkoistushankkeissa, ndhdaan asiakkaan riip-
puvuus yhdestd toimittajasta riskind. Tallaiset hankkeet ovat usein pitkakestoisia, ja
niissa toimittaja integroituu niin syvélle asiakkaan toimintoihin, ettd suhdetta ei ole
helppo katkaista ja vaihtaa toimittajaa, mikali tarve tulisi. Vaikka yritys olisi hyvin va-
kavarainen ja silla olisi hyva historia, ikind ei voi tietdd mitd muutaman seuraavan vuo-
den péaasta tapahtuu. Sahkoalan yrityksen liiketoimintajohtaja B1 kertoo toimittajasuh-
teeseen liittyvasta riskista ulkoistushankkeissa:

Siind on se riski, etti kun sind ulkoistat jonkun tietyn osa-alueen sinun toiminnasta,
niin sinulla ei ole sitdi sen jilkeen, eli sinun pitid hyvin mdiritelld se rajapinta, ettd mi-
td sind olet ulkoistanut. Ei joudu siihen [tilanteeseen], etti on yhden toimijan, kenelle
on ulkoistanut, on siind niin kiinni, ettei pdise oikein mitenkdin irti, millddn kohtuu-
della. Rajapinnat ja muut pitid olla luotu niin, ettd voit, riippuu tietenkin palvelusta,
3-12 kk sijaan irtaantua niin, ettd se ei vaikuta sinun liikketoimintaan enddi mitenkidn,
sind voit ottaa uuden [toimittajan], mikd hoitaa siti samaa juttua.
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45  Ymparistotekijat

Yritykset eivat toimi keskenddn muusta maailmasta eristettyna, vaan Websterin ja Win-
din (1972, 14) mukaan eri ympéristotekijat vaikuttavat ostoprosessiin rajoittamalla tai
mahdollistamalla eri tilanteissa erilaista vuorovaikutusta. Haastatteluissa ei painottunut
ymparistotekijoiden rooli arvoperusteista ostamista maarittdvana tekijana, mutta yksit-
taisia nakokulmia nousi esille. Tutkimuksen viitekehyksen ymparistotekijat ovat mark-
kinarakenne, markkinadynamiikka, yrityksen asema arvoketjussa, sosiaalinen jarjestel-
mé ja fyysinen ympéristd. Viitekehyksen tekijoista vain sosiaalinen jarjestelma nousi
esille arvoperusteista ostamista méaérittavana tekijanad. Lisaksi ympariston kulttuuri ja
makrotalous nousivat esiin viitekehyksen ulkopuolisina teemoina, jotka néyttaisivét
jossain maarin maarittdvan arvoperusteista ostamista. Tutkielman viitekehyksessa mu-
kana olleiden tekijoiden markkinarakenne, markkinadynamiikka seké asiakasyrityksen
asema arvoketjussa merkitys ei noussut esille haastatteluissa. Tastd voi paatelld, etta
niiden merkitys asiakkaan ostamisen fokukselle saattaa olla suhteellisen pieni, mutta ei
valttdmattd mitaton.

45.1  Sosiaalinen jarjestelma

Sosiaalinen jarjestelma on toimittajan ja asiakkaan vuorovaikutukseen vaikuttava ympa-
ristotekija, ja sillé tarkoitetaan kaikkia yritysten toimintaa ohjaavia sosiaalisia element-
teja (Hakansson 1982, 21), kuten lainsaadantoa ja toimialan epavirallisia sosiaalisia pii-
reja. Julkisen sektorin ostaminen on Suomen laissa tarkkaan saadeltyd, ja julkisen sekto-
rin organisaation hankinta- ja logistiikkajohtaja A1 kokee hankintalain vaikeuttavan
heidéan arvoon perustuvaa ostamista:

Siti se [hankintalaki] vaikeuttaa, ettd meidin taytyy etukdteen lyddd lukkoon hirvedn
paljon asioita. Sitten kun me tarjouspyynnon julkaisemme, niin me emme voi tehdi
sithen endd muutoksia. Se on se suurin ongelma. Yritykset kun hankkivat, niin ne jul-
kaisevat tarjouspyynnon ja sitten oikeastaan alkaa vasta se neuvottelu, ja voi olla, etti
lopputulos on aika erilainen kuin se tarjouspyyntd. Mutta me emme voi niin tehdd,
vaan meiddin pitid kaikki keskustelu kiyddi ennen kuin tarjouspyynto julkistetaan. Ja
sitten vain menndin silld ja sieltd tulee mitd tulee.

Séhkdoalan yrityksen liiketoimintajohtaja B1 kertoo toimialan pienten sosiaalisten pii-
rien merkityksesta luottamuksen rakentamiselle itselle tuntemattomaan toimittajaan:
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Sellaisella on etulyontiasema, joka on hyvin hoitanut asiansa, mutta toisaalta, tdmdi
sihkdala on niin pieni, ettd me tunnemme kylld Suomessa kaikki. [On olemassa] monen
ndkdisid hyvdvelipiirejd, missd litkkuu eri sdhkdlaitosten edustajat, niin pystymme kes-
kustelemaan niiden kanssa, ettd miti ne ovat kiyttineet. Niiltd saa kayttokokemuksia,

kuitenkin tunnen monta ihmistd eri yhtiostd.

45.2  Ympariston kulttuuri

Kirjallisuuskatsauksessa kasiteltiin fyysinen ympariston vaikutusta erityisesti tuotteiden
ja palveluiden saatavuuden kautta ostamiseen (Webster & Wind 1972, 14). Saatavuutta
ei haastatteluissa nostettu esille arvon ostamista maarittavana tekijand, mutta fyysisen
ympariston vaikutus tuli muilla tavoilla ilmi.

Toimittajan arvon kommunikointi ndhdaan haastatteluaineiston perusteella tarkeéksi
arvon ostamista maarittavaksi tekijaksi. Varsinkin vaikeammin arvioitavien arvoele-
menttien kommunikointi asiakkaalle nahdaan edellytyksena sille, ettd asiakas kykenee
tatd arvoa ostamaan. Fyysinen etdisyys tarkoittaa usein sita, ettd toimittajalla ja asiak-
kaalla on eri aidinkielet ja eri kulttuuri. Vaikka englannin kieli hallitaan useissa yrityk-
sissa hyvin, saattaa itsensa tdaydellinen ilmaisu olla haastavaa, mika haastateltavien mu-
kaan voi aiheuttaa ongelmia arvon kommunikoinnille. Néin ollen ympériston kulttuurin
voidaan nahda madarittavan arvoperusteista ostamista.

Ei voi vihdisimpind sanoa sitd, ettd ajatusmaailma on erilainen ja kielimuuri, vaikka
puhutaan koko ajan englantia, niin siind on kuitenkin... saksalainen puhuu englantia,
ranskalainen puhuu englantia ja suomalainen puhuu englantia, niin molemmilla on
oma kotikieli. Ja sitten kiytetdin vierasta kieltd tirkeiden asioiden palavereissa, niin
siind helposti tulee jonkinlaisia vidrinkdsityksid. Eli jid asioita, jos ei niitd tarkenna
kirjallisesti, niin jid vihdin epdselviksi.
Sielld nimenomaan Toimittaja C:n pddssi on se, eli puhutaan samaa kieltd, ollaan sa-
malla kohtaa tdssi maapalloa, niin meilld on samanlainen ymmirrys asioista. Hyvin
lyhyet etdisyydet vaikka Suomi on pitki maa. Ymmidrretidn se toisen tuska ja se tarve,
ettd ndin on, ja suomalaiset uskaltavat rohkeammin ottaa haasteen kuin toiset maat ul-
komailla.

(Paperin, kartongin ja pahvin valmistusyrityksen kunnossapitopaallikko C2)
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45.3 Makrotalous

Aiemman Kkirjallisuuden pohjalta rakennettu tutkielman viitekehys ei ota huomioon
makrotalouden vaikutusta yritysten valiseen vuorovaikutukseen ja arvoperusteiseen
ostamiseen. Haastateltujen vastauksista nousi kuitenkin esiin seikkoja, joiden perusteel-
la voidaan nahda makrotalouden muutosten mahdollisesti maéarittelevan arvoperusteista
ostamista.

Kuten aiemmin haastattelujen perusteella todettiin, nayttaisi arvoperusteinen ostami-
nen edellyttavén toimittajalta tarvittavia resursseja ratkaisun kehittdmiseen ja toimitta-
miseen. Maailmantalouden kehitykselld saattaa olla vaikutusta siihen, mihin toimittajat
keskittavat resurssejaan, miké puolestaan maarittdd asiakasyritysten mahdollisuutta os-
taa arvoperusteisesti nailta toimittajilta. Puunjalostusyrityksen kunnossapidon hankinta-
paallikkd C1 kertoo maailmantalouden kehityksen vaikutuksesta siihen, mihin toimittaja
keskittaa resurssejaan:

Nelji vuotta sitten Aasiaan piti perustaa paperitehtaita aivan hirved mdird. Yhtendkin
vuotena piti tulla 25 paperitehdasta, mikdi aiheutti sen, ettd kaikki toimittajat lihtivat
juoksemaan sinne. Sitten kun se kupla puhkesi, toimittajat jdivit tyhjin pdiille, ja ne
palasivat takaisin meiddin luokse, jolloin pddstiin taas keskustelemaan siitd, ettd miti
voitaisiin tehdd. Kylli tdllaiset litkuttaa tosi pitkilti.

Suhdannevaihteluiden merkitys asiakkaiden ostamisen fokukselle nousi esille haas-
tatteluissa. Haastateltavat kokivat matalasuhdanteen ajavan heidan yritystensa ostamisen
fokusta arvosta hinnan ostamiseen. Toisaalta LVI-alan tukkukauppaa ja huoltoa tekevén
yrityksen palvelupééllikkdé D2 kertoi mielenkiintoisen esimerkin tapauksesta, jossa ni-
menomaan matalasuhdanteesta johtuen heidan ostamisen fokus muutti hinnan painoar-
voa muihin arvoelementteihin verrattuna:

Teimme tissd asiassa sellaisen piitdoksen, etti ostamme kotimaista. Me olisimme var-
masti saaneet ulkomailta halvemmalla nosturin, mutta nyt ajattelimme, etti suomalai-
nen rakennusyhtio, suomalainen lama, kuitenkin me olemme vakavarainen konserni,
niin pddatimme, ettd nyt ostamme kotimaista tissd tilanteessa. Etti ei edes haluta [ulko-
maista]. Siind sddstyy aikaa minulta, tdmd ei ole minun pddtyoti tamd rakentaminen ja
ostaminen, vaan huolto on pddtydtd. Niin kaikki nimd kriteerit, ja kylld tdstd tuli til-
lainen kansallistunnekin. Kun kaikkialla toitotetaan lamasta, ja me rakennetaan uutta.
Ehkii jossain toisessa noususuhdannetilanteessa olisimme voineet ottaa myds ulkomaisia
toimittajia, mutta nyt jitettiin ne pois.
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4.6  Arvolupauksen arviointi

Haastateltavat kertoivat arvon tarkoittavan heille ostamisen yhteydessé pienia kokonais-
kustannuksia seké toimittajan osaamista ja luotettavuutta. Téassa tutkielmassa arvo maéa-
ritell&&n rahassa mitattavaksi liiketoimintavaikutukseksi, joka parantaa asiakkaan tulosta
pitkalla aikavélilla. Haastateltavat kertoivat heidan pyrkivén laskemaan tarkkaan koko-
naiskustannukset, joilla nahtiin loppujen lopuksi olevan hyvin vahan tekemisté varsinai-
sen ostohinnan kanssa. L&hes jokainen haastateltava myds kertoi heidén nakevén toimit-
tajien tarjoomissa heille térkeitd arvoelementtejd, joita ei millaan tavalla ostovaiheessa
mitattu rahassa.

Jos mind olen ihan rehellinen, niin emme me [kaikkia arvoelementteji] silli tavalla yritd
laskea. Jos myyjilld on esittidi jokin valmis laskelma, ettd ”jos te nyt investoitte tihin
palveluun, joka maksaa timdn ja timdn verran, niin te hyddytte toisaalla niin ja ndin
paljon”, niin se auttaa toki hinen myyntityotidn ja lisdd todenndikoisyyttd, ettd tulee
kaupat. Mutta me ostajina, jos [ratkaisussa] on tdmdin tyyppistd lisiarvoa, niin emme
me niitd pyri laskemaan auki Excelissid. Me toteamme, ettid "timdi on hyvd asia, koska
kilpailijalla ei titdi ole, tai koska se ratkaisee tamdn ja tdmin ongelman, sitten meiddn ei
tarvitse tehdd sitd ja tatd endd, kun me saamme ratkaistua timdn tuolla”. Me toteamme,
ettd ne on plussia, mutta emme me pyri niitd laskemaan euroihin.

(Televisio-ohjelmien tuottamisen ja lahettdmisen alan yrityksen toimitusjohtaja B2)

Kokonaiskustannuksia pyritddn haastateltavien mukaan usein mittaamaan lahinna
teknisestd nadkokulmasta, kuten koneiden seisokkiaikaa ja tulevia huoltokustannuksia.
Haastateltavat kertoivat heiltd 10ytyvéan usein hyvét mittarit konkreettisten arvoelement-
tien, kuten kasvanut tehokkuus ja pidemmat huoltovélit, arviointiin. Kokonaiskustan-
nusten laskeminen oli monen haastateltavan mielesta heidan yrityksessédan hyvin hallus-
sa.

Kokonaiskustannus katsotaan, ja jos me koemme, etti sdisto on than selked, niin mie-
timme, ettd kannattaako ottaa riski. Sind vain lasket, etti miki on se kokonaissdisto, ja
sitten rupeamme miettimiin, ettd onko tamd sellainen sddsto, etti kannattaako sen puo-
lesta lihted vaihtamaan tai tekemdin, ja voiko se aiheuttaa meille kuitenkin kuluja jos-
sain muualla. Se on sellainen kokonaiskuvan haarukoiminen ja selvittiminen.

(Maksupéatteiden tukkukauppayrityksen talousjohtaja B3)

L&hes jokainen haastateltava kertoi abstraktimman hankinnan kokonaisarvon méarit-
tdmisen jadavan loppujen lopuksi hankintaryhman tai yksittaisen péattdjan oman subjek-
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tilvisen harkinnan ja tunteen varaan. Seuraavat haastattelusitaatit kuvaavat paattdjén
subjektiivisen harkinnan merkitysta:

Osa [hankinnoista] on sellaisia, ettd niistd vain todetaan, ettd timd nyt vain on tarpeen
ja silld selvd. Minun mielestini se on hyvd mittari, ettd millainen "viba” sen asian ym-
périlld on. Se on tosi hyvi.

(Terveysalan yrityksen tietohallintojohtaja A3)

Jos se asia koetaan tirkediksi, niin vaikka siti ei nyt mitata rahassa, ettd minkdi arvoinen
se on, mutta jos sind koet sen muuten tirkedksi, niin kylld sitd sitten pyrkii l6ytdmddin
ne keinot, milld sitd vie eteenpdin.

(Maksupéaétteiden tukkukauppayrityksen talousjohtaja B3)

Litketoiminnan vetdji joutuu ottamaan sen vastuun. Meiddin tapauksessa hin joutuu
toimitusjohtajalle sen asian sanomaan, ettd “mind uskon etti nimd tamidin tekee” ja
vakuuttamaan sen. Siind joutuu pistamddn itsensd likoon sithen viliin.

(sdhkoalan yrityksen liiketoimintajohtaja B1)

Kysyttédessa puunjalostusalan yrityksen kunnossapidon hankintapaallikolta C1:1t4 ar-
vokkaamman hankinnan perustelusta ilman laatukriteereitd, tima vastasi seuraavasti:

Sielld on yleensd pieni tiimi, joka sen pdittdd, ja ne ovat ne, ketki myds vastaavat, etti
se homma toimii. Ja yleensdi ne vastaavat myds jatkossa siitd, etti se prosessi pyorii. Ei

siitd sen kummempia mitdidn, pddtos tehddin ja silld menndiin.

Toimittajan luotettavuuden ja osaamisen arvioinnin mydnnettiin olevan hyvin haas-
tavaa, ja harva yritys kertoi tekevansa sitd millaan tasolla. Monet haastateltavat myoénsi-
vat, ettd heilld ei ole mitaan virallisia mittareita toimittajan arvopotentiaalin maarittami-
seen. Haastateltavat nékivat arvon maarittamiseen kaytettdvien mittareiden puutteen
heikkoudeksi.

Asiakasyritykset voivat suhteuttaa luottamusta hintaan vélillisesti muiden hankkei-
den ja riskien laskemisen kautta. Asiakkaat miettivat, mihin hankinnan epaonnistuminen
vaikuttaisi ja mika on riskin rahallinen mééra. N&in he voivat perustella abstraktilla ja
subjektiivisella luottamuksen késitteelld kalliimman toimittajan valitsemista, kuten tele-
visio-ohjelmien tuottamisen ja l&hettdmisen alan yrityksen toimitusjohtaja B2 esimer-
kissaan kertoo:

Mikd sen arvo sitten on, ettd voi olla luottavaisin mielin ja laskea sen varaan, ettd aika-
taulu pitdd, niin kyllidhdn silld on joku arvo myds meille ja meidin omalle litketoimin-
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nalle. Voidaan suunnitella vaikka markkinointia tai jotain ja luottaa, ettd toimittaja
suorittaa niin kuin on luvannut. Jos me vaikka ajatellaan, etti se hankinta on joku 50
000 arvoinen hankinta, ja sitten me kiytetiin markkinointiin 500 000. Sitten jos me
ollaan markkinointi aloitettu ja se lanseeraus mychdistyy, niin todenndikdisesti se viivis-
tyminen tulee maksamaan vdlillisesti enemmiin kuin miki mahdollisesti kilpailevien

tarjousten hintaero oli.

Asiakasyritykset nékevat arvon olevan ennen kaikkea alhaisten kokonaiskustannus-
ten lisaksi toimittajan osaamista, josta ollaan myods valmiita maksamaan. Osaamista ei
kuitenkaan osata arvioida tai muuntaa vertailtavaan muotoon, vaan paattajat muodosta-
vat toimittajasta ja sen tarjoomasta havaitsemansa osaamisen perusteella subjektiivisen
kuvan, johon ostopaatds pitkalti perustuu, kuten puunjalostusyrityksen kunnossapidon
hankintapaéllikkoé C1 kertoo:

Me emme tilli hetkelli tee sellaisia laatumittareita, ettd me mittaisimme tai benchmark-
kaisimme, tai arvottaisimme toimittajia, ettd miten ne toimivat tietyilli alueilla. Siiti
on itse asiassa puhuttu, ettd meidin tarvitsisi tillaisia kriteereji alkaa luoda, etti saa-
taisiin se nikyuviksi. Ne ovat tilli hetkelld sellaisia piiloarqumentteja, missi on mukana
myos paljon jokaisen ihmisen omia uskomuksia. Ja kokemuksia. Ja ne toimivat oikeas-
taan jo semmoisina esikriteereind sille, ettd pidseeko se toimittaja edes meille tarjoa-

maari.

Kaikista haastatelluista paattdjista vain elintarvikealan yrityksen talousjohtaja A2
kertoi heidan pyrkivan hankkimaan mahdollisimman tarkan ja dokumentoitavan kuvan
toimittajan osaamisesta:

Pitdisi ymmiirtid, ettd mitd toiminnallisuutta me saamme, ja mitd se tulee maksamaan.
Ja milld titi nikemysti sitten pystyy tukevoittamaan, niin kylld se yleensd on se, jos me
puhumme isoista hankkeista, ettd me haluamme heiltd kuulla, etti minkdilainen tiimi
heilli on antaa sithen meidin projektiin. Tiimin keskeisilti henkiloiltd halutaan nahdi
ithan CV':t, etti miti ne ovat tehneet. Ja kyllid me sitten haluamme heidin asiakasrefe-
renssit, ettd me voimme ottaa asiakkaaseen yhteytti ja kysyd, etti miten se [kyseisen
tiimin toimittama] projekti meni ja ovatko he olleet tyytyovdisid.

A2:kaan ei kyennyt osaamista suoraan rahaksi muuttamaan, mutta edell& mainituilla
keinoilla osaamista voidaan dokumentoitua ja toimittajia on helpompi vertailla. N&in
voidaan rakentaa toimittajan osaamisesta tarkempi kuva, jolla rakennetaan luottamusta
osaamiseen.
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Kuten aiemmin mainittiin, osaamisen todentamiseksi ja luotettavuuden rakenta-
miseksi useat haastateltavat painottivat toimittajan asiakasreferenssien merkitysta. Myos
pienemmélld kokonaisuuden osalla pilotointi auttaa asiakasyrityksid arvottamaan yhtion
osaamista. Lisaksi toimittajan brandilla nédyttaisi olevan joissain tapauksissa merkitys
sille, ettd asiakas uskoo toimittajan lupaaman arvon toteutuvan. Nama toimittajan arvo-
tyokalut ovat haastattelujen perusteella tarkeitd tapoja asiakkaalle kirkastaa toimittajan
osaamisesta saatavaa kuvaa, vaikkei niillakaan pystytd osaamista muuttamaan rahassa
vertailtavaksi luvuksi.

Vaikeammin mitattavien arvoelementtien arvioimiseen ja kaésittelyyn muutamalla
haastateltavalla oli esittdd eri menetelmid. Sahkoalan yrityksen liiketoimintajohtaja B1
kertoi seuraavaa:

No sanotaan, ettd tihinkin voisi pated sellainen 80-20-siintd, etti 80 [prosenttia ar-
vosta] pitid olla todennettuna ja 20 voi jdddi sithen sitten. Kyllid 80 prosenttia siiti
hommasta pitdi olla niin, etti sen pystyy todentamaan ja sithen 20 prosenttiin luo us-
kottavuutta se 80 prosenttia. Jos se on kunnolla hoidettu, niin voidaan uskoa, etti kylli
ne tamdn lopun pistdi meille tihdn pddlle. Ja periaatteessa se 80 prosenttia tekee sen jo,
ettd ollaan siind samassa pisteessd, mistd ldhdettiin alun perin liikkeelle, ja se 20 [pro-
senttia] tuo sen hyvin sithen pdille. Me olemme siiti 20 prosentistakin yli 50 prosentin
todenndkoisyydelli [varmoja], ettd siitakin 10 prosenttia ainakin toteutuu, jolloin siitd
tietty mddrd jdd riskille, mutta me tyydytidn se riski kantamaan. Kun me emme milldin
menetelmilld voi siti 100 prosenttia saada silloin, jos ei ole [kyse] mistiin fyysisest
tuotteesta, jolla on tietyt ulkoiset mdiritelmidt. Se on tirkedd, ettd toimittaja pystyy
luomaan ostajalle sellaisen tunteen, ettd me kylli hoidamme sen ja meilld on se kyky
hoitaa se.

Julkisella sektorilla hankintalaki on ohjannut julkisen sektorin organisaation hankin-
ta- ja logistiikkajohtajaa Al:td toimimaan niin, etta eri arvoelementtien maaritelmia on
jouduttu miettiméén tarkkaan ja kirjaamaan paperille. Hankintalaki velvoittaa heita pis-
teyttdmaan laadun ja he joutuvat tarjouspyynnoissa kuvailemaan tarkkaan, millaisella
laadulla saa minka verran pisteitd. Al kertoi heidén organisaation pyrkivan yha enem-
méan ostamaan lopputulosta, mika sitoo ostamisen entista tiukemmin organisaation tu-
loksellisuuteen. Ostamisen tavoitteellisuudesta Al kertoo seuraavaa:

Me valmistelemme sellaisia sopimuksia, joihin mietitidn sellaisia kannustavia kriteerei-
td, ettd esimerkiksi jos sopimuskumppani saavuttaa tietyn tavoitteen, esimerkiksi jos se
saavuttaa jonkun sdistotavoitteen kaupungille, niin se saa siiti [sddstostd] jonkun osan
itselleen. Etti tavallaan tillaisia kannustavia sopimustekijoitd yritetdin yhd enemmdn
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ja enemmuin laittaa sinne, mutta niissd pitdisi myds olla tosi tarkka, etteivit ne ohjaa

vddrddn suuntaan sitd toimintaa.

Toimittajien osaamisen hyddyntaminen ndhdaan myods Al:n organisaatiossa erittéin
tarkedksi ostamisen kehittamisen osa-alueeksi. Osaamisen mittaamisesta Al kertoo:

Kylli se [ostamisen tavoitteellisuus palveluhankinnoissa] liittyy siihen lopputulokseen,
ettd erilaisissa asiantuntijapalveluissa, mitd me aika paljon hankimme, niin sielli on
pakollisina kriteereind aika tiukkoja vaatimuksia sen toimittajan ammattitaitoon liitty-
en. Eli me edellytetiiin esimerkiksi, ettd sielld on joku tietty koulutustaso tai tietty ko-
kemus varsinkin noissa teknisen sektorin suunnittelutehtivissd ja timmdisissd, eli niis-

sd on pakko olla kokemustakin jo.

Vaikka kokonaiskustannukset ovat usein arvoperusteisessa ostamisessa tarkedssa
roolissa arvon lisdksi, tietyissé tilanteissa toimittajien tarjoomien hintaeroilla ei ole ko-
vin suurta merkitysta, kuten terveysalan yrityksen tietohallintojohtaja A3 kertoo:

Mitdi helvetin merkitysti on silld muutamalla tuhannella eurolla tilanteessa, jossa sind
haet edellikivijyytti. Sind haluat jotain sellaista, mikd laittaa ihmisilld sukat pyori-
mddn, niin se, etti onko se tonni, kaksi tonnia, vaikka se olisi tuplasti, niin se olisi kui-
tenkin 15 000. Mutta jos hakee jotain sellaista palvelua, jonka tarkoitus on saada ihmi-
set himmentymiidn, niin silloin sen kustannusrakennetta pitid tietylld tavalla hakea

jostain mainostoimistotekemisestd.

4.7  Tulosten yhteenveto

Haastatteluaineistosta esille nostetut tarkeimmaét havainnot on vedetty yhteen taulukossa
8. Taulukkoon valittiin havainnot sen perusteella, miten usein ne esiintyivat haastattelu-
aineistossa seka haastateltavien niille antaman painoarvon perusteella. Taulukon va-
semmassa sarakkeessa on lueteltu arvoperusteista ostamista haastattelujen perusteella
voimakkaimmin madrittelevét ulottuvuudet. Oikeassa sarakkeessa on kertauksena Ky-
seistd ulottuvuutta vastaavat haastattelusitaatit.
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Taulukko 8

Arvoperusteisen

ostamisen
ulottuvuus

Asiakkaan oman
liiketoiminnan
ymmarrys

Toimittajan
asiakaskohtainen
liiketoiminta-
ymmarrys

Toimittajan
myyntiorientaatio

Kustannustehokas
ratkaisu

Toimittajan
osaaminen osana
ratkaisua

Asiakkaan
merkittavaksi
kokema
liiketoiminta-
prosessi

Tulosten yhteenveto

Sitaatti

Oman liiketoiminnan tavoitteiden ja strategian ymmdrtdminen on varsinkin isompien
kumppanien valinnassa keskeistd. Mitd se oma liiketoiminta tai yritys haluaa olla
vuoden tai kolmen pddstd, mikd on se visio mihin téhddtddn. Onko tdmd valinta, mikd
tehdddn, niin vieké se kohti sitd vai ei?

Meidénkin on tiedettévd, ettd mitd me olemme ostamassa ja mitd me olemme
saamassa. Se on suurimpia asioita. Tiedetddn, ettd se kyseinen laite on se meille
sopiva laite.

[Arvon ostaminen] edellyttdd ehdottomasti sitd, ettd [toimittajan] pitdd perehtyd
meiddn toimintaan. Sen pitdd ymmdértdd meiddn toiminnan logiikka ja sellaiset
perusteet. Nykyddn isommissa firmoissa on myyjid, jotka ovat erikoistuneet julkiseen
sektoriin, se on tosi hyvd asia, koska meilld on kuitenkin tietyt rajoitteet, mitd
pystytddn tekemddn, ja ne myyjén tdytyy tietdd.

Esimerkiksi tdssd nosturihankinnassa, niin yksi ndistd kolmesta [toimittajasta] kylld
epdonnistui. Ensimetreilld jo. Ei tajunnut, ettd tdmd ei ole mikddn nosturikauppa,
vaan tdssd on rakennussuunnittelija mukana. He olivat vain kiinnostuneita siitd, ettd
minkd-lainen tekninen médritelmd meillé on, ja miten me se saadaan hdnelle niin,
ettd hdn voi tehdd tarjouksen. Kun me taas sanoimme, ettd pitdisi alkaa keskustella
sen rakennus-suunnittelijan kanssa, niin se ei kdynyt. Meiddn ajatus oli se, ettd kaikki
voisi vdhdn paremmin, suomalainen rakennusyhtié voisi paremmin, ja taas
nosturitoimittaja voisi paremmin ja siitd saataisiin meille ratkaisu, joka olisi kaikille
hyvd.

Varsinkin [liiketoimintayksikéssd X] toimitaan suurilla volyymeilla ja pienilld katteilla.
Sielld ostamisen tdrkeys korostuu.

[Ostamisella] on merkittdvd rooli ja sithen panostetaan koko ajan enemmdn siitd
lahto-kohdasta, ettd me ndemme, ettd sielld aikaansaadut sddstot vaikuttavat
suoraan litketoimintaan.

Kylld se on oston homma, ettd hinta pysyy kohdillaan. Se on jatkuvaa taistelua ja
kilpailuttamista, ettd tulee laadukasta tavaraa.

Se [toimittajien osaamisen vaikutus liiketoimintaan] on todella merkittévd. Me
nojaudumme siihen, ettd ndmd meiddn pddtoimittajat pystyvét antamaan meille
prosessiosaamista.

Me halumme hankkia sellaisilta, jotka ovat meitd paljon parempia, ja silloin kuin
yhteis-tykumppani on meitd paljon parempi, niin senhdn pitdisi ohjata meitd eikd
meiddn sitd. Strateginen kumppani kehittdd meitd osaamisellaan, kun silld on paljon
parempi osaaminen silléd omalla alueella ja [se voi] tuoda sieltd niitd juttuja ja me
voimme hy6dyntdd siind omassa liiketoiminnassa ne.

Se, mitd me tddilld julkisella puolella télld hetkelld mietimme, on, ettd miten me
pystymme parantamaan kumppanuutta meiddn toimittajien kanssa, tavallaan
hyédyntdmddn toimittajien osaamista.

Kylld se ostettava ratkaisu varmaan mddrittdd sen [milloin ostamisen fokus on
arvossaj, mutta mydés mihin kohtaan meiddn omaa arvoketjua se asettautuu. Olisiko
asiakkaan kannalta se, ettd asiakkaan arvoketjun [tiettyyn] kohtaan osuminen
vaikuttaa siihen, miten se ostamisprosessi tapahtuu.



Arvoperusteisen

ostamisen
ulottuvuus

Pitkdn aikavalin
liiketoiminta-
vaikutus
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Arvotyokalut

Sitaatti

[Silloin puhutaan arvon ostamisesta,] jos sen tuotteen on tarkoitus kestdd. Tuon
pahvikupin elinidksi ei odoteta kuin kolme kupillista max, mutta [Toimittaja D:n
tuotteen] toivotaan kestdvdn 20 vuotta. Niin kylld siihen pitdd vahén erilailla kdyttad
aikaa.

Osa [hankinnoista] on sellaisia, ettd niistd vain todetaan, ettd timd nyt vain on
tarpeen ja silld selvd. Minun mielestdnise on hyvd mittari, ettd millainen “viba” sen
asian ympdrilld on. Se on tosi hyva.

Jos se asia koetaan tdrkediksi, niin vaikka sitd ei nyt mitata rahassa, ettd minkd
arvoinen se on, mutta jos sind koet sen muuten tdrkedksi, niin kylld sitd sitten pyrkii
I6ytdmddn ne keinot, milld sitd vie eteenpdin.

Mikd sen arvo sitten on, ettd voi olla luottavaisin mielin ja laskea sen varaan, ettd
aika-taulu pitdd, niin kylléhdn silld on joku arvo myds meille ja meidédn omalle
liiketoiminnalle. Voidaan suunnitella vaikka markkinointia tai jotain ja luottaa, ettd
toimittaja suorittaa niin kuin on luvannut. Jos me vaikka ajatellaan, ettd se hankinta
on joku 50 000 arvoinen hankinta, ja sitten me kdytetddn markkinointiin 500 000.
Sitten jos me ollaan markkinointi aloitettu ja se lanseeraus myohdstyy, niin
todenndkoisesti se viivdstyminen tulee maksamaan vilillisesti enemmdn kuin mikd
mahdollisesti kilpailevien tarjousten hintaero oli.

Meilld riskind on se, ettd me maksamme sellaisesta, mitdé me ei sitten saadakaan, ja
sitten se, ettd yritykset pystyvdt tuottamaan sen, mitd ne lupaavat. Vilillé mind
térmddn siihen, ettd luvataan enemmdn kuin mihin pystytddn.

Siind on se riski, ettd kun sind ulkoistat jonkun tietyn osa-alueen sinun toiminnasta,
niin sinulla ei ole sitd sen jdlkeen, eli sinun pitdd hyvin mddritelld se rajapinta, ettd
mitd sind olet ulkoistanut. Ei joudu siihen [tilanteeseen], ettd on yhden toimijan,
kenelle on ulkoistanut, on siind niin kiinni, ettei pddse oikein mitenkddn irti, milladn
kohtuudella.

Ehkd sen suhteen merkitys tulee sen luottamuksen kautta. Se kertoo siitd
luottamuksen syvyydestd. Ettd luotatko sind vai etkd sind luota.

Mielellddn sitd ostaa sellaiselta, jonka tuntee. Mielelldén ostaa sellaiselta, johon
luottaa.

Kylld mind vditdn, ettd silld [suhteella toimittajaan] on aika iso merkitys. Sanotaan,
ettd silld historialla on merkitys. Ettd onko tehty onnistuneita kuvioita yhdessd, sillé on
todella suuri merkitys. Se on aina riski hypdtd uuteen. Joo, ehkd sen suhteen merkitys
tulee sen luottamuksen kautta. Ettd se kertoo siitd luottamuksen syvyydestd. Ettd
luotatko sind vai etké sind luota.

Meillé on ollut sellainen mainostoimistotoimittaja téssd aikaisemmin... Mind luulen,
ettd se teki ihan hyvdd tyotd, mutta siihen ei jostain syystd luotettu. Ja mind ehkd
tieddn, kun mind tapasin sen yrityksen johtoa, ettd miksi siihen ei luotettu. Sielld oli
tietynlaista asennetta, sen perusjutun ne hoitivat hyvin, mutta siitd tuli reklamaatiota,
tai sellaista ei suoranaista reklamaatiota, koska ei ne virheitd tehneet, mutta sellaista,
ettd sitd ei haluttu jatkaa, sitd ei pidetty hyvdnd sitd toimittajaa.

Sisdlld oleva toimittaja on jo osoittanut sen arvonsa. Millé tdmd uusi toimittaja voi
osoittaa sen arvonsa? Se on todella vaikeaa, koska se ei vdlttimdttd pddse edes
sisdlle. Ja tdssd tulee timd haaste, ettd meilld ei ole niitd kriteereitd, mitd me
asettaisimme, ettd me voisimme sanoa, ettd katsokaa nyt tuota ja tuota. Sieltd tulee
tdllaisia asioita, mitd me ldhdemme kdymddn ldpi, on referenssit, case-hankinnat,
pienet pilottihankinnat, milld katsotaan, toteutuuko se kuvio. Mutta se voi olla
melkoisen kivinen tie.
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5 JOHTOPAATOKSET

Seuraavaksi esitén tutkimuksen tuloksista vetaméni teoreettiset johtopaatokset seka ar-
voperusteisen ostamisen ulottuvuuksia kuvaavan mallin. Tamén jalkeen ehdotan tutki-
mustulosten sovellusmahdollisuuksista kaytannon liiketoiminnalle, seka asiakkaiden
ostamiselle ettd toimittajien myynnille. Kappaleen lopussa esittelen tutkimuksen rajoi-
tukset ja ehdotan teemoja jatkotutkimukselle.

5.1  Teoreettiset johtopaatokset

Huolimatta siitd, onko oston kohteena jokin fyysinen tuote, palvelu tai ndiden yhdistel-
maé, eri toimialojen edustajat tietyissa tilanteissa ostavat arvoperusteisesti. Haastattelui-
den perusteella arvon nahdaén tarkoittavan kokonaistaloudellista hyotyd, joka kehittéa
yrityksen liiketoimintaa pitkalla aikavalilla toimittajasuhteesta realisoituvan toimittajan
osaamisen kautta.

Asiakkaat pyrkivat ostamaan arvoperusteisesti sellaisissa tilanteissa, joissa asiakas on
havainnut toimittajan kustannustehokkaasta ratkaisusta yhdessa toimittajan osaamisen
kanssa aiheutuvan positiivista pitkan aikavalin vaikutusta asiakkaan merkittavéksi ko-
kemaan liiketoimintaprosessiin. Ajan myo6ta toimittajasuhteessa realisoituva toimittajan
osaamisen tuomien hyotyjen vaikea mitattavuus aiheuttaa asiakkaalle riskin tunteen
arvon toteutumattomuudesta.

Edelld olevassa asiakkaan ostamisen fokusta maarittavan tilanteen kuvauksessa on
kuusi olennaista ulottuvuutta:

o Kustannustehokas ratkaisu

o Toimittajan osaaminen

o Asiakkaan merkittavaksi kokema liiketoimintaprosessi

o Pitkan aikavalin liiketoimintavaikutus

o Vaikeasti mitattavat hyodyt

o Arvon toteutumattomuuden riski

Vaikka asiakkaiden ostamisen paapaino olisi arvossa, ei se missdan nimessé tarkoita
hinnan ja kokonaiskustannusten muuttumista merkityksettomiksi. Ratkaisun kokonais-
kustannuksilla on arvopohjaisessa ostamisessa asiakkaille suuri merkitys.

Niissé tilanteissa, joissa yritykset ostavat arvoa, toimittajalta halutaan osaamista, jota
ei itseltd 16ydy. Toimittajan osaaminen on arvoperusteisen ostamisen ytimessd, silla
juuri osaamisen ja sen vaikutuksen méarittdmisen ja arvottamisen vaikeus estéé asiakas-
ta ostamasta pelkkdd hintaa tai kustannuksia. Td&ma havainto on yhdenmukainen
Feenyn, Lacityn ja Willcocksin (2005) artikkelissa keskeisen sanoman kanssa: toimitta-
jien osaaminen on tarked tekija yritysten ostoprosessissa.
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Mikali asiakas ei koe hankinnan vaikuttavan asiakkaan arvoketjun tarkeisiin osiin,
vahenee arvon merkitys ostamisessa. Hankinnan tulee edistaa asiakasyrityksen strategi-
aa tai vaikuttaa muutoin ratkaisevasti paattajan tarkeaksi kokemaan liiketoimintaproses-
siin, jotta asiakas ryhtyisi arvoperusteiseen ostamiseen. Asiakkaan subjektiivinen ko-
kemus hankinnan merkityksesta yrityksensé liiketoiminnalle ohjaa ostamisen fokusta
arvoon.

Hankinnalla tulee olla pitk&aikainen vaikutus asiakkaan liiketoimintaan, jotta asiak-
kaan ostamisen fokus siirtyisi arvoon. Tilanteissa, joissa asiakas joutuu sitoutumaan
pitkaksi aikaa toimittajasuhteeseen joko jatkuvan toimitussuhteen tai pitkakestoisen
kertainvestoinnin tai ndiden yhdistelmén kautta, vaikeutuu ratkaisun ja sen tuoman hyo-
tyjen tarkka maarittdminen. Toimittajasuhteen ja toimittajan osaamisen hyddyt pitkalla
aikavalilla eivat ole selkedsti madaritettavissa. Ratkaisun maarittdmisen ongelmallisuus
saa asiakkaan antamaan paatoksenteossaan enemman painoarvoa suhteeseen liittyville
osaamiselle, riskeille ja luottamukselle, mink& vuoksi hinta ja kustannuskeskeinen os-
taminen ei ole jarkevaa. Nain ollen hankinnan pitkan aikavalin liiketoimintavaikutus vie
asiakkaan ostamisen fokusta arvoperusteisempaan suuntaan.

Toimittajalta saatavien hyotyjen vaikea mitattavuus ohjaa yrityksid ostamaan arvope-
rusteisesti. Toimittajan tarjooman arvon arviointi on arvoperusteisessa ostamisessa tar-
ked mutta haastava aihe. Arvoperusteisessa ostamisessa asiakasyritykset pyrkivat mit-
taamaan toimittajan tarjoomaa rahassa niin pitkélle kuin pystyvat, mutta osaamisen ra-
hallista vaikutusta asiakkaan liiketoimintaan ei kyetd arvioimaan. Ostoprosessissaan
asiakkaat paikkaavat tatd puutetta perustamalla subjektiivisen arvionsa toimittajan
osaamisen arvosta muun muassa tutkimalla toimittajan yksittaisten tyontekijoiden
osaamistaustaa, pyytamalla asiakasreferensseja ja arvioimalla toimittajan brandia. Tama
havainto tukee aiempaa tutkimusta asiakkaiden keinoista véhentaa tuntemustaan arvon
epamaaraisyydestd. Aiemman tutkimuksen mukaan erityisesti toimittajan referenssi-
asiakkaat, takuut ja pilottihankkeet auttavat vahentaméan tarjooman arvon epamaérai-
syytté asiakkaan silmissa (Anderson & Wynstra 2010, 34-35; Terho ym. 2012, 181).

Asiakasyritykset kokevat ostavansa tietyissa tilanteissa arvoperusteisesti, mutta he
eivat kovinkaan usein pysty etukéteen arvioimaan hankkimansa arvon rahallista liike-
toimintavaikutusta. Taman on ristiriidassa aiemmasta tutkimuksesta johtamani arvope-
rusteisen ostamisen maaritelmén kanssa. Arvoperusteinen ostaminen maariteltiin aktivi-
teetiksi, jossa asiakasyritys integroi resursseja toimittajan kanssa saadakseen aikaan
rahassa mitattavaa liiketoimintavaikutusta, joka parantaa asiakkaan tulosta pitkalla ai-
kavalilla. Tdma maaritelmd ndyttaisi muutoin kuvaavan asiakkaiden arvoperusteista
ostamista, mutta oston liiketoimintavaikutusta asiakkaat eivat yleensa pysty kovin hyvin
mittaamaan, eika se valttamatta ole jarkevélla tavalla mahdollistakaan.

Erityisesti asiakasreferenssien merkitys nousi haastatteluissa esille tilanteissa, joissa
toimittajan arvoa on vaikea todentaa ja toimittajaan ei ole aiempaa suhdetta. Asiakasre-
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ferenssien korkean merkityksen havaitseminen ei ole mitenkdan uutta teorialle (ks.
esim. Salminen & Modller, 2006; Jalkala & Salminen 2010) tai kaytannolle, mutta taméa
havainto korostaa referenssien merkitystd arvoperusteisessa ostamisessa ja vahvistaa
Terhon ym. (2012, 181) tuloksia, joiden mukaan tuloksellisessa arvomyynnissé asiakas-
referenssien toimittaminen on keskeista.

Huolimatta asiakkaan pyrkimyksestd saavuttaa konkreettisempaa kuvaa toimittajan
osaamisen vaikutuksesta asiakkaan liiketoimintaan, arvoperusteisessa ostamisessa toi-
mittajalta saatava arvo jaa aina osittain epdmaéaraiseksi. Suurin arvoperusteiseen ostami-
seen liittyvé riski on arvon epdmadaraisyyteen liittyva epdilys arvon toteutumisesta.

Arvoperusteisessa ostamisessa arvon epamaaraisyys luo epavarmuutta, joka vaikut-
taa asiakkaan ostoon liittdmaan riskin tunteeseen (Anderson & Wynstra 2010, 38).
Haastatteluaineiston mukaan asiakkailla on hyvin rajalliset keinot tarjooman epamaaréi-
sempien arvoelementtien arviointiin, minka vuoksi tarjooman arviointi jaa usein paatta-
jan subjektiivisen mielipiteen varaan, ja tdma liséa asiakkaan riskin tunnetta. Toimitta-
jaan liitetty luottamuksen tunne nayttéisi vahentavan asiakkaan kokemaa riskia ja edes-
auttavan arvoperusteista ostamista.

Arvon toteutumattomuuteen liittyvan riskin vahentdmisessé tarkedd on haastatelta-
vien mukaan luottamus, joka syntyy usein suhteen kautta. Tama tukee Autryn ym.
(2013, 168, 180) tutkimustuloksia, joissa ostajan nédhdaan suosivan toimittajan l&hei-
sempéaan yhteistydhon ja muodolliseen tai epdmuodolliseen suhteeseen tahtaédvaa myyn-
tié tilanteissa, joissa asiakkaan ostaminen pyrkii vahentdmaan toimittajariskia.

Subjektiivisella luottamuksentunteella asiakkaan paattajat vahvistavat uskoaan toi-
mittajan osaamiseen ja arvon toteutumiseen. Luottamus syntyy olemassa olevasta suh-
teesta toimittajaan ja aikaisemmista positiivisista kokemuksista. Mikéli toimittajaan ei
ole aikaisempaa suhdetta, nousevat aiemmin mainitut asiakasreferenssit ja toimittajan
brandi tarkeddn asemaan luottamuksen rakentamisessa. Luottamuksen syntymisessa
korostuu toimittajan yksittéisten tyontekijoiden aikaansaama vaikutelma asiakkaalle.
Taman luottamuksen syntymiseksi asiakkaat haluavat tavata toimittajan edustajia kas-
votusten.

Mielenkiintoista tamén tutkimuksen tuloksista johdetuissa arvoperustaisen ostamisen
ulottuvuuksissa on niiden yhteys Gronroosin palvelulogiikan mukaiseen kéyttdarvon
maaritelmaan. Kuten kappaleessa 2.1.2 kerrottiin, Groénroosin (2011a, 242) mukaan
kéyttoarvo on asiakkaan arvonluontiprosessin tulos, jolla on kolme ulottuvuutta: vaiku-
tukset asiakkaan kykyyn kasvaa ja tehdé parempaa tulosta (pitkan aikavalin liiketoimin-
tavaikutus), vaikutukset asiakkaan kustannustasoon (kustannustehokas ratkaisu) seka
vaikutukset asiakkaan ndkemykseen toimittajasta (toimittajaan kohdistuneen luottamuk-
sen merkitys arvon toteutumattomuudesta aiheutuvan riskin vastapainona).

Edelld mainittujen seikkojen esiintyminen yhdessé luo olosuhteet asiakkaan arvope-
rusteiselle ostamiselle. Aiemman kirjallisuuden ja empiriasta esille nousseiden havain-
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tojen perusteella arvoperusteinen ostaminen maaritellddn aktiviteettina, jossa asiakas-
yritys integroi resursseja toimittajan kanssa saadakseen aikaan kokonaistaloudellista
hyotyd, joka kehittda yrityksen liiketoimintaa pitkalla aikavalilla toimittajasuhteesta
realisoituvan toimittajan osaamisen kautta.

Asiakkaan oman kokonaiskuvan ymmartdminen on térked arvon ostamista maaritta-
va tekija. Asiakas ei pysty sisaistimaédn vaikeasti arvotettavan ratkaisun ja toimittajan
osaamisen merkitystd asiakkaan liiketoiminnalle, ellei hénelld ole laajaa nédkemysta
omasta liiketoiminnasta ja kyseisen oston vaikutuksesta kokonaiskuvaan. Samoin toi-
mittajalla tulee olla ymmarrys asiakkaan liiketoiminnasta ja siitd, miten heidan ratkaisu
ja osaaminen kehittda asiakkaan liiketoimintaa.

Kaarion ym. (2004, 22) mukaan toimittajayrityksen myyntiryhmalla tulee olla kyky
ymmartad asiakkaan liiketoimintaprosesseja, keksid uusia tapoja kehittaa niitéd, laskea
liiketoimintavaikutus rahassa ja koordinoida sisdisia ja ulkoisia resursseja, jotta se pys-
tyy tukemaan asiakkaan arvonluontia. Taméa on vélttdmaton edellytys sille, ettd asiakas
VoI ostaa arvoperusteisesti. Haastatteluvastaukset tukevat Kaarion ym. véitettd. Haasta-
teltavat vaativat toimittajilta arvoa ostaessaan asiakkaan liiketoiminnan ymmartamista
seka tarpeeksi resursseja kyseisen ratkaisun luontiin ja toimittamiseen.

Haastatteluaineiston analyysin perusteella olen muokannut aineiston keraamista oh-
jannutta tutkielman viitekehystd vastaamaan aineistosta esille nousseita teemoja. Ana-
lyysin keskeisimmaét tulokset ja tdman tutkielman teoreettiset johtopaattkset vedetdén
yhteen ja arvoperusteisen ostamisen kasite tiivistetaan kuviossa 10 esitetysséd mallissa.
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pitkaaikainen
sitoutuminen)

- PR e . ~ ) RS S
. "ARVOPERUSTEINEN - i Suhteessa
Asiakas e MIEN i L TOMITTAA )
« Oman liike- g O>TAMINEN i realisoituva . Asiak
man [ilke / -Vaikutus asiakkaan \ ! . h q Asiakas-
toiminnan N merkittaviksi kokemaan ] ! EPA- ! osaaminen kohtainen
ymmarrys “ liiketoimintaprosessiin “ ! MAARAINEN [ liiketoiminta-
! -Pitkaaikainen I i H =
| i i i ARVO i ymmarrys
\ sitoutuminen / 1 I Kustannus- e M i
-Arvon vaikea mitattavuus ’ i e
\ -Tasapainoilu riskien ja [ tehokas orientaatio
-luottamuksen valillg . 7 i ratkaisu J
~— ~.. - O
LUOTTAMUS

ARVOTYO-
SUHDE l KALUT

Kuvio 10 Arvoperusteisen ostamisen malli
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Arvoperusteisen ostamisen malli perustuu sekd aiempaan teoriaan ettd empiiriseen
tutkimukseen. Malli kasitteellistdd arvoperusteisen ostamisen ja kuvaa oleellisimpia
tekijoitd, jotka maérittavat niité tilanteita, joissa yritykset ostavat arvoa.

Tutkimuksen tuloksien perusteella voidaan ehdottaa joitain sovelluksia kaytanndn
liiketoiminnalle. Seuraavaksi esitan tutkimuksen tuloksista johdetut ehdotukset asiakas-
yritysten ostamisen seka toimittajien myynnin kehittamiselle.

5.2 Ehdotukset kaytannon liiketoiminnalle

5.2.1  Asiakkaat

Tuloksien perusteella yritykset voivat tietyissa tilanteissa arvoperusteisella ostamisella
kehittaa liiketoimintaansa pitkélld aikatdhtdimelld. Tulokset auttavat ymmartamaan, etta
ostamisella ja toimittajasuhteiden oikeanlaisella johtamisella voidaan merkittavasti vai-
kuttaa yrityksen pitkan aikavélin menestykseen. Jotta ostamisella voidaan vaikuttaa lii-
ketoiminnan menestykseen, yritysten tulisi nahda ostamisen ja toimittajasuhteiden to-
dellinen vaikutus ja eri mahdollisuudet omalle liiketoiminnalle.

Hankinnoista voidaan tunnistaa, milloin on kannattavaa ja ylipaatdan mahdollista os-
taa arvoperusteisesti, ja mitd onnistunut arvoperusteinen ostaminen vaatii niin asiak-
kaalta kuin toimittajalta. Asiakkaiden tulisi tunnistaa tietyn toimittajan ja hankinnan
oikea merkitys asiakasyritykselle. Onko kyseessé transaktionalinen tuotehankinta, vai
liittyykd hankintaan toimittajalta saatava osaaminen, jolloin oston liiketoimintavaikutus
saattaakin olla merkittavampi, kuin alun perin oli ajateltu?

Arvoperusteisella ostamisella toimittajilta voidaan hankkia osaamista, joka ei ole
omaa ydinosaamista. Talldin asiakkaan ostoryhmaén osallistuvilla henkil6illa tulisi olla
tarkka oman liiketoiminnan ison kuvan ymmarrys, ei pelkkd yhden toiminnon erikois-
0saaminen.

5.2.2  Toimittajat

Taman tutkielman tulokset voivat auttaa toimittajia analysoimaan yksittdisen asiakkaan
ostamista. Toimittaja pystyy mukauttamaan omia myyntipanoksiaan niin, ettd raskasta
arvomyyntia tehd&éan arvoperusteisesti ostaville asiakkaille, ja asiakkaille, joiden osta-
misen fokus on enemman hinnassa ja kustannuksissa, myydaan transaktionalisemmin.
Asiakkaan ostamista tdman tutkielman tuloksien perusteella analysoimalla toimittaja
voi mukauttaa ratkaisun muotoilua ja hyotyjen kommunikointia paremmin asiakkaan
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ostofokusta vastaavaksi, jolloin Autryn ym. (2013) tutkimuksen tuloksien perusteella
myynti on tuloksellisempaa.

Vaikka toimittaja kokisi heiddn tarjoomassaan olevan merkittavia lisdéhyotyja tuovia
arvoelementtejd, ratkaisun kustannustehokkuuden merkitysté arvoperusteisesti ostavalle
asiakkaalle ei sovi unohtaa. Arvoperusteisessa ostamisessa kokonaiskustannuksilla on
arvofokuksesta huolimatta merkittava rooli. Toimittajan tulisi kehittdd omia arvotytka-
lujaan mahdollisimman pitkalle, jotta ratkaisun kustannusvaikutuksia voidaan kommu-
nikoida laajemmin ja ndin vakuuttaa asiakas ratkaisun kustannustehokkuudesta.

Asiakkaan liiketoimintaprosessien ymmartdminen ja toimittajan ratkaisun ja ennen
kaikkea osaamisen vaikutuksen kommunikointi paattajan tarkeaksi kokemaan liiketoi-
mintaprosessiin tulisi olla arvomyynnin keskidssa. Eri rooleissa olevilla paattajilla saat-
taa olla erilainen nakdkulma siihen, mitké& osa-alueet ovat tarkeita yrityksen liiketoimin-
nalle. Toimittajan tulisi pystya osoittamaan, miksi sen ratkaisulla ja osaamisella on posi-
tiivinen vaikutus kyseisen paattajan tarkeaksi kokemaan liiketoimintaprosessiin.

Toimittajat voivat tietoisesti hyddyntdd omaa osaamistaan uusasiakashankinnassa,
mika on yhdenmukaista Zerbinin, Golfetton ja Gibbertin (2007) tutkimuksen tuloksien
kanssa. Osaamista ja eri tapoja todentaa sitd voidaan pyrkia proaktiivisesti osoittamaan
asiakkaalle, koska asiakkailla ei usein ole kykyé arvioida toimittajan osaamista. Toimit-
taja voi esimerkiksi tarjota asiakkaalle tdman kanssa tyoskentelevien avainhenkil6iden
ansioluettelot ja henkilokohtaiset asiakasreferenssit. Tdma kirkastaa toimittajan osaa-
mista ja helpottaa asiakkaan paatymista toimittajavalinnassaan kyseiseen toimittajaan,
koska kilpailijoiden osaaminen vaikuttaa epamaaraisemmalta.

Zerbinin ym. (2007, 795) mukaan tdrkeintd “osaamisen markkinoijille” on oppia, mi-
ten asiakkaiden liiketoiminnassa menestytadn, ennen kuin yritetddn tunnistaa puutteita
heidan osaamisessaan. Taméa tukee tdman tutkimuksen tuloksia siitd, ettd arvoperustei-
sessa ostamisessa asiakkaille on ensisijaisen tirkeda toimittajan asiakaskohtainen liike-
toimintaosaaminen.

Tilanteille, joissa asiakas ostaa arvoperusteisesti, on luonteenomaista riski arvon to-
teutumattomuudesta. Toimittajan on haastava osoittaa rahassa, kuinka paljon asiakas
tulee todella hydtymaan toimittajan osaamisesta suhteen aikana. Tdman vuoksi toimitta-
jan on tarkeaa pystya luomaan asiakkaan paattajalle luottamuksen tunne toimittajaa koh-
taan.

Uusmyyntitilanteissa, joissa asiakkaalla ei ole olemassa olevaa suhdetta toimittajaan,
toimittaja voi vahentdd asiakkaan arvon epamaaraisyyteen liittyvaa riskin tunnetta arvo-
tyokaluilla. Asiakkaat luovat luottamusta toimittajaan brandimielikuvien kautta, pereh-
tymalla toimittajan asiakasreferensseihin seké pilottihankkeiden kautta.

Brownin ym. (2012, 183) mukaan yritysten brandill& on erityisesti merkitysté silloin,
kun oston kohteena on hyvin monimutkainen ja abstrakti ratkaisu. Brownin ym. mukaan
tallaiset ratkaisut luovat epdvarmuutta, jota vahvat brandit vahentavét. Haastatteluista
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nousi esiin ristiriitaisia kommentteja brandin merkityksesta arvoperustaisessa ostami-
sessa. Vaikuttaisi kuitenkin siltd, etta joissain tapauksissa vahva bréndi vahentéé asiak-
kaan riskin tuntemusta.

Toimittajan bréndi, takuut ja toimittajan yrityksen koko ovat asioita, jotka auttavat
asiakkaan luottamuksen luomisessa uuteen toimittajasuhteeseen. Tdman perusteella vai-
kuttaisi, ettd Scarson ja Bolisanin (2012, 20) toimittajiin keskittyvan tutkimuksen luot-
tamuksen rakentamisen mekanismeista erityisesti instituutiomekanismit (takuut, todis-
tukset ja muut viralliset rakenteet) ja henkilékohtaiset mekanismit ovat asiakkaiden
mielesté tarkeimpid uuden asiakas-toimittaja-suhteen luomisessa.

Suhteessa rakennetulla luottamuksella on erittdin suuri merkitys asiakkaiden riskin
tunteen vahentdmisessd. Olemassa olevassa suhteessa kilpailijoiden tarjoomia vastaan
kilpaillessa toimittajan kannattaa korostaa asiakkaalle aikaisempien hyvien kokemusten
kautta syntynytta luottamusta siihen, ettd toimittajan lupaama arvo toteutuu.

5.3 Rajoitukset ja ehdotukset tulevalle tutkimukselle

Talla tutkimuksella on luonnollisesti rajoituksensa, jotka on otettava huomioon johto-
paatoksia tarkastellessa. Kvalitatiiviselle tutkimukselle on ominaista pyrkimys ilmion
syvélliseen ymmarrykseen, jota on vaikea saavuttaa menetelmilld, jotka mahdollistaisi-
vat myos kattavan yleistettdvyyden (Carson & Gilmore 2006, 69). Kymmenen puo-
listrukturoitua haastattelua on kattava maaré aineistoa kasitteellistavélle tutkimukselle,
mutta tulokset saattavat tastd huolimatta olla tilannesidonnaisia. Arvoperusteisen osta-
misen ollessa suhteellisen tuore tutkimuskohde tarvitaan lisdtutkimuksia tulosten vah-
vistamiseksi ja perustellumpien johtopaatdsten vetamiseksi. Tastd huolimatta tama tut-
kimus on uusien tutkimushavaintojen kautta ensimmaisia pyrkimyksia arvoperusteisen
ostamisen ymmartamiseksi.

Vaikka tutkimukseen osallistuneet yritykset ja niiden edustajat on tunnistettu toimit-
tajayritysten puolelta edellakavijoiksi arvon ostamisessa, valittiin haastateltavat pitkalti
sen perusteella, kuka saatiin suostumaan haastateltavaksi. Taman vuoksi on hyva tiedos-
taa, ettd joitain yrityksid, joilla olisi ollut patevé panos tutkimukselle, on saattanut jaada
tutkimuksen ulkopuolelle.

Tutkimus perustuu haastateltavien omaan nédkemykseen ja arvioon heidédn omista
kaytannoistaan. Tama tutkimusasetelma asettaa haasteita analyysille ja johtopé&atoksien
tekemiselle: voidaanko haastateltavien subjektiivista ndkemysta pitd4 arvoperusteisen
ostamisen ilmiota tarkasti ja kattavasti kuvaavana tutkimusaineistona? Haastateltavat
saattoivat jatt44 joitain asioita kertomatta tai muunnella kertomaansa, koska eivét ha-
lunneet toimittajan tietdvan heidén todellista suhtautumistaan toimittajaan, eivatka luot-
taneet ennalta tuntemattomaan haastattelijaan taysin.
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Toisaalta myo6s tutkijan omalla tulkinnalla on haastatteluaineiston analyysissa iso
rooli. Yksittdinen tutkija saattaa tulkita aineistoa oman kokemustaustansa perusteella
yksipuolisesti. Tutkijatriangulaatio olisi ollut hyvd apu analyysivaiheessa lisédmaén
tutkimuksen objektiivisuutta.

Edelld mainittujen rajoitusten valossa on todettava, etté arvoperusteista ostamista pa-
remmin ymmartddksemme, voidaan aiheelle ehdottaa jatkotutkimuksia. Laajempi kvali-
tatiivinen aineisto pystyisi valottamaan tassa tutkimuksessa esille nousseiden tekijéiden
mahdollisia arvoperusteisen ostamisen kausaalisuhteita. Kattavamman otannan myota
myos aiheelle tarkeiden tekijoiden tutkimuksen ulkopuolelle jadmisen riski véhenisi.
IImiota voitaisiin myos tarkastella kansainvalisessé kontekstissa, koska nykymaailmassa
ostaminen tapahtuu yha useammin kansainvalisissé suhteissa.

Toisaalta myos syvallisempi tdmén tutkielman tuloksista ammentava ja useampaa ai-
neistonkeruumenetelmaa hyoédyntéva tapaustutkimus voisi vahvistaa tdman tutkielman
tuloksia ja luoda niille uskottavuutta. Tama véhentaisi tutkijan riippuvuutta yksittaisten
henkildiden subjektiivisista nakemyksista. Tapaustutkimuksen laajuus mahdollistaisi
my0s kahdenkeskisten (toimittaja-asiakas-suhde) tai jopa kolminkeskisten (toimittaja-
asiakas-asiakkaan asiakas -suhde) kokonaisuuksien tarkastelun, jolloin arvoperusteisen
ostamisen ilmién ymmarrys vietdisiin sen vaatimalle tarkastelun syvyyden tasolle.
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6 YHTEENVETO

Taman tutkielman tarkoitus oli selvittdd, miten asiakasarvo nayttaytyy yritysten valises-
s& ostamisessa. Tutkimuskysymykseen vastattiin aiempaan arvo- ja ostamiskirjallisuu-
teen tutustumalla sekéd empiiriselld tutkimuksella, jossa haastateltiin kymmenté asiakas-
yrityksen paattajaa eri toimialoilta. Tutkielman osakysymykset olivat:

1. Mitd arvoperusteinen ostaminen on?

2. Miten eri vuorovaikutustekijat edesauttavat tai estavét arvoperusteista ostamista?

3. Miten asiakasyritykset arvioivat toimittajan arvolupauksia arvoperusteisessa 0s-

tamisessa?

Ensimmaiseen osakysymykseen vastattiin ensin aiemmasta tutkimuksesta johdetulla
teoreettisella tutkielman viitekehyksella, ja myéhemmin viitekehysta paikattiin empiri-
asta esiin nousseilla tulkinnoilla. Kirjallisuuskatsauksen perusteella rakennettiin teoreet-
tinen olettamus siitd, mité arvoperusteisen ostamisen késite voisi pitaa sisallaan. Arvoon
ja arvon syntymiseen seka ostamiseen yritysmarkkinoilla syvennyttiin ensin erillisind
késitteind, ja lopuksi ndmé yhdistettiin arvoperusteisen ostamisen kasitteeksi.

Teoreettiseksi lahtdasetelmaksi tutkielmaan otettiin Vargon ja Luschin (2004) tutki-
muksen myotd markkinointikirjallisuudessa pinnalle noussut palvelulogiikan nakemys
arvon syntymisestd. Toinen lahtdasetelma oli ostamisen ndkeminen asiakkaan ja toimit-
tajan vélisena vuorovaikutuksena, ja tata ilmiota jasentamaan valittiin tutkielman viite-
kehyksen pohjaksi Hakanssonin (1982) vuorovaikutusmalli.

Arvoperusteiselle ostamiselle ominaisia ulottuvuuksia tarkasteltiin pasasiassa Ha-
kanssonin vuorovaikutusmallista johdettujen vuorovaikutustekijoiden kautta, ja ne loi-
vat pohjan haastatteluaineiston jasentelylle. Vuorovaikutustekijoiden kautta kuvattiin
empiriasta esille nousseita arvoperusteisen ostaminen ulottuvuuksia, ja ndin saatiin alus-
tava mutta syvallinen kuva siitd, mité arvoperusteinen ostaminen on B2B-markkinoilla.

Aiemman tutkimuksen pohjalta arvo madriteltiin rahassa mitattavaksi liiketoiminta-
vaikutukseksi, joka muodostuu konkreettisista ja ei-konkreettisista hyddyista ja uhrauk-
sista ja joka parantaa asiakkaan tulosta pitkalla aikavalilla. Empiirisen tutkimuksen pe-
rusteella havaittiin, ettd vaikka yritykset toivoisivat voivansa mitata toimittajan arvolu-
pauksia rahassa, on tdma usein arvon epamadraisyyden vuoksi haastavaa. Erityisesti
toimittajan osaaminen nousi esiin merkittavana arvon lahteend. Néiden seikkojen vuoksi
arvon nahdaan tarkoittavan kokonaistaloudellista hyo6tyd, joka kehittda yrityksen liike-
toimintaa pitkalla aikavalilla toimittajasuhteesta realisoituvan toimittajan osaamisen
kautta.

Myos arvoperusteinen ostaminen maéariteltiin ensin aiemman kirjallisuuden pohjalta,
mutta méaritelmaa paivitettiin vastaamaan empiriasta esiin nousseita havaintoja. Arvo-
perusteinen ostaminen madriteltiin lopulta aktiviteetiksi, jossa asiakasyritys integroi
resursseja toimittajan kanssa saadakseen aikaan kokonaistaloudellista hyotyéd, joka ke-
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hittda yrityksen liiketoimintaa pitkalla aikavélilla toimittajasuhteesta realisoituvan toi-
mittajan osaamisen kautta. N&in vastattiin ensimmaiseen osakysymykseen siitd, mité
mité arvoperusteinen ostaminen on B2B-markkinoilla.

Haastatteluaineiston analyysin perusteella ehdotettiin, ettd asiakasyritysten paapaino
ostamisessa siirtyy hinnasta ja kustannuksista arvoon sellaisissa tilanteissa, joissa asia-
kas on havainnut toimittajan kustannustehokkaasta ratkaisusta yhdessd toimittajan
osaamisen kanssa aiheutuvan positiivista pitkan aikavélin vaikutusta asiakkaan merkit-
tavaksi kokemaan liiketoimintaprosessiin. Ajan myo6ta toimittajasuhteessa realisoituva
toimittajan osaamisen tuomien hyotyjen vaikea mitattavuus aiheuttaa asiakkaalle riskin
tunteen arvon toteutumattomuudesta. Samalla tiivistettiin tutkimuksen tuloksissa esille
tullut vastaus tutkielman toiseen osakysymykseen siitd, millaisissa tilanteissa yritysten
ostamisen fokus on arvossa.

Aiemman tutkimuksen mukaan ostajien yleisimmin kéytetyt tyokalut eivat kykene
hahmottamaan tarjooman koko arvopotentiaalia taloudellisissa luvuissa. Vaikka asiak-
kaat kykenisivat arvioimaan tarjonnan vaikeasti laskettavia hyotyjd, on arvolle laskettu
summa usein kuitenkin vain arvio, jonka saavuttamisen varmuudesta ei ole takeita. Ta-
man tutkielman tuloksissa paadyttiin samaan lopputulokseen. Arvon epamaéaraisyys luo
haasteita asiakasyrityksen pyrkimykselle ostaa arvoa.

Yritykset arvioivat toimittajan arvolupauksia arvoa ostaessaan siten, ettd asiakasyri-
tysten paattajat pyrkivat laskemaan ratkaisun kokonaiskustannukset, ja vaikeammin
laskettavan toimittajasuhteesta realisoituvasta osaamisesta saatavan hyddyn toteutumi-
seen luodaan uskoa luottamuksen kautta. Luottamus rakentuu aikaisemmasta suhteesta
toimittajaan seka niin kutsuttujen arvotydkalujen, kuten asiakasreferenssit, pilottihank-
keet ja toimittajan brandi, kautta. Tama havainto vastaa tutkielman viimeiseen osaky-
symykseen siitd, miten yritykset arvioivat toimittajan arvolupauksia arvoa ostaessaan.

Tutkielma taytti tarkoituksensa selvittamalld, miten asiakasarvo nayttaytyy yritysten
valisessd ostamisessa ja missé tilanteissa yritykset ostavat arvoa. Empiirisen tutkimuk-
sen tuloksiin perustuen esitettiin arvoperusteisen ostamisen malli, joka tiivistaa tutki-
muksen osakysymysten vastaukset yhteen kuvioon.
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LITTEET

LITE 1 HAASTATTELURUNKO

INTRO + OSTAMISEN ROOLI YRITYKSESSA

Kerro lyhyesti yrityksenne liiketoiminnasta.

Miten yrityksenne ostaminen on organisoitu?

Millainen rooli yrityksenne ostamisella on liiketoiminnan tuloksellisuu-
den / menestyksen kannalta?

Onko teilla jotain tiettyja keskeisia tapoja ostaa tai erilaisia osto-
orientaatioita? Miten tama nakyy organisaatiossanne? > ostajan kayt-
tama termi arvon ostamiselle!

Kertokaa lyhyesti yrityksenne suhteista erityyppisiin toimittajiin / mi-

ta haette erilaisilta toimittajilta?
e (Toimittajaportfolio? / Erilaisilta toimittajilta haettava arvo?)

ARVOON PERUSTUVA OSTAMINEN

Jos arvo ei nouse esiin: "Useissa yhteyksissa on alettu painottamaan
arvoon pikemminkin kuin hintaan tai kustannuksiin perustuvaa osta-
misesta, samoin yhd useammat toimittajayritykset painottavat vah-
vasti liiketoimintastrategiassaan asiakasarvoa ja asiakkaan liiketoi-

minnan tavoitteiden tukemista”...
e Onko tama arvo-ajattelu jotenkin esilla yrityksenne ostamises-

sa? Onko se tarkeaa? ("top of the mind” -asiat)

Jos arvo esilla: "mainitsit arvon roolin ostamisessa / strategisen os-
tamisen / tms. arvoa painottavan ostamisen pikemminkin kuin hin-

taan tai kustannuksiin perustuvan ostamisen”:
e Kerro vield tarkemmin mika on ominaista tai keskeista arvoon

perustuvalle ostamiselle? Miksi?

o Miten arvoon perustuva eroaa muusta ostamisesta? (vs.
hintaa painottava ostaminen / vs. kokonaiskustannuksia
painottava ostaminen?)

o Voisiko ostamista "YRITYS X" kanssa kayttaa esimerkkina
tallaisesta arvoon perustuvasta ostamisesta? Kerro hie-
man tasta.

e Mita arvo tarkoittaa teille ostamisen yhteydessa? Miten arvo
suhtautuu hintaan?
e Mita tavoittelette arvoa painottavalla ostamisella?
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e Missa tilanteissa keskitytte arvoon ostamisessa (ettekd esimer-
kiksi hintaan / kustannuksiin)? Missa tilanteissa arvoajattelu ei
painotu ostamisessa?

o Milloin on kannaltanne tarkeda paastaa toimittajat lahelle
ostamissa? Esimerkiksi mukaan maarittelemaan millaiset
ratkaisut voivat tuottaa parhaan tuloksen liiketoimintanne
tuloksen nakdkulmasta tai mukaan arvioimaan arvopo-
tentiaalia?

e Millaisia riskeja naette arvoa painottavassa ostamisessa?

TOIMITTAJAN ROOLI ARVOON PERUSTUVASSA OSTAMISESSA

¢ Millaiset ovat myyjan ja ostajan roolit arvoon perustuvassa os-
tamisessa?

e Kumpi osapuoli on yleensa aktiivisempi arvoon perustuvassa
ostamisessa / Kuka tekee aloitteet? Anna esimerkki.

e Mitd toimittajalta ja sen myyjilta vaaditaan arvoon perustuvas-
sa ostamisessa?

e Mitd lilkesuhteelta myyjdaan vaaditaan arvoon perustuvassa 0s-
tamisessa?

KONTEKSTITEKIJAT
e Mitka ovat keskeisimmat tekijat, jotka ovat ajaneet teidat kayt-

tamaan arvoon perustuvaan ostamistapaan? / tai vaikeuttavat
tata?
e Mitd arvoon perustuva ostaminen vaatii mielestasi ostavalta yri-
tykselta ja sen ostajilta?
o Vaatiiko tiettyja kyvykkyyksia tai erityista tietoa?
o Millainen rooli organisaation kulttuurilla on? (palkitsemi-
nen, kulttuuri)? Riskien sietdminen?
Ostamisen aikajanteelta?
Asettaako arvoon perustuva ostaminen eritysvaateita tie-
don jakamiselle / avoimuudelle? Vuorovaikutukselle?
e Onko yrityksenne markkinaymparistéssa jotain tekijoita, jotka
ajavat / estdvat arvoon perustuvaa ostamista?

ARVON MITTAAMINEN
e Millaisia 'Key Performance Indikaattoreita’ painotatte arvoon

perustuvassa ostamisessa? Miksi?

e Missa maarin arvon pitaa olla mitattavissa rahassa, kun ostat-
te? Missa maarin tarjoaman taloudellisten vaikutusten pitaa olla
selvilla ostoprosessin aikana?

o Kuka on vastuussa arvon tai arvopotentiaaliin maaritta-
misesta?
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o Miten arvioitte myyjaosapuolen arvolupauksien taloudel-
lista potentiaalia tai kvantifiointilaskelmien arvopotentiaa-
lin (€) realistisuutta ostoprosessin aikana?

e Entd miten vaikeasti rahaksi muutettavat elementit nakyvat os-
tamisessa? / Millainen rooli ei-mitattavilla arvon elementeilla on
ostopaatdksen kannalta?

e Eroaako toimittajien kilpailuttaminen jotenkin arvoon perustu-
vassa ostamisessa vs. perinteinen ostaminen?

Mitd olette saavuttaneet arvoon perustuvalla ostamisella? Mita seu-
rauksia silla on?



