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ESIPUHE

“Talous on valtavan yksinkertaista. Valtavan yksinkertaista.
Kokopaivatoimisesti talouden kanssa tekemisissa olevat sekoittavat
ja vaikeuttavat asioita. Kunhan vain muistaa, etta tulojen on oltava
yhté suuria kuin menojen, niin selviaa oikein hyvin. Siita sitten voi
halutessaan kehitell& teorioiza. ”

GOran Persson

Ruotsin valtionvarainministeri 1994—1996,
paaministeri 1996—2006

(Width, Terhi 2006)



1 JOHDANTO

Valtion syntyminen johtuu kasittadkseni siita, ettd meisté kukaan ei tule toimeen
omin voimin, vaan jokainen on monenlaisten asioiden tarpeessa... Kun meilla
on monenlaisia tarpeita, niin yksi kutsuu léahelleen yhden jotakin tarkoitusta var-
ten, toinen taas jonkun toisen jotakin muuta varten, ja nain samoille asuinsijoille
kertyy paljon vakea yrittdmaan yhdessd, toisiaan auttaen... Kun ihmiset antavat
toisilleen ja saavat toisiltaan, eivatkd he harjoita tata vaihtoa siksi etta pitavat
sitd edullisena?

(Platon, 1981, 63)

Maatalousyhteiskunta ja varhainen teollisuusyhteiskuntavaihe liittyivat materiaalien ja
luonnonvarojen hyddyntamiseen, teollinen yhteiskunta muuttui kohti tuotantoon ja ja-
lostamiseen liittyvia taitoja. Yritykset ovat sittemmin siirtyneet tuotantoperusteisesta
ajattelutavasta markkinointiperusteiseen ajattelutapaan ja ovat siirtyméssa palveluliike-
toimintaperusteiseen ajattelumalliin arvonluomisen organisaattoreiksi.

Asiaa voidaan tarkastella myds vaihdannan (exchange) ndkokulmasta eli miten vaih-
dannan — joko tavaran tai palvelun tai arvon — kasite on muuttunut vuosisatojen kulues-
sa. Alun perin vaihdanta oli suoraa eli varsinaista tuottaja-kuluttaja -jakoa ei esiintynyt,
vaan toinen osapuoli teki jotain vastapuolta varten ja péinvastoin. Seuraava vaihe il-
maantui, kun luotiin rahajarjestelma ja erillinen taloudellinen organisaatio eli yritys
eriytyi kotitalouksista. Tallgin vaihdanta alkoi tapahtua epasuorasti vélikasien eli kaup-
piaiden kautta. Tapahtumassa yksi osapuoli (tuottaja) teki jotain toiselle osapuolelle
(kuluttaja) vélikatena kolmas osapuoli, jolloin toinen osapuoli toimitti epasuoran hyo-
dyn (raha), jonka hén oli saanut kotitalouden ulkopuolella tydskentelysta rahallista kor-
vausta vastaan eli esimerkki siitd, miten epasuora vaihdanta peittdd vaihdannan perim-
madisen syyn (Vargo - Lusch 2008, 7). 1900-luvun alkupuolella sai jalansijaa uusklassi-
nen talousteoria, jossa hyddykkeiden arvo maaraytyy niiden tuottaman hyédyn perus-
teella. Samaan kokonaisuuteen liitettiin my0s kysynnén ja tarjonnan muodostama vai-
kutus. Uusklassisen talousteorian pohjalta muodostui markkinointimalli, jossa tuotteessa
oleva arvo muodosti talouden vaihdon perustan. (Vargo - Lusch 2011, 182; Uusklassi-
nen taloustiede.www.sivu)

Yritystoiminnan nykyiset kasitteet pyodrivat yhd voimakkaammin arvon, arvonluomi-
seen ja arvontuottamiseen liittyvien kasitteiden ymparilld. Arvonluomisessa puolestaan
2000-luvulta 1&htien on tullut voimakkaasti esille verkostomaisen ja yhteistydssa synty-
van arvon (co-creation) toiminnan vaikutukset arvonluomisprosessiin. Nama kaikki
muutokset vaikuttavat hyvin olennaisesti yrityksen toimintaan, jota tulee sopeuttaa yh-
teiskunnassa ja yritystoiminnassa esiintyvien muutosten ohjaamana. Yritysten keino


http://fi.wikipedia.org/wiki/Uusklassinen_taloustiede
http://fi.wikipedia.org/wiki/Uusklassinen_taloustiede

sopeutua muutoksiin on yrityksen sisélla valmisteltu kilpailustrategia, joka on yhdistel-
mé& padmadria, joita kohti organisaatio ponnistelee, ja keinoja, joilla organisaatio yrittaa
paasta haluamaansa pdamaaraan (Porter 1980, xvi).

Yritystoiminnan koko olemassaolon kulmakivi perustuu asiakkaaseen ja asiakkaan
kanssa tehtyyn tai asiakkaan yksin tekemaén arvonluontiin. Yritysten tehtdvana on olla
mukana tavalla tai toisella heiddn asiakkaidensa arvonluomisprosessissa. Ajattelutavan
ja kasitteiden muutosta on tapahtunut siten, ettd p&aasiassal990-luvulla katsottiin liike-
toiminnan alkuldhteen olevan joko toimittajayrityksen aikaansaama ja asiakkaalle toi-
mittama arvo (Anderson — Narus, 1998, 54; Gale 1994, 26; Ravald ja Gronroos 1996,
21; Gronroos 1997, 411; Lapierre 2000, 122; Ulaga — Eggert 2005, 81; Woodruff 1997,
145-149) tai asiakkaiden itse suorittama arvonluominen (Wikstrdm — Normann 1994,
29; Gronroos - Ravald 2009, 11; Gronroos 2008, 305). 2000-luvulle siirryttdessa Vargo
ja Lusch (2004) loivat uuden mallin arvonluomiseen ja arvonmuodostumiseen tutki-
muksellaan palvelukeskeisesta liiketoimintapariaatteesta (service-dominant logic), jossa
he tuovat esille arvon yhteisluomisen (co-creation). Ajattelutapa esiintyy jo Wikstréomin
ja Normannin (1994, 48) teoksessa seka implisiittisesti tuon ajan suhdemarkkinoinnin
késitteessd, jossa korostetaan vuorovaikutusta toimittajan ja asiakkaan kesken. Arvon
yhteistuotannon ajattelutavan tulisi nakya myds yritysten kdytdnnén toiminnassa; on-
gelmana on ajatuskehikon abstraktisuus ja monimuotoisuus, joka ei valttamatta ole yk-
siselitteinen eika selked. Tama ilmenee esimerkiksi vakiintumattomana terminologian
kayttona siten, ettd Gronroos ja Ravald (2009, 4) omassa tutkimuksessaan puhuvat pal-
velutoimintaperiaatteesta (service logic), joka vastaa siséallollisesti palvelukeskeisté lii-
ketoimintaperiaatetta (service-dominant logic) (Vargo - Lusch 2004, 1-17).

Vargon ja Luschin kayttdmaan palvelukeskeinen liiketoimintaperiaate -kasitteeseen
Gronroos ja Ravald (Gronroos - Ravald 2009, 4,) tuovat keskusteluun mukaan huo-
mionarvoisen ndkokulman késitteessd kdytetyistd sanoista ’palvelukeskeinen liiketoi-
mintaperiaate’. Heiddn mukaansa palvelutoimintaperiaatteella, josta he puolestaan kayt-
tavat englanninkielistd kasitettd ’service logic’, on kaksi aspektia — Kulutusperiaate ja
palvelujen toimittamisen periaate. Palvelutoimintaperiaate perustuu ajatukseen, ettd se
sisaltdd seka tavaroiden etta palveluiden eli kaikenlaisten sellaisten resurssien kayton,
joita asiakkaat kayttavat palveluina. Palvelut (Vargo ja Lusch kayttavét sanaa palvelu;
Vargo - Lusch 2008, 7) luovat arvoa asiakkaille ja palvelut on vuorovaikutuksinen pro-
sessi, joka tukee asiakkaiden arvonluontia, johon asiakkaat osallistuvat arvon yhteistuot-
tajina (co-producers). Taté periaatetta ei hallitse pelkastaan palvelu, se on pikemminkin
periaate, joka perustuu arvoa tukevien prosessien toimittamiseen, jossa resurssit ovat
kéytossa ja nédiden resurssien ja prosessien kdyton aikana ne yhdistetédén toisten kayttaji-
en resursseihin ja taitoihin. TAm4 eroaa selkedasti tavaranvaihtoperiaatteesta, jossa perus-
tuu resurssien toimittamiseen asiakkaan kayttoon. Gronroos ja Ravaldin mukaan periaa-
te on késitteend nimenomaan palvelutoimintaperiaate, ei palvelukeskeinen toimintaperi-



aate, jossa keskeisessa osassa on palvelu. Liséperusteeksi palvelutoimintaperiaate-sanan
kaytolle Gronroos ja Ravald esittavat ndkemyksen, jonka mukaan Vargo ja Lusch roh-
kaisivat tutkimuksessaan (2004) laajempaa keskustelua palvelusta toimintaperiaatteena
sekd yrittivat valttdd sulkemasta mitdén asiasta mahdollisesti kiinnostunutta ryhmaa
pois. Talléin oli ilmeisesti tarpeellista lisdtd sana “’keskeinen” (dominant) toimintaperi-
aate-sanaan. Gronroosin ja Ravaldin ndkemyksen mukaan keskustelun ja tutkimuksen
edistyessa keskeinen-sanasta on tullut tarpeeton. Tassa pro gradu -tydssa kaytetdaan ka-
sitteestd kuitenkin sanaa palveluliiketoiminta. Syyné tahén on se, ettd suomen kielessa
on jo yleistynyt sanan “palveluliiketoiminta” kdyttd termin “service logic” yhteydessa.
On enemmankin sanankayttokysymys kumpaa termié (palvelutoimintaperiaate vai pal-
veluliiketoiminta) kdytetddn, koska sisaltdé on sama.

Arvonluomisen edelleen kehitettynd ajatuskehikkona Chandler ja Vargo (2011,
41-44) tuovat esille ndkemyksen, jossa liiketoimi voidaan n&dhda verkostotoiminnaksi,
kun se sijoitetaan metakehikkoon mikro-, meso- tai makrotasoille. Sama johtopaatos
sisdltyy implisiittisesti Normannin ja Ramirezin (1993) artikkeliin seka Wikstromin ja
Normannin (1994) teokseen arvotahti-kasitteestd (tarkemmin kappale 3.1). Chandler ja
Vargo (2011, 43) sekd Akaka, Vargo ja Lusch (2012) kayttavat kasitteesta nimitysta
palveluekosysteemi (service-ecosystems). Kasitteen siséllossa ja nimityksessa on vieléd
hieman epavakaisuutta, koska Vargo ja Lusch (2010) kéayttavat kasitteestd myds nimi-
tysta palvelujarjestelma (service systems). Palveluekosysteemin parempana k&dannokse-
na voidaan pitéa liiketoiminnan palveluympérist6a, joka kuitenkin on kdénnoksena har-
haanjohtava, koska palveluympéristd ymmarretdan nykykéaytéssa lahinna véhittaiskaup-
paan ja perinteiseen palvelusektoriin liittyvana kasitteena. Palveluekosysteemikin on
hieman harhaanjohtava termi, koska se liitetddn useasti web-toimintoihin ja web-
pohjaiseen kaupankayntiin.

Tassa pro gradu -tydssa kuitenkin kéytetddn edelld mainitussa yhteydessa kaannosta
palveluekosysteemi, koska ekosysteemin maaritelma’ sopii erittain hyvin myos liike-
toimintaymparistoon. Jos ekosysteemi on terve, yksittaiset lajit menestyvat; jos ekosys-
teemi ei ole terve, yksittdiset lajit kérsivat pahasti. Liiketoiminnallisessa ekosysteemis-
sékin muutokset voivat tapahtua voivat tapahtua hyvin nopeasti (lansiti — Livien 2004,
9)

! Ekosysteemi tarkoittaa luonnoltaan verraten yhtendisen alueen [...] ympéristotekijéiden
muodostamaa toiminnallista kokonaisuutta. Siihen sisaltyvédt niin luonnon elolliset kuin elot-
tomatkin kohteet tietylla rajatulla alueella, esimerkiksi metsassa tai lammessa. Ekosysteemeja
rajaavat maantieteelliset rajat kuten vuoret, valtameret tai aavikot niiden elottoman osan luon-
taiset rajat (lammen ekosysteemi ulottuu sen rannoille, mutta ei kauemmaksi). Koska rajat eivat
ole jaykkid, koko maapallo voidaan késittda yhdeksi ekosysteemiksi, jolla on erikokoisia alasys-
teemejd. (Ekosysteemi.www-sivu) Edelld oleva maédritelma on sovellettavissa suoraan tdysin
analogisesti organisaatioiden vélisiin toimintoihin.
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Peter Drucker on jo 40 vuotta sitten maéaritellyt yrityksen olemassaolon perusteen:
”Jokaisen organisaation tehtdvi ja tarkoitus on tyydyttdd asiakkaan tarpeet” (Drucker
1973, Slaterin 1997, 164 mukaan). Nykyaan vallalla olevan ajattelun mukaan yrityksen
parhaimman ja vakaimman Kilpailuedun luovat ne strategiat, jotka tuottavat eniten
omistajien sijoitukselle lisda arvoa (Khalifa 2004, 646).

Yrityksen toiminnan perusteista Gronroos (2000, 9) toteaa, ettd omistajien sijoituk-
sen arvo kohoaa tuottavista asiakassuhteista, ei porssi-noteerauksista. Gronroosia tulki-
ten tuottavat asiakassuhteet ovat keino, jolla paastaan lopulliseen pdaméaéaraan eli omis-
tajien sijoitusten arvon kohoamiseen, joka on Khalifan (2004, 647) mukaan vakaan kil-
pailuedun seuraus, ei liikkeelle paneva voima.

Markkinoinnin maarittelyssa on nykyisin arvokésite keskeisessa roolissa. Kotler
(2009, 45; Levy 2006, 62) pitdd nykyista markkinointimaaritelmaa seuraavanlaisena:
”Organisaatioon ja sen erilaisiin prosesseihin liittyv& toimintokokonaisuus, jonka tar-
koituksena on luoda, kommunikoida ja toimittaa arvoa asiakkaille ja saada aikaan sel-
laiset asiakassuhteet, jotka hyddyttavat organisaatiota ja sen sidosryhmia. ”

AMA:n mééritelma toteaa: ” Markkinointi on toiminto, tapoja, kasitteitd ja prosesse-
ja, joiden tarkoituksena on luoda, kommunikoida, toimittaa ja vaihtaa tarjoamia, joilla
on arvoa kuluttajille, asiakkaille, yhteistyokumppaneille ja yhteiskunnalle kokonaisuu-
dessaan.” (AMA, 2013).

Molemmissa maaritelméssa arvonluominen on keskeisessd roolissa ja arvon synty-
minen on organisaation menestyksen edellytys. Kotlerin markkinoinnin maaritelméaan
sisaltyvassa ajatusmallissa arvoa toimitetaan asiakkaalle, mika on ristiriidassa kappaleen
3.1 Arvotéhti perusajatuksen kanssa. Toimitetaanko arvoa asiakkaalle, luodaanko sita
asiakkaan kanssa yhdessa vai luoko asiakas sité yksin, on yritystoiminnan suuntautumi-
sen ja yritystoiminnan koko perusajatuksen kannalta hyvin olennainen seikka. Ensim-
maisessa vaihtoehdossa arvonluomisen keskidssé on toimittajayritys, toisessa vaihtoeh-
dossa arvonluomisen keskiossé asiakas ja yrityksen suhde asiakkaaseen ja kolmannessa
vaihtoehdossa keskitssa on asiakasyritys. Toinen olennainen seikka arvon maéarittami-
sessa on, kuka maérittaa arvon. Markkinoinnin tutkijat eivét ole yksimielisia siitd, missa
ja miten arvoa luodaan vaihdon avulla, eivatkd mydskéaéan vaihdon roolista arvonluomi-
sen prosessissa (Chandler - Vargo 2011, 35). Arvonluomisprosessin sijaintia kasitelld&n
tarkemmin kappaleissa 2.9 ja 4.8 Vargon ja Luschin malli.

Markkinoinnissa painopiste on siirtynyt asiakkaiden houkuttelemisesta asiakkaista
huolehtimiseen. Paallimmaisin asia on luoda asiakasuskollisuutta siten, ettd vakaa ja
molempia osapuolia hyoddyttavéd pitkékestoinen suhde toteutuu. (Ravald — Grdnroos
1996, 19.) Markkinoinnin rooli onkin siirtynyt asiakkaiden ydinosaamisten tunnistami-
seen ja kehittdmiseen, jotka konkretisoituvat asiakkaalle tehtdvissa arvoehdotuksissa ja
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tarjoamissa (Vargo — Lusch 2006, 24).

Jotta yritys tukisi palveluliiketoimintaperiaatteen mukaisesti asiakkaiden arvon muo-
dostumista, sen tulisi yrittdd péastd osallistumaan asiakkaidensa prosesseihin, jolloin
markkinoinnin tavoite voidaan johtaa edelld mainituista asioista seuraavasti:

Markkinoinnin padmaara on toimittajayrityksen osallistuminen asiakkaiden proses-
seihin tavoitteena arvonluomisen tukeminen noissa prosesseissa molempia hyddyttaval-
14 tavalla

Edelld oleva maaritelma ilmaisee sen, mita yrityksen markkinointiprosessin tulisi
saada aikaan, se ei ole markkinoinnin maaritelma (Gronroos - Ravald 2009, 19.) Mark-
kinointi on jo kasitteena ristiriitainen; kasite viittaa erilliseen toimintoon, joten se ei
valttamatta ole sopiva késite prosessiin, jossa organisaation monet tahot huolehtivat
asiakkaista. Toisaalta kasitettd markkinointi kdytetddn kuvaamaan tilannetta, jossa asi-
akkaiden kanssa toimitaan asiakassuhteen pohjalta prosessina, ei erillisend markkinoin-
titoimenpiteend. Kasitteen perushankaluutena on se, ettd markkinointikasite on syntynyt
teollisuuden ja siihen liittyvan tuotemarkkinoinnin viitekehyksessa. (Grénroos 2000,
13.) Kun toimintaympaéristd on muuttunut markkinoinnin suhteen, vanhan kasitteen so-
veltaminen uuteen ympdristoon on hankalaa. Toisin sanoen, kun toimintaymparistd on
muuttunut, myds markkinoinnin kasite tulisi muuttaa AMA:n hyvaksymén kasitteen
suuntaan, ja samalla muuttaa organisaation toimintaa, mika aiheuttaa hyvin perustavaa
laatua olevia muutoksia organisaation toiminnassa.

1.1 Tutkimuksen konteksti ja keskeiset kasitteet

Tassa luvussa kasitellaan tutkimuksen kannalta keskeiset yleiskasitteet. Arvoon liittyvét
tarkemmat késitteet tulevat esille luvussa 3 Asiakkaan kokeman arvon lahikasitteita.

1.1.1 Organisaatioiden valiset markkinat

Organisaatioiden véliset markkinat -kasite (business markets) luotiin 1930-luvun alku-
puolella Yhdysvalloissa (Vargo - Lusch 2011, 182). Ké&site pitd4 sisallaén erityyppisia
markkinoita alkaen l&himarkkinoista aina maailmanlaajuisiin toimintoihin saakka tuot-
teille ja palveluille, joita yritykset, hallintoviranomaiset (esimerkiksi kunnat, aluehallin-
to), voittoa tavoittelemattomat organisaatiot, yhdistykset ja laitokset (esimerkiksi sairaa-
lat, pdivékodit) ostavat (Hutt — Speh, 2007, 4).

o valmistukseen (tarvikkeet tai komponentit),
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e kulutukseen (valmistusprosessin aineet, osat ja tarvikkeet, konttoritarvikkeet,
palvelut),

e kayttdon (asennukset, laitteet, tyokalut, ohjelmat, asiantuntijapalvelut) ja

e myytavaksi

Jaljempéana tekstissa esiintyy sana yritys eri yhteyksissa. Sanalla yritys kuitenkin tar-
koitetaan téssa tutkimuksessa kaikkia organisaatioiden vélisid& markkinoita, joihin kuu-
luvat yritysten liséksi julkinen valta, yhdistykset, voittoa tavoittelemattomat organisaa-
tiot ja laitokset.

Organisaatioiden valisten markkinoiden merkitys koko talouden kehitykselle on
merkittéva, koska naiden markkinoiden rahallinen arvo on huomattavasti suurempi kuin
kuluttajamarkkinoiden rahallinen arvo (Hutt — Speh 2007, 4; Fill — Fill 2005, 4). Taman
lisdksi organisaatioiden valiset markkinat Suomessa ovat tulevaisuudessa painopistealue
koko Suomen kansantalouden kannalta, koska Etlan raportin mukaan tyollisyysmielessé
Suomen tulevaisuuden avainklusterit ovat liike-elaman palvelut ja hyvinvointiklusteri
(Siltala 2004, 204).

Organisaatioiden valisten markkinoiden asiakkaiden tyypillisia piirteita (Kotler 2003;
Kotler 2009; Hutt - Speh, 2007)

e asiakaskunta koostuu yrityksista, laitoksista ja julkisen vallan yksikoista

o yksittaisen oston arvo suurempi kuin kuluttajan tekemé osto

e tuotteiden ja palveluiden kysyntd juontuu kulutustuotteiden kysynnésta

e eri osapuolien suhteesta on taipumus tulla laheinen ja pitkdaikainen

e ostopaatostd on tekemassa useampi henkil6

e kysyntdjousto on heikko (joustamaton kysynta)

e osto-organisaatiolla on yleensa selkeat menettelytavat ja hallinnolliset mé&érayk-
set hankintoihin liittyvissé toiminnoissa (Hinterhuber 2008, 383)

Organisaatioiden valisten markkinoiden asiakkaiden ja toimittajien keskindiset suh-
teet ovat darimmadisen tarkeitd, koska uusien asiakkaiden hankinta on ongelmallista (Ré-
sénen 1999, 70) seka kilpailutilanteesta ettd muista asiakashankintaan liittyvista kustan-
nuksista johtuen (Flint — Woodruff — Gardial 1997, 164; Kankaanpaa - Seristé 2000, 1).
Uuden asiakkaan hankkimisen kustannukset ovat noin viisi kertaa korkeammat kuin
olemassa olevan asiakassuhteen sailyttdminen (Anderson — Narus 1999, 372; Hellman —
Peuhkurinen — Raulas 2005, 31; Woodruff 1997, 140; Naumann - Giel 1995, 5).

Yksi asiakashallinnan periaatteista on 1-5-25 -s&antod (Hellman ym. 2005, 28-29)

1 = myyntikustannus nykyiselle asiakkaalle

5 = myyntikustannus uudelle asiakkaalle

25 = myyntikustannus entiselle asiakkaalle

Asiakas puolestaan hyotyy toimivasta asiakassuhteesta monin tavoin. Pitk&aikaisen
ja toimivan asiakassuhteen hyodyiksi nahdaan mm. ettd se alentaa riskid, yksinkertaistaa



13

valintoja, séastaa etsintdaikaa, helpottaa osaamista ja tarjoaa etuja, kun myyja tunnustaa
asiakkaan arvon. (Hellman ym. 2005, 31.)

Organisaatioiden vélisten markkinoiden Kilpailuasetelma riippuu viidesta eri kilpailuun
liittyvasta tekijasta (alla oleva kuvio xxx). Viiden eri tekijan yhteisvaikutus maarittaa
voittopotentiaalin yrityssektorilla, jossa voittopotentiaali mitataan pitkan ajan tuottona
sijoitetulle pd&domalle. (Porter 1980, 3.)

|

alalletuli-
joiden uhka

H

g
. o f’s!a]len
Toimittajien Kilpailu alalla neuvottelu-
neuvottelu- — toimivien yritys- <—— asema
% ten =
kanssa
orvaavien

tuotteiden tai
palveluiden uhka

|

Kuvio 1 Organisaatioiden viliseen kilpailuasetelmaan vaikuttavat voimat
(Porter 1980, 4; Porter 1991, 37; Ambler 2006, 289)

Yrityksen Kilpailuetu syntyy, kun yritys pystyy synnyttamaan ostajilleen arvoa, jonka
maarad on suurempi kuin yrityksen kustannukset arvon luomisessa (Porter 1985, 3). Ar-
vonluomisen kustannukset liittyvat myds yrityksen kannattavuuteen, jossa yrityksen
koolla ei ole ratkaisevaa merkitysta vaan ratkaisevampaa on yrityksen koko markkina-
segmentillaén ja erityisesti yrityksen suhteellinen koko markkinasegmentilla verrattuna
kilpailijoihin. ”Ainoastaan markkinasegmentin tasolla pystymme osoittamaan yhteyden
koon ja kannattavuuden vililla”. (Chevalier 1972 Normannin 1976, 41 mukaan; Wood-
ruff 1997, 140; Kotler 2003, 261). Samaa asiaa lahestyy Normann (1976, 42) toteamal-
la, ettd yritysten tehokkuus on l&heisessd suhteessa tietyn markkinasegmentin hallitse-
miseen.

Uusi asetelma syntyy arvonluomisen kasitteen kehittymisen mukana, koska nykyéén
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tarjoamat kilpailevat markkinoilla eivat niinkdéan yritykset (Wikstrom — Normann 1994,
33). Talléin korostuu verkostojen muuntuvaisuus tilanteen mukaan ja sen mukanaan
tuoma arvonluonnin laajemmat yhteiskunnalliset ja sosiaaliset yhteydet ja olosuh-
desidonnainen arvo (value-in-context) (Akaka ym. 2012, 22-23). Toinen uuden asetel-
man syntyyn vaikuttava tekija on verkostomaisen toiminnan mukanaan tuoma kokonaan
toisenlainen tapa kasitelld organisaatioiden valistd kilpailua ja yhteistyon seké& vuoro-
vaikutuksen aiheuttamia muutoksia Kilpailukasitteessa.

Asiakkaat haluavat alati paranevaa laatua ja palvelua pienemmin kustannuksin.
Markkinat ovat jakautuneet lukuisiin segmentteihin, joilla kullakin on oma ainutlaatui-
nen, vain kyseiseen markkinasegmenttiin liittyva arvoyhtalonsa. Yritys voi joko kehittaa
yhden asiakasarvoléhtoisen strategian, joka keskittyy yhdelle markkinasegmentille tai
silla voi olla useampia erilaisia asiakasarvostrategioita, joita se toteuttaa erilaisin liiketa-
loudellisin paamaarin. (Slater 1997, 164.) Markkinat jakautuvat my6s yha enemman
erikoistuneisiin toimintoihin, jolloin saattaa syntya moninkertainen verkostomainen
palveluketju (vrt. 3.1 Arvotéhti ja kuvio 20 Metakonteksti: Palveluekosysteemin muo-
dostumien ja monistuminen). Taman lisaksi muutosnopeus yritysten toiminnassa ja toi-
mintaymparistéssa on kohonnut. Hyvin harvat yritykset voivat sdilyttdd asemansa
markkinoilla vuosikymmenesté toiseen. Hyvana esimerkkind kdy Nokian siirtyminen
1980-luvulla elektroniikkateollisuuteen, jonne kyllakin ensi askeleet otettiin jo 1970-
luvulla, ja sita tietd kannykkateollisuuden huipulle1990-luvulla seké sieltd poistuminen
2010-luvulla. Eli yrityksen on oltava aktiivinen, nopea ja aggressiivinen toiminnassaan.
Rautaa on taottava niin kauan kuin se on kuumana. Tamé periaate tunnetaan dynaami-
sen suhteellisen edun periaatteena. Se, joka ensimmaisend péaasee sijoittumaan uusille
markkinoille, séilyttdd asemansa todennakoisesti pisimpaan. Kilpailijoita ilmaantuu,
mutta se vie oman aikansa. (Stdhle - Gronroos, 1999, 32.)

1.1.2 Arvojaarvot

Termien “arvo” ja "arvot” vélill& on selked késitteellinen ero. ”Arvo” viittaa myohem-
min esille tulevaan esimerkiksi hyotyjen ja uhrausten véliseen suhteeseen. Taman lisak-
si se pitaa siséllaan toisaalta tarjoaman tai tuotteen tai palvelun ja toisaalta yrityksen ja
asiakkaan vilisen vuorovaikutuksen. ”Arvot” viittaa henkiléon omiin uskomuksiin, mo-
raaliarvoihin ja etiikkaan, joiden tuloksena henkilo pitda asioita oikeina tai vaarind ja
hyvina tai pahoina. (Sanchez-Fernandez — Iniesta-Bonillo 2007, 429; Woodruff 1997,
141.) Arvot on myos pysyvampi kasite; arvot eivat muutu yksilén késitteissa niin paljon
kuin arvo, koettu arvo tai haluttu arvo (Flint — Woodruff 2001, 322).
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1.1.3 Tarjoama

Termin “tarjoama” kaytdssa lahdekirjallisuudessa on ollut huojuntaa 1990- ja 2000-lu-
vuilla, koska esimerkiksi tuotetarjoama (product offering) esiintyy myos lahdekirjalli-
suudessa (Anderson — Jain — Chintagunta, 1993, 5; Ulaga — Eggert 2005, 78). Tuotetar-
joama on termind sindnsa varsin erikoinen, koska kasitteen “’tarjoama” idea on juuri
haivyttaa tuotteen ja palvelun vélinen raja pois ja muodostaa tarjoama-kasitteesta koko-
naan uusi sisaltd. Taman lisaksi saatetaan ldhdekirjallisuudessa kédyttaa termin ‘product
offering’ ohella ‘customer offering’, ‘market offering’ tai pelkéstddn ‘offering’. Tar-
joama-kaésitteen muodostumisesta on enemmaén kappaleessa 3.1.1 Tarjoaman teoreetti-
nen peruste.

1.2 Tutkimuksen tehtdvanasettelu ja tarkoitus

Taman tutkimuksen lahestymis- ja toteuttamistapaa leimaa pitdytyminen tulkitsevan
kasitetutkimuksen ja perinteisen kasiteanalyysin muodostamassa meta-ajatuskehikossa,
joka kulkee lapi koko tutkimuksen muodostaen myos kaytannon tydskentelyalustan
tutkimuksen kasitteiden selvittamiseksi. Lahestymistavassa korostuu esitettyjen kasit-
teiden ja kasitteisiin liittyvan toimintaympariston laajakin erittely, mika on erityisesti
tulkitsevan késitetutkimuksen ominaispiirre.

Yleisesti ottaen tutkimuksessa pitéisi sanoa paljon véhasta, ei vahan paljosta (Kova-
lainen 2007). Arvonluomisesta kayty keskustelu on ollut vilkasta 1990-luvulla ja erityi-
sesti 2000-luvulla. Periaatteessa pienestd, mutta alati tarkeAmmasta kasitteesta on tullut
markkinoinnin vilkkaimmin keskusteltu aihealue. Arvoa ja arvonmuodostumisen kési-
tettd on kehitetty 2000-luvulla hyvin voimakkaasti ja keskustelu on tuonut esille erilai-
sia nakemyksia ja erilaisia kasitesisaltoja, mikéd osoittaa, ettd asiakkaan kokemaan ar-
voon (AKA) ja arvonluomiseen liittyvéat kasitteet eivét ole vakiintuneet. Tastd syysta
tarvitaan tutkimusta, jossa keskitytaan alan Kirjallisuudessa esiintyviin arvonluomiseen
ja arvon muodostumiseen vaikuttaviin tekijoihin, ja etenkin, miten ne vaikuttavat yri-
tysasiakkaiden kokemaan arvoon.

Taman tutkimuksen tarkoituksena on kuvata AKA:n késitettd organisaatioiden véli-
sen liiketoiminnan yhteydessa. Tahan tavoitteeseen pyritdan tutkimalla kirjallisten lah-
teiden perusteella, miten arvo muodostuu organisaatioiden valisten markkinoiden kon-
tekstissa eri tutkijoiden mukaan ja mitké tekijat vaikuttavat AKA:n muodostumiseen.

Tutkimuksen tarkoitus voidaan jakaa seuraaviin osaongelmiin:

1. Miten eri tutkijat madrittelevat asiakkaan kokeman arvon organisaatioiden vali-
silla markkinoilla?
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Mita olennaisia l&hikasitteitd kuuluu asiakkaan kokemaan arvoon?

Mité yhteisid tai erilaistavia arvoa tuottavia tekijoita on eri mallien valilla?

Mika on tutkimuksessa esille tuoduista malleista johdettavissa oleva maaritelma
asiakkaan kokemasta arvosta organisaatioiden valisilla markkinoilla?

AKAN AKA:n i
maaritel- lahikésit- Mallien
mia teita vertailua

Kuvio 2 Tutkimusongelma

Tutkimusongelman kaésittely ja esitystapa noudattaa kappaleen 2.4.2 Kasiteanalyysi
sisaltdman kuvion 3 (sivu 22) logiikkaa.

Taman pro gradu -tutkimuksen ulkopuolelle jadvat mahdolliset erot yritysten ja mui-
den organisaatioiden arvonluomisessa ja arvonmuodostumisessa. Se on oman erillisen
tutkimuksen aihe. Arvonluomisen historiallista kehitysta ei kasitelld tassa tutkimuksessa
vaan artikkelit keskittyvat viimeisten kahdenkymmenen vuoden tutkimuksiin.

1.3 Tutkimuksen metodologia

Tama tutkimus on laadullinen eli kvalitatiivinen tutkimus, jossa kuvataan ilmiéta ja py-
ritéén selittdmadn sitd, joten siind mielessd tutkimus kuuluu fenomenologiseen tutki-
mustyyppiin (Metsdmuuronen 2006, 64, 92). Tutkimusotteessa on piirteitd seka tulkit-
sevasta késitetutkimuksesta ettd késiteanalyysistd. Termi ”laadullinen tutkimus” on ta-
maén tutkimuksentekijan mielesta epéasopiva termind; se on teenndinen kaannds englan-
ninkielisestd alkuperdistermistd ’qualitative’, ja sana johtaa lukijan liikaa laadun omi-
naisuuksiin, jotka ovat taysin toisenlaisia kasitteitd kuin laadulliseen tutkimukseen liit-
tyvat ominaisuudet. Sanan laatu toisenlainenkin hankala ja tdsmentymaton kaytto tulee
esille myds AKA:a kasittelevissd malleissa, erityisesti Galen mallissa (kappale 3.3). On
mielenkiintoista todeta, ettd Tesch (1992, Hirsjarvi - Remes - Sajavaara 2012, 135, mu-
kaan) kayttaa osittain samoja argumentteja selostaessaan, ettei hédn pida termista *quali-
tative’. Hanen mukaansa se on teenndinen ja vékindinen, eik& kuulu englannin kieleen,
mutta h&n kuitenkin hyvaksyy sen k&yton, koska se on jo yleisesti kdytossd. Vaikuttaa
siltd, ettd koko termi ’kvalitatiivinen tutkimus’ on epésopiva termi, joka on syntynyt
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kvantitatiivisen tutkimuksen vastapainoksi ja erotukseksi kvantitatiivisesta tutkimukses-
ta, muttei kuitenkaan kuvaa niitd ominaisuuksia, joita kvalitatiivinen tutkimus kokonai-
suudessaan pitaé sisallaan.

Kvalitatiivisen tutkimuksen metodologiasta on moninaisia kasityksia. Laajassa mer-
kityksessa kvalitatiivisen tutkimuksen metodologia® kasittelee todellisuutta koskevan
tiedon peruslédhtokohtaa, tieteellista perusnakemysté ja maailmankatsomusta. Suppeassa
merkityksessa kvalitatiivisen tutkimuksen metodologia késittelee sitd, miten tutkimus-
kaytanndssa hankitaan uutta tietoa todellisuudesta. Kvalitatiivisen tutkimuksen laajassa
merkityksessd lahtokohtana on todellisuudesta saatavan tieteellisen tiedon ongelmalli-
suus. Todellisuus aukeaa tutkijalle eri tavoin riippuen siitd, milla tavoin ja milla vali-
neilla sité tutkitaan. Metodologian suppeassa merkityksessé todellisuus on annettu, vain
menetelmien kéytto ratkaisee tuloksen. (Tuomi - Sarajérvi 2009, 12-13.)

Yleisesti ottaen kvalitatiivisessa tutkimuksessa aineiston koolla ei ole vélitonta vai-
kutusta eikd merkitysta tutkimuksen onnistumiseen. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa on
aineistoa riittavasti, kun uudet tapaukset eivét tuota enda mitdan tutkimusongelman
kannalta uutta tietoa. (Eskola - Suoranta 1998, 62.) Yksi kvalitatiivisen tutkimuksen
ominaispiirteistd on se, ettd ongelma saattaa muuttua tutkimuksen edetessd (Hirsjérvi -
Remes - Saajavaara 1997, 126).

Ehki yksi syy termin ’kvalitatiivinen tutkimus’ epdmaééréiseen kisitesisdltoon johtuu
siitd, ettd se liittyy alun perin yhteiskuntatieteiden tutkimusperinteeseen, jossa tarkkail-
laan ihmisia heiddn omalla alueellaan ja ollaan vuorovaikutuksessa heidan kanssaan
heiddn omalla kielelladn ja heidén ehdoillaan. Kvalitatiivisen tutkimuksen juuret ovat
kulttuuriantropologian ja amerikkalaisen sosiologian perinteessd (Kirk - Miller 1986,
32). Toisaalta laatu ilmaisee asian luonteen vastakohtana méaarélle. Tamén nakdkohdan
mukaan kvalitatiivinen tutkimus tarkoittaa mitd tahansa tutkimusta, josta puuttuu las-
keminen. (Kirk - Miller 1986, 9; Hirsjarvi ym. 1992, 109.)

Kaésitetutkimus voidaan jakaa kahteen paahaaraan; tulkitsevaan kasitetutkimukseen ja
perinteiseen késiteanalyysiin (Takala - Lamsa 2001, 372). Molempiin tutkimusmuotoi-
hin liittyy se, ettd ne eivét ole taysin loogisia vaihe vaiheelta etenevid prosesseja
vaan ne edellyttavat luovuutta tulkinnassa seka palaamista taaksepain korjaamaan aikai-
sempien vaiheiden olettamuksia ja ratkaisuja - kuten tdmankin tyon edetessé - jolloin
lopputuloksena saattaa olla jopa uusi késite tai muunnos entisista kasitteista. (Takala -
Lamsa 2001, 373; Néasi 1980, 10.)

2Metodologia tarkoittaa sdantdja siitd, miten joitain valineitd, metodeja, kdytetdan asetetun tut-
kimuspadmadara saavuttamiseksi (Tuomi - Sarajarvi 2009, 13)
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Hyvéna esimerkkind tasta kay erittdin vilkkaana 2000- ja 2010-luvulla kdynyt kes-
kustelu arvon muodostumisesta uusine termeineen ja uusine kasitteineen, joiden sisal-
l0sté esitetdédn erilaisia tulkintoja ja luodaan uusia avauksia koko arvon kasitteesta ja
muodostumisesta. Tassékin tutkimuksessa on kaynyt useasti tyon edetessd, etta aikai-
semmin hyléttyja ja poistettuja asioita, osioita ja kasitteitd on tullut aiheelliseksi ottaa
uudelleen késittelyyn ja liittdd uudelleen osaksi tekstié.

Merkitysten muodostumisesta tulee prosessi, jossa teksti, tulkinta ja tulkitsija ovat
vuorovaikutussuhteessa (samalla tavalla kuin yritys ja asiakas ovat kesken&an vuorovai-
kutussuhteessa arvonmuodostumisessa), jolloin tulkitsija seké tekstin tulkinta- ja tuot-
tamisyhteys, konteksti (samalla tavalla kuin jokainen erilainen konteksti vaikuttaa ar-
vonmuodostumisen lopputulokseen), vaikuttavat merkitysten syntyyn ja niiden ymmar-
tdmiseen (Takala - Lamséa 2001, 374). Uusien kasitteiden luova syntyminen edellyttaa
sitd, ettd tieto on jatkuvasti liikkeessa (vrt. arvotahden tietoprosessi, kappale 3.1.5).
Keskeisesti tiedon liikkeeseen vaikuttaa yhteison jasenten keskindinen keskustelu ja
vuorovaikutusprosessit. Tieto elda ihmisten valisessa vuorovaikutuksessa, keskustelun
ja ongelmien ratkomisen prosessina. Uusien késitteiden syntyminen on siis sidoksissa
osallistumiseen, vuorovaikutukseen (vrt. Gronroos - Ravald 2009 ja Vargo - Lusch
2008) ja yhteisolliseen keskustelukaytiantoon. (Takala - Lamsa 2001, 384.)

Kaésiteanalyysi on analyyttisen ja synteettisen pohdinnan avulla tehtdvaa kasitteiden
muodostamista.

Kasitteiden ominaisuuksia (Puusa 2008, 37-38):

e termeind tai muina symboleina esitettdvia mielikuvakoostumia ja merkityssi-
saltoja

e abstraktioita todellisuudesta, joiden avulla luodaan jérjestysté ja jasennetaan
ympéroivaa maailmaa

e jasentdvat ajattelua ja helpottavat kommunikointia toistemme kanssa

o tutkijoille kasitteilla on erityinen merkitys, silla kaikki tutkimukset rakentuvat
kasitteiden varaan

1.3.1 Tulkitseva kasitetutkimus

Tulkitsevan kasitetutkimuksen méérittely on Takalan ja Lamsén (2001, 387) mukaan
seuraava:
Tulkitseva kasitetutkimuksessa ollaan kiinnostuneita Kirjoitetussa, tekstuaalises-
sa muodossa olevien kasitteiden ja niiden maaritelmien merkitysten tulkinnasta.
Késitteet ja niiden madritelméat ovat kontekstuaalisia ja niiden tulkinta on sidot-
tu tutkijan valitsemaan teoreettiseen nakokulmaan. Tulkitseva kasitetutkimus
pyrkii kuvaamaan ja tulkitsemaan kasitteiden merkitysten kokonaisuutta.
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Tulkitsevassa kasitetutkimuksessa késitteet ja niiden mééritelmét ovat tiedon kohteita
ja niiden merkitysten tulkinta liittyy kontekstuaalisiin seikkoihin. Ké&sitteeseen liitettavat
merkitykset vaihtelevat ja muuttuvat erilaisissa tilanne- ja kéayttétarkoituksissa (vrt. ar-
von kontekstuaalisuus). Tulkitsevassa késitetutkimuksessa kielella on keskeinen asema.
Pelkké Kieliteoreettinen nakdkulma on tulkinnan ldhtdkohtana riittdmaton ja sité tulee
taydent&d kontekstiymmarryksen avulla. Kontekstuaalisuus ja tematisointi teoreettisesta
nakokulmasta ovat niitd asioita, jotka erottavat tulkitsevan kasitetutkimuksen perintei-
sestd analyyttisesta kasitetutkimuksesta. Tulkitsevan kasitetutkimuksen idea johtaa sii-
hen, ettd késitteet ja niihin liittyvat merkityksenannot on néhtava jatkuvasti muokkautu-
vina, dynaamisina prosesseina, joissa kasitteet ovat monimerkityksisia ja muuttuvia.
Tulkitsevan késitetutkimuksen prosessi muistuttaa taltd osin huomattavasti jaljempéana
lapikéaytavaa palveluliiketoimintamallin arvonluomisprosessia. Tavallaan késitteen tul-
kinta on aina kesken. Merkitykset muuttuvat ja tulkitsijan kyky tehda tulkintoja naista
merkityksistd on olennainen osa tulkitsevan kasitetutkimuksen prosessia ja luotettavuut-
ta. (Takala - Lamsé 2001, 387.)

Aineiston kannalta maariteltyna tulkitsevalla késitetutkimuksella tarkoitetaan kirjalli-
sessa muodossa olevien toisten Kirjoittajien tekstien siséltdmien kasitteiden ja niiden
maadritelmien tulkintaa ja kehittelyd painottavaa tutkimusta. Tulkitseva kasitetutkimus
keskittyy siis aineistollisesti Kirjallisiin l&hteisiin. Tdman vuoksi siitd on mahdollista
kayttadad nimitysta kirjoituspoytatutkimus. (Takala - Lamsa 2001, 376.)

Huolellinen kasitemaarittely on tieteenmuodostuksen valttamaton osatekija. Kasittei-
den analyysi mahdollistaa luokkien muodostamisen, luokkien valisen vertailun, yleis-
tdmisen ja johdonmukaisen paattelyn johtopaatoksineen. Kasitteet ovat tavallaan linsse-
ja, joiden kautta todellisuutta havaitaan ja kasitetdan. (Nasi 1980, 8.)

Teoreettisessa analyysissd korostuu, miten tarkastelu on tehty, empiirisessa analyy-
sissd korostuu, miten metodit ohjaavat tat4 tarkastelua (Tuomi - Sarajarvi 2009, 22).
Riippumatta siitd, onko kyseessa empiirinen tutkimus vai teoreettinen kirjoituspéytatut-
kimus, kasiteanalyysi on liiketaloustieteilijan hyvin olennainen tydkalu jokaisessa tut-
kimuksessaan. (Nasi 1980, 36; Puusa 2008, 38.) Yleiselld tasolla voidaan sanoa, etta
“tieteen on saavutettava yhé laajempi yleiskatsaus tosiseikkoihin, mutta samalla sen on
pyrittdva pddsemddn selvyyteen omista peruskisitteistddan” (Nasi 1980, 36, lainaus An-
ders Wedberg).

Jos tutkimukseen on siséllytetty tarkkoja késiteanalyysejd, jokainen ymmartaa, mita
tutkija eri késitteilla tarkoittaa ja kuinka eri kasitteet suhteutuvat toisiinsa. Tutkijat eivéat
kuitenkaan valttamattd ymmarra tutkittavan késitteen sisaltod ja merkitystd samalla ta-
valla. Sen sijaan kasitteiden ja niiden merkitysten erittely antaa lukijoille mahdollisuu-
den tutkia, arvioida ja kritisoida tutkimuksen lahtokohtia. (Puusa 2008, 38.)
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Sekaé tulkitsevan késitetutkimuksen ettd kasiteanalyysin tekeminen saattaa edellyttaa
joissakin tapauksissa késitteen méarittelijan taustaan tutustumista, kasitteen tulkintaan
saattaa siséltya riippuen tutkimuksen tarkoituksesta myods psykologinen elementti. Té&-
méan lisaksi kéasitemaarittelyn historiallinen, sosiaalinen ja kulttuurinen konteksti tuo
vihjettd ja ymmarrysta tutkijalle. Kasitteiden tulkinta on prosessi, jossa voi sanoa olevan
esiymmartamisen horisontti, jonka pohjalta tutkimusongelma ja tulkinta lahtevat liik-
keelle. Tulkinnan edetessa tarkastellaan késitettd ja tehddan koko ajan uutta tulkintaa.
Tallaisessa kehdmaisessa tutkimusprosessissa voidaan 10ytéa aina uudelleen esimerkiksi
sanan ja lauseen, lauseen ja tekstin, tekstin ja Kirjoittajan, Kirjoittajan ja tamén elamén-
kulun, elaménkulun ja sosiaalisen ja historiallisen tilanteen valisia yhteyksia. (Takala -
Lamsa 2001, 379; Tuomi 2008, 76)

Toisin sanoen on tarked tuntea késitteen alkuperan syntyhistoriaa ja kaytto- ja tilan-
neyhteyttd. Konteksti on se osa tekstid, joka ei ndy samalla tavalla kuin eksplisiittinen
teksti. (Takala - Lamsé 2001, 378.) Tahan pro gradu -tyohon sovellettuna edelld maini-
tusta voidaan vaistamattd vetdd analogisen yhteyden tassé kirjoituspoytatutkimuksessa
tarkedssa roolissa esiintyvddn Suomessa syntyneen arvotédhti-kasitteen kehittdjén
Richard Normannin elamaan, opetus- ja tutkimustydéhon, konsulttina toimimiseen, ha-
nen luomiinsa uusiin kasitteisiin ja elamantyon uraauurtaviin tuloksiin.

Tulkitsevan kasitetutkimuksen tutkimusprosessin etenemisessa on kyse hermeneultti-
sesta kehasta. Pauli Siljanderin hermeneuttisen kehén késitettd voidaan kéayttaa kolmes-
sa eri merkityksessa (Hermeneuttinen menetelma.www-sivu.):

e tiedonmuodostusprosessi
o tiedonmuodostuksella ei ole mitd&n absoluuttista alkua. VVoidaan kéyt-
taa kasitettd esiymmarrys, jonka taytyy aina olla kaiken uuden ym-
maértamisen taustalla. Esiymmarrys muuttuu ja korjautuu ymmaértami-
sen ja tulkinnan edetessa. Se ei kuitenkaan muutu taysin, vaan sailyt-
taa kosketuksen aikaisempaan.
e ymmartaa kehé osien ja kokonaisuuden tulkinnan kautta.
o kokonaisuus madrittad osia ja osat puolestaan kokonaisuutta.
e tulkintojen ja kasitteenmaarittelyn keskeneréisyys.
o Kkasitteitd ei voi tarkasti madritelld ennen tutkimusta, vaan tutkimus
voi osaltaan johtaa késitteiden maaritelmien muuttamiseen.

Tulkitsevan késitetutkimuksen prosessissa tapahtuu hermeneuttisenkehan idean mu-
kaisesti jatkuvaa omien ideoiden ja kdytetyn aineiston vuorivaikutuksen tuottamaa tut-
kimusongelman uudelleen muokkaamista. (Takala - Lamsa 2001, 379.) Tutkimuspro-
sessin aikana voidaan mahdollisesti joutua vaihtamaan tutkimusperspektiivid, muovaa-
maan tutkimusongelmaa tai jopa kokonaan hylkadmaan alkuperainen tutkimusongelma.
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Tutkimuksen kirjoittamisessa ei ole kyse vain tutkimuksen loppuvaiheesta, vaan Kir-
joittaminen on olennainen osa koko tutkimusprosessia. My6s “hyodyttomét ajatuksen
harhapolut® kirjataan, silld niistd saattaa olla apua ja hy6tyd myohemmin. Nédin on eri-
tyisesti silloin, jos tutkija joutuu muuttamaan tulkintaperspektiivia tai tutkimusongel-
maa. Tulkitseva kasitetutkimus on siis luonteeltaan prosessimaista, jossa kirjoittaminen
on jatkuva prosessi pikemminkin kuin loogisesti vaihe vaiheelta padmaaréan eteneva.
Jatkuvan kirjoittamisen merkitys on tarked tutkijan uusien oivallusten ja uudelleen tul-
kinnan mahdollisuuksille. Tulkitseva kasitetutkimus on prosessi, jossa tulkinta ja aineis-
to (tulkittavat késitteet) ottavat mittaa toisistaan jatkuvasti loppuun asti. Joten her-
meneuttinen kehd tai pikemminkin tutkittavaan asiaan yha syvemmalle meneva spiraali
etenee tutkimusprosessin aikana automaattisesti. (Takala - Lamséa 2001, 380.)

Takala ja Lamsa (2001, 385-386) jakavat tulkitsevan késitetutkimuksen neljaan eri
lajiin:
Késitteista ja niiden méaaritelmisté lahteva heuristinen kasitetutkimus.
Teoreettisesta ndkokulmasta l&hteva teoriaa seuraileva tulkitseva kasitetutki-
mus.
3. Kuvaileva tulkitseva késitetutkimus kasitteen ymmarryksen lisadmiseksi.
4. Kriittinen tulkitseva késitetutkimus.

Tama pro gradu -ty6 kuuluu Takalan ja Lamsén luokittelun kohtaan 3.

1.3.2 Kasiteanalyysi

Késiteanalyysi omana kasitteenaan on itsessadn hankala termi, koska tutkijat eivat
ole yksimielisia siitd, onko kasiteanalyysi menetelma vai oma tutkimusparadigmansa
(Puusa 2008, 38). Nasin (1980, 25) mukaan tutkimusote-kasitteen rinnakkaiskasitteina
esiintyvit myos ilmaukset “tutkimusstrategia” ja “paradigma”.

Késiteanalyysi voi toimia pohjana empiiriselle tutkimukselle, tai sitd voidaan kayttaa
itsendisend tutkimusotteena. Kasiteanalyysin avulla jasennetaan tutkimuksen kohteena
olevaa késitettd, pyritddn ymmartdmadan siihen liitettyja merkityksia ja selkeytetdan sen
suhdetta lahikasitteisiin. Menetelman avulla kyetaan tunnistamaan tarkastelun kohteena
olevan kasitteen kriittiset ominaispiirteet perehtymalla laajasti saatavilla olevaan kirjal-
liseen l&hdeaineistoon. Kasiteanalyysin kautta saavutetun tiedon avulla on mahdollista
ymmartaa tarkastelun kohteena olevan késitteen sisallon lisaksi myos kasitteen kuvaa-
maa kohdeilmiotd. (Puusa 2008, 36.) Kasiteanalyysin laatimisella voi olla erilaisia ta-
voitteita; voidaan pyrkia tavoittamaan kéasitteeseen liitettyja erilaisia merkityksid, voi-
daan pyrkid luomaan operationaalinen mééaritelma kasitteelle ja jasentdmaan, tdsmenté-
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maéan ja tdydentdmaan olemassa olevaa tietoa. Késiteanalyysi voi auttaa tutkijaa ymmar-
tdmaén paremmin kasitteen kuvaamaa ilmiota ja siten kayttamaan késiteanalyysin lop-
putulemaa jonkinlaisena jasennyksend, “tydhypoteesina”. (Puusa 2008, 39.)

Nésin (1980, 14) mukaan késiteanalyysiprosessin malleja on kaksi erilaista vaihtoeh-
toa, joista tahén tutkimukseen sopivampi malli muodostaa myds taméan tutkimuksen
kokonaisrakenteen. Kasiteanalyysiprosessin vaihtoehtomalli koostuu kolmesta osasta;
késitteen problematisoinnista, késitteen selkeyttdmisesta ja analysoinnista seké lopuksi
ratkaisun argumentoinnista.

Tahan tutkimukseen valitussa kasiteanalyysimalli I:n ensimmadisessa vaiheessa tarvi-
taan tarpeellinen tietopohja kasitteen muodostamiseksi. Tama merkitsee, ettd on otettava
selville, ketka ovat pohtineet tarkastelun alla olevaa kohdetta ja sen l&hialueita ja millai-
sin tuloksin. Seuraavana vaiheena on ulkoinen analyysi, jossa verrataan tarkastelun alla
olevaa kasitettd l&hisukuisiin kasitteisiin. Kolmannessa vaiheessa otetaan esille usean-
laisia nakemyksia samasta aiheesta ja argumentoidaan nailla késitteilld. Kolmatta vai-
hetta kutsutaan nimell& siséinen analyysi. Lopuksi késiteanalyyttisessa prosessissa on
paatelmien muodostaminen; entisten kasitteiden hyvéksyminen tai muuttaminen tai uu-

sien késitteiden muodostaminen. (Nasi 1980, 12-13.)

Tietopohjan Ulkoinen Sisainen Paatelmien

muodostami- analyysi analyysi muodostaminen
nen

Kuvio 3 Késiteanalyyttinen prosessivaihtoehto | (mukaellen Nési 1980, 13, kuvio
3)

Késiteanalyysi voidaan Néasin (1980, 18) mukaan jakaa kahteen ryhméan; toisaalta
perustason késiteanalyysiin ja toisaalta metatason késiteanalyysiin. Perustason kasite-
analyysi ilmaisee esimerkiksi, mita tarkoitetaan yrityksen vuosituloksella. Useimmiten
liiketaloustieteen kasiteanalyysi on perustasolla liikkuvaa. Metatason kasiteanalyysi
liittyy kysymyksiin liiketaloustieteen kasitteiden tarkoituksesta, olemuksesta, olemassa-
olosta ja muodostamisesta.

Metatason kasiteanalyysi Néasin (1980, 20) mukaan ammentaa teoreettisen taustansa
tieteen filosofiasta ja metodologiasta, historiallisen pohjansa yrityksen taloustieteen
tutkimustraditiosta sek& esimerkkiaineistonsa aiemmasta perustason ké&siteanalyysista.
Metatason késiteanalyyttinen tutkimus pitaa sisalldan seuraavia asioita:

o Kasitteiden tarkoitus, asema ja olemassaolo liiketaloustieteessa
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e kasitteiden maarittely, tyypittely ja erittely
e Kkasitejarjestelmien muodostaminen

Perustason kasiteanalyyttinen tutkimus pitéa siséllaan seuraavia asioita:
o yrityksen taloustieteessa I0ytyvien termien vastineet kullekin kasitesiséllolle
e Kkasitesisaltojen vastineet kullakin termilla
e aiemmat yrityksen taloustieteessd méaéritellyt kasitteet, eri koulukuntien ole-
massaolo ja esiintyminen
e kunkin tutkimuksen peruskasitteiston suhde l&hikasitteisiinséd ndhden
e Kkasitteiden ja mahdollisten liséoletusten kautta tehtavat paatelmat

Molemmissa késiteanalyysimalleissa olennaista on se, miten argumentointi suorite-
taan ja kuinka uskottavasti ja patevéasti lahdeaineistoa kdytetdan. Argumentoinnin nako-
kulmasta korostuvat lahteet; ovatko ne aiheen kannalta keskeisia ja ovatko lahdeviitteet
relevantteja. Teoreettisen analyysin lahdeaineisto on sama kuin tutkimusaineisto. Ta-
man liséksi teoreettisessa analyysissd korostuu aina se, kuka on sanonut mité ja koska
erotukseksi empiirisesta tutkimuksesta, jossa henkil6t, joilta aineisto on keratty, haivy-
tetdan yksiloind. (Tuomi 2008, 76.) Teoreettisessa analyysissa keskeinen uskottavuus-
kysymys kulminoituu siihen, miten argumentointi suoritetaan.

Tassa pro gradu -tydssa tutkimuksessa kéytettya lahestymistapaa voidaan nimittaa
sovelletuksi kasitetutkimukseksi, koska tutkimusotteessa on piirteita seka tulkitsevasta
kasitetutkimuksesta etta kasiteanalyysistd. Painotus kohdistuu kuitenkin enemmaén tul-
kitsevaan kasitetutkimukseen, koska prosessi muistuttaa hermeneuttista kehaa ja proses-
sissa on voimakkaita dynaamisia piirteita arvoon liittyvéan vilkkaan keskustelun ja ar-
voon liittyvien laajentuneiden, uusien kasitteiden takia. Tutkimuksen rakenne ja ongel-
manasettelu muodostuu paapiirteittain kasiteanalyysin prosessikaavion mukaan.

1.4 Tutkimuksen rakenne

Tutkimus rakentuu siten, ettd luvussa 1 Johdanto selitetdén asiakkaan kokemaan arvoon
liittyvat keskeiset kasitteet, tutkimuksen tavoitteet, tutkimuksen ongelmanasettelu ja
tutkimuksen metodologia. Luvussa 2 ké&sitelldan eri tutkijoiden ja tutkijaryhmien teke-
mi& tutkimuksia asiakkaan kokeman arvon maéarittelystd. Luvussa 3 kdydaan lapi asiak-
kaan kokeman arvon l&hikasitteitd; arvotdhden merkitystd, arvotarjoamaa, asiakastyyty-
vaisyytta ja asiakkaan kokemaa arvoa ja palveluekosysteemin késitetta.

Luvussa 4 on asiakkaan kokeman arvon eri mallien valisté vertailua ja pohdintaa.
Tasté paastédén luvun 5 asiakkaan kokeman arvon kokonaisvaltaiseen tarkasteluun, joka
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pitéa sisallaan tarkastelun arvon ominaisuuksista, asiakkaan kokeman arvon mallintami-
sen sekd tdman tutkimuksen tuloksena asiakkaan kokeman arvon maaritelman. Tutki-
muksen paattdd luku 6, jossa esitellddn tutkimuksen johtopaatdkset, arvioidaan tutki-
muksen luotettavuutta ja rajoituksia seka ehdotetaan jatkotutkimusaiheita.
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2 ASIAKKAAN KOKEMAN ARVON MAARITELMIA

Luvussa 3 esitellaan asiakkaan kokeman arvon tarkastelutapoja sekd AKA:oon liittyvia
tutkimuksia organisaatioiden vélisissa operaatioissa. Tutkimusten valintaperusteena on
ollut niiden runsas esiintyminen eri tutkijoiden lahdeluetteloissa ja viittauksissa, mitéén
lukumaéardista alarajaa kuitenkaan asettamatta.

2.1 Asiakkaan kokeman arvon tarkastelutapoja

Perinteinen tapa hahmottaa arvoa on perustunut olettamuksiin ja malleihin, jotka
pohjautuvat teollisuustuotantoajatteluun arvoketjuineen (Normann — Ramirez 1993, 65).
Toimintaympériston muuttuessa seka tuote- ja palvelukésitteiden muuntautuessa tar-
joamaksi arvon kasitteeseen on tullut tarkennuksia ja uusia nakemyksid. Naistd syista
johtuen ja koko arvokasitteen monimuotoisuudesta johtuen selked arvon maaritelma on
osoittautunut pitkaaikaiseksi ja hankalaksi tutkimuskohteeksi (Babin, Darden & Griffin
1994, Lapierren 1997, 377 mukaan), jonka maéarittely ja mittaaminen ovat vaikeita
(Grénroos 2008, 303). 2000-luvulla on myds yritysasiakkaan kokeman arvon tutkimus
vilkastunut vaikka empiirisia tutkimuksia aiheesta on edelleen niukasti. Yleisesti
AKA:oon liittyvaa kirjallisuutta ja AKA:n kasitetta koskevia teoreettisia tutkimuksia on
erittain runsaasti.

Oman haasteensa luo myos kasitteenmuodostus eri kielien vélilla, koska monia kes-
keisia kasitteita on muokattu englanninkielisista lahteista suomen kielelle. Kaannoksien
yhteydessd kasitteiden merkitys voi vaihdella hyvinkin paljon tutkimuskohtaisesti.
(Puusa 2008, 37.) Tamén tutkimuksen yksi havainto tosin on, ettd kasite saattaa olla
hyvinkin eri tavalla maaritelty pelkastaan englannin Kielelld, jolla valtaosa alan tutki-
muksesta nykyaén Kirjoitetaan. Kasite ”customer value” on ongelmia aiheuttava kasite
sekd englannin ettd suomen kielella. Jos késite kadnnetéan sanalla asiakasarvo tai asiak-
kaan arvo, tarkastelunakokulma on talldin tarjoaman toimittajan ndkokulma ja erityises-
ti taloudellisiin seikkoihin perustuva. Useimmissa englanninkielisissa tutkimuksissa
customer value -késite merkitsee implisiittisesti customer perceived value’. Termista
kaytetddn myds versiota ‘perceived value’ (Sanchez-Fernandez — Iniesta-Bonillo 2007,
427). Hyva suomenkielinen k&&nnos késitteelle *customer value’ on samaa logiikkaa
noudattaen asiakkaan kokema arvo (AKA). Flint, Woodruff & Gardial (2002, 103) maa-
rittelevat customer value -kasitteen siten, ettd se pitad sisélldédn seka AKA:n, jonka han
on mielestdén saanut, ettd asiakkaan haluaman arvon (desired value) Kasitteiden huo-
juntaa esiintyy myos esimerkiksi siten, ettd Flint ym. (1997, 170) mainitsevat, ettd he
kayttavat tutkimuksessaan asiakkaan haluamasta arvosta maéaritelmaa, jota Woodruff ja
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Gardial (1996) kayttavat customer value -termistd. Hinterhuber (2004, 769) kayttaa ter-
mid AKA (customer value) merkityksessa tuotteen taloudellinen arvo asiakkaalle, ja
talldin arvo on vaihtoehtoisen tarjoaman hinta, johon on lisatty hyvéksytyn tarjoaman ja
vaihtoehtoisen tarjoaman vélinen hintaero.

Asiakkaan haluama arvo (customer desired value) on asiakkaan ndkemys siitd, mitéa
hén haluaa tarjoaman avulla tapahtuvan méaratyssé tilanteessa (Ulaga — Chacour 2001,
528; Woodruff — Flint, 2006, 186) eli mitd arvoja asiakas haluaa tarjoamalta (Flint —
Woodruff 2001, 322)

Asiakkaan kokema toteutunut arvo (customer value judgment) on asiakkaan arviointi
siitd, miten hanté varten luotu arvo on toteutunut ottaen huomioon kaikki hyddyt ja uh-
raukset (Ulaga — Chacour 2001, 528). Yleisella tasolla jokin kohde, tapahtuma tai miké
muu tahansa voi olla esimerkiksi hyva silloin, jos yksittdinen ihminen kokee jonkin asi-
an hyvaksi. Tallaisessa tapauksessa siis yksittdinen ihmisen oma subjektiivinen néke-
mys ratkaisee, mik& on hyvad ja toisaalta, mika ei ole hyvaa. (Ng - Smith 2012, 210.)

Uudemmassa lahdekirjallisuudessa (2000- ja 2010 -luvut) customer value -késite
voidaan péaédsaantoisesti kasittda asiakkaan kokemaksi arvoksi, koska ajatustapa lahtee
liikkeelle asiakaskeskeisestd ajattelutavasta, jossa arvo muodostuu asiakkaan kokemien
arvojen mukaisesti eli arvoa ei méarita kukaan muu kuin asiakasorganisaatio itse. Arvo-
késitteen voimakas kehittyminen on tuonut 2000- ja 2010 -lukujen tutkimuksissa lisaksi
késitettd sekoittavan ilmion, jossa pelkka sana “arvo” kaésitetddn asiakkaan kokemana
arvona.

Alla olevissa kahdessa taulukossa on luetteloitu erilaisia AKA:n koulukuntia ja ajat-
telutapoja paapiirteittain.
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Taulukko1 Asiakkaan kokeman arvon koulukuntia ja ndkokantoja, toimitta-
jakeskeinen ndkemys (mukaellen Ng - Smith 2012, 217-223)

Toimittajakeskeinen ndkemys

AKA:n Asiakkaan | Toimittajayri- | Kasitteeseen Rajoituksia
kasite rooli tyksen rooli sisaltyvia olet-
tamuksia
Arvo on utili- | Asiakas Yritykset toimit- | Tarjoaman Aliarviol muuttu-
teetti maksimoi tavat hyotya | arvo on ydin ja | van  kontekstin
(utiliteetti kts. | hyddyn tarjoamien avul- | arvoa luodaan, | sek& eri toimijat
alaviite 3 5.45) | vertaamalla | la rahaa vastaan | kun asiakas | ja vaihtelevat
(esim.  Kreps | tarjoamien kuluttaa  tar- | asiakkaiden re-
1988, Anand | kokonai- joaman ytimen. | surssit kulutusti-
1993) suuksia Tarjoama luo | lanteessa
kulutushetkell
saman hyddyn
kuin  ostohet-
kelld on oletet-
tu kontekstista,
toimijoista tai
resursseista
rilppumatta
Arvo on asiak- | Asiakkaat Toimittaja ottaa | Arvoa luodaan | Olosuhteiden
kaan taloudel- | ovat maksa- | itselleen asiak- | toimittajalle, muuttuessa asia-
linen arvo yri- | jia, heistd | kaan potentiaali- | kun asiakkaat | kas ehka haluaa
tykselle (asiak- | on  yrityk- | sen arvon ostavat. Asiak- | kéyttaa toisia
kaan tulevai- | selle rahal- kaiden  osto- | resursseja, joita
suudessa  yri- | lista arvoa kayttdytyminen | tarjoama ei pysty
tykselle tuoman ei muutu eri | toteuttamaan
voiton net- konteksteissa.
tonykyarvo)
Arvo on asiak- | Asiakkaat Yritykset toimit- | Asiakas on | Asiakkaiden he-
kaan  kokema | ovat tar- | tavat halutun | passiivinen terogeenisyys
asiakastyyty- joaman ku- | arvon tai ylittd- | kuluttaja. Arvo | saattaa aiheuttaa
vaisyys luttajia  ja | vat sen (superior | luodaan, kun se | vaihtelevan asia-
(esim. Gale | heilla  on | value) toimitetaan kastyytyvaisyy-
1994 ja Gron- | kulutuksen tarjoaman avul- | den
roos 1990) jalkeinen la. Toimittaja
arvio  tar- séatelee  tar-
joaman laa- joaman siséltoa
dusta, hin-
nasta ja
toimivuu-

desta
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Taulukko 2 Asiakkaan kokeman arvon koulukuntia ja ndkdkantoja, asiakasléhtinen
nédkemys (mukaellen Ng - Smith 2012, 217-223)

Asiakaskeskeinen nakemys

AKA:n Asiakkaan | Toimittajayri- Kaésitteeseen | Rajoituksia
kasite rooli tyksen rooli sisaltyvia
olettamuksia

Arvo on netto- | Asiakkaat Yritys lupaa asi- | Hy6dyt ja uh- | Arvo  muuttuu,
hyoty; hyotyjen | tekevdt va- | akkaalle mahdol- | raukset ovat | jos kulutustilan-
ja  uhrausten | lintoja hy6- | lisimman suuren | asiakkaalle ne resursseineen
valinen erotus | tyjen ja uh- | hyddyn pienim- | samat valinta- | muuttuu.

(esim. Ander- | rausten va- | min asiakkaalle | tilanteessa ja

son - Narus | lill4 koituvin kustan- | kulutuksessa

1998*, Gron- nuksin

roos 1997,

Ulaga - Eggert

-malli kpl 2.7,

Zeitham| 1988)

Arvo on asiak- | Asiakas te- | Yritys tarjoaa | Tarjoaman Voi aliarvioida
kaan keinojen | kee valinnan | mahdollisimman | arvo voi riip- | toimintoja, jotka
ja  paadmaaran | tuotteen houkuttelevia pua Vvaihtele- | luovat tilantee-
lopputulos ominaisuuk- | ominaisuuksia vista olosuh- | seen  sidottuja
(means-end); sien ja asi- | asiakkaan tehdyn | teista kokemuksia

tarjoaman suh- | akkaan ha- | tarjoaman kaytto-
de asiakkaan | luaman lop- | tilaisuuksia var-

tarpeeseen putuloksen | ten

(esim.  Wood- | vélilla

ruff-malli, kpl

2.8)

Arvo on feno- | Aktiivinen Toimittajayritys | Arvo  liittyy | Ei yksil6i yksit-
menologisessa | osallistuja luo arvoa yhdes- | kédyttdtilantee- | tdistda  kuhunkin
kokemuksessa; sé asiakkaan | seen ja myos | kulutuskoke-
kayttotilantees- kanssa muuttuviin mukseen  liitty-
sa olosuhteisiin | van arvonluonnin
(esim. Vargo ja ja arvonvalinnan
Lusch 2004, vélistd suhdetta
2008, kpl 2.9)

*Anderson - Narus (1998) -tutkimuksen sijoittaminen asiakaslahtdiseen kategoriaan on
toisaalta ymmarrettdvad, koska kappaleessa 2.2 esitetyssd mallissa hyotyja arvioidaan
asiakkaan nettohyotyind. Toisaalta kuitenkin mallin periaatteen mukaisesti varsinaisen
hyotyarvioinnin tekee toimittaja, mika kaytanndssa merkitsee tieto- ja toimitusvirtaa
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yritykseltd asiakkaalle, kyseessa ei ole siis vuorovaikutteinen toiminta. Lahtokohta on
siis tAssd mielessa toimittajakeskeinen, koska malli pitdd sisdllddn “toimittajalla on
enemman asiantuntemusta toimitettavan tarjoaman suhteen” — lahtokohdan. Yleisesti
ottaen organisatorisilla ostajilla on parempi informaatio kuin myyjilld (Normann -
Ramirez 1989, 117). Normannin ja Ramirezin ndkemys kuitenkin on huomattava yleis-
tys, koska heidén ajatusmallinsa perusteet toimivat koko verkostomaisen rakennemallin
yhteydessé. Jos ajatusmallia tarkennetaan tarjoamien tasolle, tilanne muuttuu painvas-
taiseksi eli myyva osapuoli on yksittéisten tarjoamien suhteen tiedollisesti paremmassa
asemassa. Tama tulee ilmi kappaleessa 3.1.6 Tiedon merkitys arvon analyysissa.

2.2 Anderson — Narus -malli

Andersonin — Narus -mallin otsikon alla nelja eri tutkimusta (Anderson — Jain — Chinta-
gunta 1993; Anderson — Narus, 1998; Anderson, — Narus 1999; Anderson — Thomson —
Wynstra 2000;), joissa yhteinen tekija on James C. Anderson. Kaikissa nadissa tutkimuk-
sissa AKA:n madrittely on samanlainen. Kaikissa em. tutkimuksissa kaytetddn termia
product offering, joka on tarkoittaa tutkimusten tekijoiden mukaan kaikkia tarjoukseen
kuuluvia tuotteita, palveluita ja suhteeseen liittyvia asioita tarjouksen hintaa lukuun
ottamatta.

“Arvo organisaatioiden vilisilld markkinoilla on se rahallisesti ilmaistu maara tekni-
sid, taloudellisia, palveluun liittyvia ja sosiaalisia hyotyja, joita asiakasyritys saa tar-
Jjoamasta maksamastaan hinnasta” (Anderson — Narus, 1998, 54). Madritelméasta voi-
daan vetda seuraavia johtopaatoksia:
e arvo ilmaistaan rahana
e hyddyt ovat nettohyotyjd, johon siséltyvat kaikki haluttujen hyotyjen hank-
kimiseen liittyvat kustannukset ostohintaa lukuun ottamatta.
e arvo on se, mitéd asiakas saa maksettuaan ostohinnan
o tarjoamalla on kaksi elementtid; arvo ja hinta
e ostohintaa nostamalla tai laskemalla tarjoama ei muuta asiakkaan kokemaa
arvoa. Se muuttaa ainoastaan asiakkaan ostokannustinta (incentive to pur-
chase) tai arvoylijaamaa.
e organisaatioiden vélisilla markkinoilla on aina vaihtoehtona, etta yritys tuot-
taa itse halutun tarjoaman
o toimittaja méaarittad (laskee) arvon. Ainoastaan poikkeustapauksissa (kun tie-
toa ei muuten pystytd hankkimaan) arvomallin tekemisessa kaytetdan asiak-
kaan kokemaa arvoa, ei hintaa
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Liséksi on otettava huomioon, ettd tutkimuksessa kaytetyn méaritelman mukaan hin-
ta ei pida sisallaan hankintaan liittyvid muita kustannuksia eikd mahdollisia tuotteeseen
liittyvid muutoskustannuksia, joita joudutaan tekeméén esimerkiksi asennuksen yhtey-
dessa (Anderson — Thomson — Wynstra 2000, 309).

Kun arvo ja hinta méaritellaan em. tavalla, eli hyddyt ovat nettohyotyjé, joista tulee
arvo, ja ostohinta on erikseen, niin kaytdnnon liiketoimintatilanteessa erityisesti osto-
johtajien péaatoksenteossa ostohinnalla ja sen muutoksilla on ratkaisevampi merkitys
kuin tarjoaman arvolla ja sen muutoksilla (Anderson ym. 2000, 310).

Eri maissa toimivat asiakasyritykset organisaatioiden valisilld markkinoilla haluavat
kaikkialla, missa toimivat, samanlaista toimivuutta ja tehokkuutta tarjoamalta. Taman
takia organisaatioiden vélisilla markkinoilla tarjoamat vaativat huomattavasti vahem-
méan muuntautumista paikallisiin olosuhteisiin kuin kuluttajasektorilla, kun toimitaan eri
maissa. (Anderson — Narus 1999, xi.) Toinen ero organisaatioiden vélisten markkinoin-
nin ja kuluttajamarkkinoinnin valilla on se, ettd organisaatioiden vélisilla markkinoilla
asiakkaat keskittyvét toimivuuteen ja tehokkuuteen kun taas kuluttajamarkkinoilla asi-
akkaat painottavat esteettisyytta tai makua. (Anderson — Narus 1999, 5.)

Arvossa tapahtuvat muutokset ilmenevét kahdella eri tavalla. Ensiksi, tarjoama saat-
taa aiheuttaa saman toimivuuden tai tehokkuuden (functionality and performance) vaik-
ka sen kustannukset asiakkaalle vaihtelevat. Maaritelmédssé tarjoaman toimivuus tai te-
hokkuus merkitsee taloudellista, teknistd, palveluun liittyvéé ja sosiaalista hyotyé, jonka
asiakas saa. Taten tekninen, palveluun liittyva ja sosiaalinen hyoty pysyy vakiona, kun
taas taloudellinen hyéty vaihtelee. Esimerkiksi jollain tuotteella voi olla korkeampi ar-
vo, koska sen jalostuskustannukset ovat alhaissmmat muiden kaytosta aiheutuvien kus-
tannusten pysyessa samana. Toiseksi, arvo muuttuu, kun toimivuus tai tehokkuus muut-
tuu kustannuksen pysyessa samana (hinta ei ole tassa tarkastelussa kustannus). Esimer-
kiksi uudelleen suunniteltu komponentti kestdd kauemmin kaytossé asiakkaan asiak-
kaalla vaikka sen hankinta ja jalostuskustannukset asiakkaalle pysyvat samana. (An-
derson — Narus 1999, 6.)

Koska organisaatioiden vélisilla markkinoilla on mahdollista, ettd organisaatio itse
valmistaa tuotteen ja toinen vaihtoehto on tuotteen osto, tarjoaman arvon taytyy ylittaa
maksettu hinta. Arvon ja hinnan ero on asiakkaan ostokannustin. Tassa arvon késite-
maarittelyssd organisaatioiden valisilla markkinoilla tarjoaman hinnan nostaminen tai
laskeminen ei muuta sitd arvoa, jota tarjoama tuottaa asiakasyritykselle. Sen sijaan se
muuttaa asiakkaan valmiutta hyvéksya tai hylaté tarjoama. (Anderson — Narus 1999, 7.)

(Arvos — Hintag) > (Arvo, — Hintay)

jossa Arvos ja Hintas ovat organisaation tarjoaman (Tarjoamas) arvo ja hinta ja Arvo, ja
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Hinta, ovat seuraavaksi parhaan vaihtoehdon tarjoama (Tarjoama,) kilpailijalta. Yhtalé
toisella tavalla ilmaistuna voidaan Kirjoittaa muotoon:

(Arvos— Arvo,) > (Hintas— Hinta,)

AArvor o >(Hintas — Hinta,)

Olennaista organisaatioiden valisilla markkinoilla on se, ettd asiakkaan kokema arvo
on suurempi kuin asiakkaan maksama hinta. Jos hinta on yhtéd suuri kuin arvo, yritys-
asiakas saattaa pitdd omatuotantoa parempana vaihtoehtona kuin ostamista. (Anderson —
Narus 1999, 188-189.)

Monet tekijat vaikuttavat asiakkaan kokemaan arvoon varsinaisen tuotteen lisaksi.
Tallaisia tekijoita ovat esimerkiksi aika, joka kuluu tilauksesta toimitukseen; tuotteen
kunto toimitettaessa; luottoon ja laskutukseen liittyvat toimenpiteet; tuotteen dokumen-
tointi; ohjeet ja neuvonta; yrityksen tuotantoon tarkoitetun tuotteen seisokkiaikavélit ja
seisokkien kestot. (Anderson — Narus 1999, 7.)

Jos oletetaan, ettd Hinta, tunnetaan, yhtalot maarittavat hintojen vaihteluvélin, jonka
rajoissa organisaatio voi hinnoitella tarjoamansa. Yhtélot ilmaisevat sen, mika on kah-
den tarjoaman arvojen ero ja miten arvojen ero ilmenee hinnoittelussa. Vaikka késitteet
Arvos, Arvo, ja Hinta, olisivatkin tiedossa, jaa kuitenkin epaselvaksi, miten organisaati-
on tulisi hinnoitella Tarjoama; . Kun maaritellddn Hinta;, on otettava mukaan muita asi-
aan liittyvia tekijoita.

Kustannusg, Hinta, Arvo, Arvoy
I I |-
| | | | >
N A A J
Y Y Y
Tarjoama,n Tarjoama,n Lisdarvo (A Arvor,)
voitto ostokannustin  (incremental value)
(arvoylijaa-
mad)
Kuvio 4 Arvoon perustuvan hinnoittelun viitekehys (Anderson — Narus 1999,
188.)

Arvo ilmaistaan rahassa mitattavissa olevana arvona, joten kuvion vaaka-akselilla on



32

jana, jossa arvo kasvaa vasemmalta oikealle. Oletuksena on liséksi, ettd Tarjoamas:n ja
Tarjoama,:n kustannukset ovat yhtad suuret. Hinta,:n ja Kustannusa:n erotus on Tarjo-
ama,:n Vvoitto. Arvo,:n ja Hintag:n erotus on asiakkaan ostokannustin tai arvoylijama
Tarjoama,:n suhteen. Arvogn ja Arvo,:n erotus on Tarjoamasn lisdarvo Tarjoama,:han
verrattuna. Se, minka osan tésta lisdarvosta yritys pitdd voittona ja minkéd osan jakaa
asiakkaan kanssa ostokannustimena, on strateginen paatds. Taman paatoksen seurauk-
sena jakamalla osa lisdarvosta asiakkaan kanssa yritys nimenomaisesti luo asiakkaalle
arvoa.

Jos yritys asettaa Hintas:n kohtaan Arvo,, yritys antaa kaiken lisdarvon asiakkaalle
kannustimena ostaa Tarjoamas, johon sisaltyy suhteellisen pieni osuus voittoa. Vaihto-
ehtona on tilanne, jossa yritys asettaa Hintas:n suhteellisen lahelle Arvor:aa, jolloin yri-
tys antaa lisdarvoa ainoastaan niin paljon kuin on tarpeen, jotta sekd ostokannustinvai-
kutus ettd epayhtélo séilyvat voimassa. Ensimmainen vaihtoehto, jossa yritys antaa kai-
ken lisdarvon asiakkaalle, on penetraatiohinnoittelu, koska yrityksen tarkoituksena on
saada kokonaisvoitto myymalla suuri maara tuotteita pienemmalld tuotekohtaisella voit-
to-osuudella.

Toinen vaihtoehto on kermankuorintahinnoittelu, koska yrityksen tarkoituksena on
saada kokonaisvoitto myymalla vahemman tuotteita korkeammalla tuotekohtaisella
voitto-osuudella. Hinta-asetantaan vaikuttavat monet tekijat kuten esimerkiksi markKki-
noiden koko ja markkinoiden ennustettu kasvu, oppimiskayran merkittavyys, olemassa
olevien ja potentiaalisten kilpailijoiden reaktiot seké asiakkaalle tehtavén arvotarjoaman
vakuuttavuus. Yrityksen hinnoittelustrategia tulee muodostaa siten, ettd jokaista seg-
menttia tarkastellaan erikseen yrityksen kokonaismarkkinastrategian avulla. (Anderson
— Narus 1999, 189.)

Kvalitatiivisten tutkimusten perusteella (Anderson — Narus 1999, 190) on paadytty
johtopaatokseen, ettd jos ostohinnan alennus tai samansuuruinen lisdys arvossa on va-
hemman kuin 5-7%, ostoista vastaavat henkil6t ovat haluttomia edes tutkimaan vaihto-
ehtoistarjoamaa.

Jotta arvoon perustuvaa hinnoittelua voitaisiin tuloksekkaasti toteuttaa, ovat seuraa-
vat olettamukset taytyttava:

o tarjoajalla on tarkka kasitys joko Arvos:sta ja Arvo,:sta tai AArvos,:sta

o tarjoajalla on tarkka kasitys Hinta,:sta
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Anderson — Narus -mallin(1999, 4) asiakkaan kokeman arvon rakenne kay ilmi alla
olevasta kuviosta.

Arvon ymmartami-

nen Arvon luominen Arvon siirtiminen
e tieto markkinois- e tieto tarjoamista e asiakkaiden
ta | ® uusien tarjoami- R hankkiminen
e tieto asiakkaiden [—> en kehittiminen »| o suhteet markki-
ostoprosessista e markkinointi- nointikanaviin
e markkinointistra- kanavavalinta e asiakassuhteet
tegian muodos-
taminen

Kuvio 5

Organisaatioiden vélisen markkinoinnin prosessi arvoon liittyen

Anderson ym. (2000) tarkasteli kyselytutkimuksessaan kuinka ostojohtajat (243 hen-
kil6d) yhdistavat tietoa tarjoaman arvosta ja hinnasta ostopaatoksissaan. Lahtokohtana

oli Anderson — Narus -mallin mukaisesti arvon méaarittelyn mukaisesti niin, etta tarjoa-

man arvo ja hinta ovat riippumattomia toisistaan.
Tutkimuksen tuloksia:

1.

Ostojohtajiin vaikuttaa voimakkaammin hintojen nousut kuin hintojen laskut
ja he valitsevat mieluummin tarjoaman, jossa ei tapahdu hintojen nousua ol-
lenkaan tai tarjoaman, jossa hinta nousee véhiten.

Ostojohtajat eivét valitse aina halvinta hintaa vaan paatokseen vaikuttaa koko
tarjoama.

Negatiiviset muutokset painavat enemman kuin positiiviset muutokset.

Hinta ja arvo ovat toisistaan riippumattomia, koska ostojohtajat valitsevat
mieluimmin edullisen hintaisen ja pieniarvoisen tarjoaman kuin korkeahintai-
sen ja suuriarvoisen tarjoaman, vaikka kaikki tarjoamat olisivat samanarvoi-
sia rahamaéaraisilta positiivisilta ja negatiivisilta muutoksiltaan valittuun tar-
joamaan verrattuna.

Muutoskannustimena ostojohtajien suuntaan toimii tarjoamalla ylimaaraista
arvoa, joka saattaa kumota ostajien mielesta suuremman tappion, joka tulee
kohonneena hintana.
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2.3 Galen malli

Gale maaritteli omassa tutkimuksessaan arvon:
Arvo on asiakkaan maarittimaa laatua, jota tarjotaan oikean hintaan (Gale 1994, 26).

_
Tuote
~— _
Laatu
_ R
Asiakas- Arvo
palvelu ~—
_
Hinta
T

Kuvio 6 Asiakkaan kokema arvo (Gale 1994, 29)

Galen kehittama AKA:n maaritelma sisaltdd seuraavia ominaisuuksia:

asiakas tekee ostopaatoksen kokemaansa arvoon perustuen

arvo on asiakkaan méarittdmén laadun suhde hintaan

laadun késitteeseen kuuluvat kaikki tuotteen ominaisuudet, jotka eivat liity hin-
taan

laatu, hinta ja arvo ovat kaikki suhteellisia késitteita ja sidoksissa kesken&an
(Gale 1994, 29)

Galen madaritelmdn mukaan markkinoiden kokema laatu = asiakkaan kokema
laatu (Gale 1994, 14)

Naumann - Giel (1995, 5) kéyttivit samaa AKA:n méiritelmad eli AKA koostuu
tuotteen ja palvelun laadusta sekd hinnasta.

2.4 Gronroosin malli

Gronroosin malli perustuu teoreettisiin tutkimuksiin Gronroos (1997) ja Ravald — Gron-
roos (1996). Tutkimukset on yhdistetty tdssa saman otsikon alle, koska perusidea on
molemmissa sama. Gronroos (1997) kasittelee suhteeseen itseensa liittyvid hyotyja ja
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kustannuksia, Ravald — Gronroos (1996) myds suhteeseen liittyvia hyoétyja ja kustan-
nuksia episodien, tapahtumien vélityksella.

Gronroos kasittelee yritysten vélistd suhdetta valintatilanteena, jossa yritys voi valita
transaktiokauppaan liittyvén strategian tai suhteeseen liittyvén strategian. Valinta riip-
puu siitd, kumpi on yrityksen kannalta taloudellisesti ja yrityksen toiminnan kannalta
sopivampi ratkaisu. Tassa yhteydessa Gronroos tuo esille kuluttajille suuntautuvan kau-
pan (Gronroos 1997, 408). Organisaatioiden valisessa kaupassa suhteet eri osapuolten
valilla kehittyvat todennékdisemmin tiiviimmiksi (Gronroos 1997, 409).

Jos yritys kay transaktiokauppaa, asiakkaalle tuleva arvo on tavalla tai toisella nivot-
tu tuotteeseen tai palveluun. Jos yritys toteuttaa liiketoimia suhteeseen perustuvina toi-
mintoina, tuotteen rooli muuttuu pelkasta tuotteesta laajemmaksi kasitteeksi (Grénroos
1997, 411), johon sisaltyy esimerkiksi erilaisia palveluita eli tuotteesta tulee tarjoama.
Monissa tilanteissa konkreettisilla tuotteilla ei ole sindllddn mitdan arvoa, ellei niihin
liitetd palveluja kuten esimerkiksi huolto, neuvonta, koulutus tai yhteinen tuotekehitys
(Gronroos 1997, 412).

Gronroos jakaa suhteeseen liittyvat kustannukset suoriin kustannuksiin, epasuoriin
kustannuksiin ja psykologisiin kustannuksiin. Suoria suhteeseen liittyvia kustannuksia
ovat henkilokustannukset, jotka aiheutuvat suhteen hoitamiseen liittyvistd toimista, esi-
merkiksi tietohallintojarjestelman kulut ja tahan liittyvéat toimistotilakustannukset. Epa-
suoria kustannuksia ovat esimerkiksi viivastyneistd toimituksista ja odottamattomista
palvelutarpeista aiheutuneet kulut. Psykologiset kulut koostuvat suhteeseen liittyvasta
epavarmuudesta, joka aiheuttaa ylimaaraisia tyotunteja (Grénroos 1997, 412.)

Erds asiakkaalle kohdistetun arvon tarkastelutapa on tehda ero tarjoaman perusarvon
ja lisdarvon tai arvonlisan kesken.

Asiakkaan kokema arvo (AKA 1) = Perusratkaisu + Taydentéavat palvelut
Hinta + Suhteeseen liittyvat kustannukset

Asiakkaan kokema arvo (AKA Il) = Perusarvo * Lisdarvo

Kuvio 7 Asiakkaan kokema arvo (Gronroos 1997, 412)

Koska AKA I:ssa on otettu suhdejohtamisen nakokulma, AKA muodostuu ja koetaan
ajan kuluessa. Periaatteessa hinta maksetaan perusratkaisun toimituksen yhteydessa.
Sen sijaan suhteeseen liittyvat kustannukset ilmentyvét ajan kuluessa, jolloin koetaan
perusratkaisun kaytannollisyys ja tdydentavien palvelujen arvo. AKA Il:een sisaltyy
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pidempiaikainen aikakomponentti kuin AKA I:ssa. Lisdarvo koetaan ajan kuluessa, kun
suhde kehittyy. Huomionarvoista on kuitenkin se, ettd lisdarvo voi olla myds nega-
tiivista esimerkiksi pahasti viivastyneen toimituksen tai palvelun takia. (Grénroos 1997,
413.) Malli pitaa sisallaan sen, etta asiakas méaarittad AKA:n arvon.

AKA I:n yhtalé merkitsee sitd, ettda AKA on hyddyt jaettuna uhrauksilla, ei hyddyt
vahennettynd uhrauksilla. Molemmissa on aikaelementti eli suhteeseen liittyvat lyhyt-
aikaiset (AKA 1) ja pitk&aikaiset (AKA I1) hyoédyt ja uhraukset otetaan huomioon.

AKA on tapahtumamallissakin koettujen hyotyjen ja koettujen uhrausten suhde (Ra-
vald — Gronroos 1996, 21). Tama merkitsee kaytdnnossa sitd, ettd tekijoéiden mukaan
arvo funktiomuodossa on jakolasku, jossa jaettava on koettu hyoty ja jakaja koettu uh-
raus.

Kokonaistapahtuma-arvo = Tapahtumahyddyt + suhdehyodyt
Tapahtumauhraukset + suhdeuhraukset

Kuvio 8 Kokonaistapahtuma-arvo (Ravald - Gronroos 1996, 23)

Yrityksen tarjoama toimii vélityskeinona, jolla arvo toimitetaan asiakasyritykselle
(Ravald ja Gronroos 1996, 21-22; Vargo - Lusch 2006, 18; Groénroos 2006, 362; Gron-
roos - Ravald 2011,7). Perinteinen ajattelutapa tarjoamasta on pitényt sisallaan, etta
ydintuotteen ymparille on sidottu palveluita ja muita tuotteita, jolloin voidaan puhua
tarjoamasta. Suhdemarkkinoinnin kannalta Ravald ja Groénroos (1996, 23) painottavat,
ettd suhde vaatii molempien osapuolien sitoutumista, jolloin suhde vaikuttaa voimak-
kaasti arvon kokemiseen, koska ei ajatella yksittéisiin tapahtumiin sidottua koettua ar-
voa (episode value) vaan koko suhteen arvoa, jolloin puhutaan kaikkien tapahtumasar-
jan jaksojen muodostamasta arvosta (total episode value). Suhteen kehittymisen mukana
tulevat piirteet, kuten varmuus toiminnan laadusta, toimittajan toiminnan uskottavuus,
toiminnan jatkumisen varmuus, jotka muodostavat tarkedmman arvoelementin kuin
yksittdisen tapahtuman arvo. Suhteen kehittyminen johtaa luottamuksen muodostumi-
seen, joka puolestaan johtaa koettujen uhrausten pienenemiseen. (Ravald ja Grénroos
1996, 23-24). Mallissa painotetaan arvon muodostumisessa asiakkaan kokemien uhra-
usten pienentamisté tehokkaampana keinona kuin asiakkaan kokemien hyotyjen lisda-
mista.
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2.5 Lapierren malli

Lapierren malli perustuu empiiriseen tutkimukseen Lapierre (2000). Lapierren (2000)
on muodostanut teoriansa kirjallisuustutkimuksen ja haastattelututkimuksen perusteella.
Tutkija valitsi 1T-sektorin tutkimuskohteeksi alan merkittavyyden takia. Keskusteltuaan
kolmen ison kanadalaisen I1T-yrityksen varatoimitusjohtajan kanssa tutkimuksen tarkoi-
tuksesta tutkimuskohteeksi valittiin kaksi toimialaa; ICE (information, communication,
entertainment) ja jakelu. Myéhemmin tehty toinen tutkimus kohdistettiin finanssisekto-
riin. Yhteista tutkimuksen kohderyhmaén yrityksille oli se, ettd ne olivat erilaisten yri-
tyksiin kohdistuvien informaatioteknologiapalveluiden suurasiakkaita. Lapierren teke-
man esitutkimuksen haastattelututkimusosiossa on haastateltu 8 tarjoavan yrityksen
edustajaa ja 8 ostavan yrityksen edustajaa. Néistéd lahteistd saatujen tietojen perusteella
on muodostettu 13 arvoa muodostavaa tekijaa (value-based drivers), jotka on ryhmitelty
joko hyddyiksi (benefits) tai uhrauksiksi (sacrifices). Taman liséksi kaikki 13 arvoa
tuottavaa tekijad on luokiteltu tuotteeseen, palveluun tai suhteeseen liittyviksi arvoa
muodostaviksi tekijoiksi.

Taulukko 3 Arvoa tuottavat tekijit (Lapierre, 2000, 125)

Tuote Palvelu Suhde
Vaiht-oehtoiset Reagointi Imago
ratkaisut Joustavuus Luotettavuus
Tuotteen laatu L Solidaari
Hvodvt Tuotteen razti- uote;ttavuus olidaarisuus
yoey 16inti Tekninen pite-
VYYS
Aika
Yhteydenpito
Uhraukset Hinta Hinta Ristiriitojen selvit-
tdminen

Lapierre muodostaa asiakkaan kokeman arvon asiakkaan kokemien hyétyjen ja uhra-
usten eroksi. Asiakkaan uhrauksia ovat rahakustannukset ja muut kuin suoranaiset raha-
kustannukset, joita tarvitaan transaktion suorittamiseksi tai suhteen yllapitdmiseksi toi-
mittajayrityksen kanssa. Aika- ja yhteydenpitokustannukset sekd suhteessa ilmenevien
eri ndkemysten kasitteleminen ovat muita kuin suoranaiset rahakustannukset, joita
muodostuu, kun asiakas hankkii tuotteen tai palvelun tai kehitt44 suhdetta toimittajayri-
tyksen kanssa. (Lapierre 2000, 123.)
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Huomionarvoista on se, ettd organisaatioiden eri tasoilla toimivilla henkil6illa on
jonkin verran poikkeavia nakemyksid, mitkd ovat heidén kasityksensd mukaan arvoa
tuottavia tekijoita. Paivittaisid hankintoja suorittavien toimihenkiléiden kokemat arvon
muodostumiseen liittyvét tekijat ovat erilaisia kuin esim. saman yrityksen toimitusjohta-
jan, ostopéaallikon tai logistiikkajohtajan kokemat arvon muodostumiseen liittyvat teki-
jat. (Lapierre 1997, 391; Hakansson — Snehota 1995, 2).

2.6 Menon - Homburg - Beautin -malli

Menon -malli sisdltdd empiirisen tutkimuksen Menon - Homburg - Beautin
(2005).

Tutkimukseen valittiin 2 500 USA:n ostojohtajien yhdistyksen jasentéd (National Pur-
chasing Managers’s Association) ja Saksasta valittiin samaten 2 500 ostojohtajaa. Mo-
lemmissa maissa valittiin samoin periaattein erikokoisia yhtioitd kolmelta toimialalta;
kemian teollisuudesta, mekaanisesta teollisuudesta ja elektroniikkateollisuudesta. Jokai-
selta vastaajaksi valitulta tiedusteltiin viimeisimmésta tavaratoimittajasta, jolta yritys
hankkii saannollisesti tuotteita.

AKA:n kasite Menon — Homburg — Beautin -mallin mukaan perustuu asiakkaan
saamiin hyotyihin ja toisaalta asiakkaan tekemiin uhrauksiin. Hyodyt tulisi jakaa pe-
rushydtyihin (core benefits) ja lisdhyotyihin (add-on benefits). (Menon — Homburg —
Beutin 2005, 3.)

_
Tuote |
_
—
> Hyodyt )|
e — —
Suhde S Y
— Irvo
——
_ -
J—— L > Uhraukset | |
Toimittaja —
—

Kuvio 9 Asiakkaan kokema arvo (Menon ym. 2005, 4)
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AKA on Menon ym. (2005, 5) mukaan yritysasiakkaan asiakassuhteessa toimittajan
kanssa koettujen saatujen hydtyjen ja koettujen tehtyjen uhrausten valinen kokonais-
arvio. Nakokulma on siis asiakkaan oma koettuun tapahtumaan perustuva arvio.

Tuotteeseen liittyvid arvoa tuottavia tekijoita ovat tuotteen laatu ja palvelun laatu.
Suhteeseen liittyvia arvoja tuottavia tekijoitd ovat luottamus ja yhteistyd. Toimittajaan
liittyvid arvoja tuottavia tekijoitd ovat joustavuus ja sitoutuminen. Hyddyt koostuvat
perushyddyistd, jotka ovat ostajan haluamia minimiominaisuuksia, joita ovat esimerkik-
si ennalta maaritetty laatu ja ennen myyntid ja myynnin jéalkeinen palvelu seka lisa-
hyodyistd, joita ostaja ei valttamatta vaadi, mutta jotka vaikuttavat asiakkaaseen toimit-
tajan valinnassa. Uhraukset koostuvat ostohinnasta, hankintaan liittyvistd muista kus-
tannuksista ostohintaa lukuun ottamatta seké toimintakustannuksista kuten tutkimus ja
tuotekehitys, valmistus ja seisokkiaikakustannukset. Uhrauksia kaikissa muodoissa tassa
mallissa tulee tarkastella yrityksen kannalta elinaikakustannuksina eli toimintaan ja
hankintaan liittyvina elinaikakustannuksina. (Menon ym. 2005, 3-15.)

Tutkimuksen tuloksia ovat (Menon ym. 2005, 23-24):

1. Yliméaaraisilla hyodyilla on voimakkaampi vaikutus asiakkaan kokemaan ar-
voon kuin perushyddyilld. Selitys télle on, ettd perushyddyn pystyvat toimit-
tamaan kaikki myyjat. Ylimaaraiset hyddyt toimivat talléin myyjien erilaista-
jina, differentiaattoreina.

2. Hydodyilla on suurempi vaikutus asiakkaan kokemaan arvoon kuin uhrauksilla
siten, ettd nimenomaan suhteeseen liittyvassa koetussa arvossa painotetaan
enemman hyotyja kuin uhrauksia. Tutkimuksen tekijat korostavat toimittajan
tekemid suhteeseen liittyvia sijoituksia, jolloin asiakkaan kokema luottamus
kohoaa.

3. Toimintakustannuksilla on yhta tarked merkitys kuin hinnalla, kun asiakas
madrittelee kokemaansa arvoa.

4. Luottamus (suhteeseen liittyva tekijé; asiakkaan luottamus toimittajaan) vai-
kuttaa voimakkaasti hyotyjen ja uhrausten kokemiseen. Luottamuksella on
tuoteominaisuuksia suurempi vaikutus perushyotyihin. Luottamus pienentaa
hankintakustannuksia korostaen sitd, etta luottamus on avainasemassa ostaja-
myyja -suhteessa.

5. Toimittajan joustavuus auttaa pienentdméén asiakkaan hankinta- ja toiminta-
kustannuksia.

6. Tuotteen laadulla on voimakas positiivinen vaikutus perushyétyihin ja hin-
taan.

7. Tutkimus ei pystynyt vahvistamaan hypoteesia, etté tuotteen korkea laatu vé-
hentdisi toimintakustannuksia. Mahdollinen selitys on se, ett4 korkea laatu
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vaatii tiivistd yhteydenpitoa ostajan ja myyjan vélilla johtaen korkeampiin
hankintakustannuksiin.

Tuotteen tai palvelun laadulla ei ollut vaikutusta toimintakustannuksiin. Seli-
tyksena télle tutkijat esittivat, ettd vastaajat olivat ostojohtajia, joilla ei vélt-
tamatta ole tietoa mahdollisista kéyttékustannuksista.

Vastoin hypoteesin oletusta korkea palvelun laatu ei johtanut korkeampaan
ostohintaan vaan painvastoin. Selityksena tutkijat mainitsivat, ettd muodosta-
essaan korkeaa palvelun laatua toimittajat joutuvat optimoiman sisdiset pro-
sessinsa ja taten sdastavat kustannuksissa ja saattavat jakaa tdman séaston
asiakkaan kanssa.

Y hteisvalmistus (joint working) auttaa kohottamaan yritysasiakkaan kokemaa
saatua arvoa (value received). Yhteisvalmistusta pidettiin lisahy6tyné ja toi-

mittajia erilaistavana tekijana.

Taulukko 4 Menon - Homburg - Beutin -mallin mukaiset hyodyt ja uhraukset

Tuote Toimittaja Suhde
Hyodyt Tuotteen laatu Luottamus Joustavuus
Palvelun laatu Yhteistyo Sitoutuminen
Ostohinta Hankintaan liitty-
Uhraukset Toimintakustan- | vdt muut kustan-
nukset nukset

2.7 Ulaga - Eggert -malli

Ulaga — Eggert -malli sisaltda tutkimukset Ulaga — Eggert 2005, Ulaga 2003, Ulaga —
Chacour 2001 ja Ulaga 2001, joista kaikista on muodostettu otsikon Ulaga — Eggert —

malli.

Ulaga — Eggert -malli keskittyy muodostamaan mallin suhteeseen vaikuttavista ar-
voista organisaatioiden vélisilla markkinoilla (Ulaga — Eggert 2005, 75).

Ulaga on tehnyt kvalitatiivisen tutkimuksen (2003), jossa h&n on haastatellut
USA:ssa kymmenen yrityksen ostojohtajaa. Haastattelujen perusteella hdn on muodos-
tanut 8 (kahdeksan) suhteisiin vaikuttavaa eri arvoa tuottavaa tekijaa (Ulaga 2003, 682—

690):

1. Tuotteen laatu

2. Toimitus
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Lapéisyaika

Hinta

Palvelu

Toimittajan tietotaito
Henkilokohtainen kanssakayminen

© N o Ok

Prosessikustannukset

Empiirisessa tutkimuksessa (Ulaga — Eggert 2005) 598 ranskalaista ostojohtajaa
osallistui kyselyyn, johon kolmen esitutkimuksen perusteella oli valittu 17 suhteeseen
liittyvééa arvoa, jotka koottiin seitseméén eri ryhméén (vrt. kuvio alla). Esitutkimus
koostui akateemisesta asiantuntijaraadista ja kahdesta esitestista ensimmaisella kerralla
6 (kuudelle) ja toisella kerralla 8 (kahdeksalle) ostojohtajalle. Itse tutkimukseen vastasi
221 ostojohtajaa. Ostojohtajat edustivat monia teollisuuden toimialoja. (Ulaga — Eggert
2005, 82-83.)
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Suhde-

P N
Suhteeseen
liittyva arvo )

.
Suhde-
uhrauk-

Suhteeseen perustuva arvo (Ulaga - Eggert 2005, 87)

Kuviossa 10 eri osatekijét pitavat sisalladn seuraavia asioita:

Tuotehyddyt
Palveluhyodyt

Tietotaitohyodyt

Lapéisyaikahyoddyt=

(time-to-market)

tuotteen toimivuus ja luotettavuus

tuotteeseen liittyvat asennus, koulutus, huolto,
takuut, tarjoamaan liittyvat suhdehyddyt
toimittajaorganisaation resurssit, taidot, tiedot
kokonaislépéisyajalla tarkoitetaan aikaa, joka
kuluu tilauksen vastaanottamisesta tavaran toimi-
tukseen (Tampereen kaupunki, 14).

Joustava tuotanto, toimittajan aikaansaama lyhyt
kokonaislépéisyaika aiheuttaa kilpailuedun ostaja-
toimittaja -suhteessa
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e Sosiaaliset hyodyt henkilokohtaiset suhteet yritysten vélisessa

toiminnassa
e Hinta = tuotteen hinta ja suhteeseen liittyvét kustannukset
e Prosessikustannukset =  toiminta-, varastointi-, kuljetus- ja

tilauskustannukset

Tutkimuksen tekijoiden tarkoituksena oli verrata tuloksia myos organisaatioiden eri-
tyyppisten suhteiden kesken; transaktiokauppa, tiivis yhteistyd, joka johtaa laheiseen
suhdepohjaiseen toimintaan ja véalimuoto kahdesta edellisestd. Otannan koko ei kuiten-
kaan antanut mahdollisuutta tehda tallaista vertailua. (Ulaga — Eggert 2005, 89.)

Tutkimuksen tuloksena oli se, ettd suhdehyddyt korreloivat voimakkaammin suhteen
kokonaisarvoon kuin suhdeuhraukset (vrt. Grénsroos). Toisena tuloksena oli, etta suh-
teeseen perustuvaa arvoa voi empiirisesti mitata. (Ulaga — Eggert 2005, 88.)

Ulagan ja Eggertin (2005, 81) suhteeseen perustuvan AKA:n madrittely:

” Asiakasorganisaation avainpéittijien kokema arvio toisaalta toimittajaorganisaation
tarjoamien suhdehyétyjen (tuote-, palvelu-, tietotaito-, l&pdisyaika- ja sosiaaliset hyo-
dyt) ja toisaalta suhdeuhrausten (hinta ja prosessiuhraukset) valilla ottaen huomioon

vaihtoehtoisten tarjoajien kanssa koetut arviot suhteen hyodyistd ja uhrauksista”.

2.8 Woodruff-malli

Woodruff-malli perustuu seuraaviin artikkeleihin ja kirjoihin; Flint — Woodruff— Gardi-
al (1997), Flint — Woodruff — Gardial (2002), Flint — Woodruff (2001), Woodruff
(1997), Woodruff — Gardial (1996).

”Asiakasarvo on asiakkaan kokemiin etuuksiin ja arvioihin perustuva tuotteisiin liit-
tyvien ominaisuuksien, ominaisuuksien toimivuuden ja tuotteen kayttoon perustuva
lopputulos, joka auttaa (tai estdd) asiakkaan tavoitteiden ja padmaédrien toteutumista
tuotteen kayttotilanteissa” (Woodruff 1997, 142).

”Asiakkaan kokema arvo on asiakkaiden nikemys siitd, mitd he haluavat tapahtuvan
(seuraukset) kussakin kayttotilanteessa tuotteen tai palvelutarjoaman (service offering)
avulla, jotta asiakas saavuttaisi halutun tarkoituksen tai pdamaéran” (Woodruff - Gardial
1996, 54).

Madritelma pitaa sisalladn kolme edellytysta:

1. Tuotteet ovat keinoja, joilla asiakas toteuttaa padmadrénsa. Tuotteen toteut-
tamat padmadaréat voidaan jakaa kéyttdarvoon ja omistusarvoon.



44

o kéyttéarvo tulee késitteensd mukaisesti tuotteen kéyton seurauksena
o omistusarvo tuo mukanaan symbolisia, itseilmaisullisia ja esteettisid
arvoja
2. Tuotteet luovat arvoa niiden seurausten synnyttdmien kéyttotilanteiden avul-
la, ei tuotteiden sisaltdmien ominaisuuksien avulla.
3. Asiakkaan kokemat arvot riippuvat kustakin kéyttotilanteesta, jotka muuttu-
vat olosuhteiden ja ajan mukaan

|

Koetut positiiviset
seuraukset (hyodyt)

_
Arvo

Koetut negatiivi-
R
set seuraukset

(uhraukset)

|

Kuvio 11 Arvo on seurausten lopputulos (Woodruff - Gardial 1996, 58)

Asiakasarvo (customer value) tarkastelee suhdetta organisaation asiakkaan nakokulmas-
ta; mitéd asiakas haluaa ja mita asiakas uskoo saavansa ostaessaan ja kayttaessaan toimit-
tajan tuotetta (Woodruff 1997, 140).

Woodruffin (1997, 141) mukaan AKA:n késitteestd vallitsee yksimielisyys seuraa-
vissa asioissa:

e AKA tulee esille tuotteen kayttotilanteessa, jolloin kyse on eri asiasta kuin
asiakkaan tai organisaation arvoista eli pysyvista arvoista; asetelma hyva vas-
taan paha, oikea vastaan vaara jne.

e asiakas madrittdd AKA:n, ei toimittaja, objektiivisin, rahassa mitattavilla ar-
voilla (vrt. Anderson — Narus -malli)

o AKA pitdd sisélldan lopputuloksen siitd, mité asiakas saa (laatu, hyédyt, arvo)
ja siita, misté asiakas joutuu luopumaan saadakseen ja kayttddkseen tuotetta
(hinta, uhraukset)

Woodruffin (1997, 141) mukaan AKA:n kasitteesta vallitsee eridvid nakemyksié seu-
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raavista asioista:

e AKA:n maaritelmien, kuten kayttokelpoisuus (utility®), arvo (worth), hyéty,
laatu, siséltéa ei ole tarkemmin madritelty; onko esimerkiksi AKA laatuna
sama asia kuin AKA arvona tai hyotynd; onko hyoty osana tuotetta vai tulee-
ko hyoty esille tuotteen kayttotilanteessa?

e asiakkaiden ndkemys arvosta vaihtelee tilanteiden mukaan; esimerkiksi osto-
hetkell& ndkemys on toinen kuin tuotteen kayton aikana tai kayton jalkeen.
Ennen ostoa ja kulutusta asiakkaalla on mielessé haluttu arvo (desired value),
oston ja kayton jélkeen saatu arvo (received value).

Johtopééatoksenda Woodruff (Woodruff 1997, 142) pitdd ensimmadista maéarittelya
AKA:n olemuksena, koska méaritelma juontuu empiirisistd kuluttajiin kohdistuvista
tutkimuksista, joissa on tutkittu, miten kuluttajat ajattelevat arvoa:

1. maéarittely pitééa siséllaan seka halutun ettd saadun arvon

2. madrittely lahtee liikkeelle asiakkaan kokemuksen kautta saavutetuista néke-
myksistd, etuuksista ja arvioista

3. se yhdistaa tuotteet kayttotilanteeseen ja siihen liittyviin seurauksiin

4. mééritelma kuuluu means-end -mallin kasitteelliseen viitekehikkoon

Woodruff toteaa (1997, 142; myos Khalifa 2004, 653), ettd vaikka means-end -malli
oli alun perin tarkoitettu kuvaamaan, kuinka kuluttajat luokittelevat tietoa tuotteista
muistiin, Woodruff ja Gardial (1996) tuovat omassa tutkimuksessaan esiin, etta sita voi-
daan soveltaa AKA:n perussisallon maarittelemiseksi.

Woodruffin (1997, 145-149) nakemyksen mukaan toimittajayritys toimittaa asiak-
kaalleen asiakasarvoa niiden tietojen perusteella, joita toimittajayritys on saanut asiak-
kaan tavasta kokea ja hahmottaa arvoa.

3 Sanan “utility” kdantdaminen on hankalaa. Toisaalta alkuperdistermi on oman tutkimuksen
arvoinen laaja kasite, koska sen perussisdltd on arvon tai mieltymyksen mitta. Toisaalta, varsi-
nainen kadnnos hyvélle suomen kielelle on hyvin kontekstisidonnainen. Brittildinen sosiaalifi-
losofi ja oikeusoppinut Jeremy Bentham kirjoitti utilitarismina tunnetusta filosofisesta opista
vuonna 1780: ”[Utiliteetti] se mielivaltaisen esineen ominaisuus, jonka avulla silld on taipumus
tuottaa hyoty4d, etua, hyvaa onnea... tai... estdd kiusaa, tuskaa, pahaa tai murhetta.” (Siegfried
2008, 37.)
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2.9 Vargo — Lusch -malli

Vargo ja Lusch (2004) muodostivat tutkimuksessaan uudenlaisen markkinointiin, ar-
vonmuodostukseen ja palveluihin liittyvéat ajattelutavan, jonka he nimesivét palvelukes-
keiseksi toimintaperiaatteeksi (service-dominant logic). Tassa pro gradu -tyossa kayte-
tdan nimitysta palveluliiketoiminta (kts. s.8—9). Seuraavalla sivulla olevassa taulukossa
on vertailtu tavaravaihtoon perustuvaa traditionaalista toimintaperiaatetta Vargon ja
Luschin palveluliiketoiminnan mukaiseen malliin. Keskeistd mallissa on toisaalta tava-
ravaihdantaan eli padasiassa fyysisten resurssien (operand resources?) ja toisaalta tie-
toon ja taitoon (operant resources’®) perustuvien toimintojen ja ajattelutapojen siirtami-
nen liiketoimintaympéristoon ja siitd aiheutuvat muutokset yrityksen strategisessa ase-
moinnissa. Ajattelutavan muutos on verrattavissa arvotdhden mukanaan tuomaan ajatte-
lutavan uudelleen arviointiin tai tuotantoperusteisesta ajattelutavasta markkinointiperus-
teiseen siirtymiseen.

Operant resources -kasitetta ei kuitenkaan voi kaantaa termilld tieto-taito (know-
how), koska tieto-taito -késitteelld on vakiintunut, hieman toisenlainen merkitys, joka
liittyy know-how’n sisdltoon. Know-how Kkuitenkin sisaltyy aineettomaan tietopaa-
omaan (Tietotaito.www-sivu). Tassd pro gradu -tydssé operant resources -kasitteesta
kaytetaan suomenkielista termia tietopadoma. Stahle ja Gronroos (1999, 50-51) maarit-
televét tietopadoman (Intellectual Capital) yrityksen aineettomiksi omaisuuseriksi seka
kyvyksi kéayttda henkiloston osaamista uusien innovaatioiden jatkuvaan tuottamiseen.
Eli tietopadomalla tarkoitetaan kaikkia niita yrityksen tietoon ja sen hallintaan liittyvia
ominaisuuksia, joilla on merkitystd sen kilpailukyvylle. Heiddn mukaansa tietopaa-
omaan siséltyy kolme elementtia:

1. Inhimillinen pd&doma, mika sisaltad henkildstén osaamisen, motivaation ja si-
toutumisen.

2. Aineeton pddoma, mik&d muodostuu datasta, informaatiosta, immateriaalioi-
keuksista ja itse organisaatiosta.

3. Strateginen reservi, mika merkitsee kykyé tuottaa ja tuotteistaa innovaatioita

* Operand resources; fyysiset resurssit (tavarat, maa, eldimet, kasvit, mineraalit, luonnonvarat), joi-
den avulla ja joita hyvaksikéayttéen tavaravaihdantaan keskittynyt yrityksen liiketoiminta tapahtuu; objek-
ti. Tavaravaihdantaan keskittyneiden talouksien (valtiot, yritykset, muut organisaatiot) menestys mitataan
naiden resurssien omistusmaaring, koska resurssit ovat rajalliset. Toisin sanoen tavaravaihdantaan keskit-
tynyt talous keskittyy ndiden resurssien ja markkinaosuuksien hankintaan. Asiakkaat, joita késitellaan
resursseina, ovat markkinointitoimenpiteiden kohteita. Fyysiset resurssit ovat usein muuntumattomia ja
rajoittuneita. (Vargo - Lusch 2004, 2-3.)

Operant resources; tietoon ja taitoon perustuvat resurssit (tietopddomaresurssit), jotka saavat aikaan
tavaratuotannon syntymisen; subjekti. Resurssit eivat itsessdan ole panoksia tuotantoprosessiin vaan
palvelut ovat panoksia, joita resurssit tuovat esille (Akaka ym. 2012, 29). Tietopadomaresurssit resurssit
ovat usein nakymattdmia, aineettomia sekd ajan kuluessa muuntuvia ja kehittyvid. Koska tietopadoma-
resurssit saavat aikaan varallisuutta, se mahdollistaa sek& luonnonvarojen arvon moninkertaistamisen etta
uusien tietopddomaresurssien luomisen. (Vargo - Lusch 2004, 2-3.)
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N&ma kolme elementtia liittyvat kiintedsti toisiinsa siten, etta inhimillinen padoma on
aineettoman padoman tuottamisen perusta. Aineeton pddoma puolestaan lisdé organisaa-
tion strategista reservia ja siten sen innovaatioihin® perustuvaa kilpailukykya. (Tietopaa-

oma.www-sivu).

Taulukko 5

Lusch 2004, 7)

Tavaravaihdannan ja palveluliiketoiminnan eroja (Vargo -

Perin_teinen tavaranvaih-
toperiaate

Palveluliiketoiminta

Paaasiallinen vaihdon yk-
sikko

Tavarat (operand resour-
ces)

Erityistaidoista tulevat
hyodyt (tietopddoma) tai
palvelut

Tavaroiden rooli

Tavarat ovat vaihdon vali-
ne ja tavarat markkinoi-
daan

Tavarat ovat valityskeino,
joilla tieto ja taito vélite-
taan asiakkaille arvon-
luomisprosessissa

Asiakkaan rooli

Asiakas on tavaroiden saa-
ja, johon markkinoijat
kohdistavat toimenpiteen-
sé. Asiakas on kohde; ob-
jekti (operand recource)

Asiakas osallistuu palvelun
tuotantoon (co-producer).
Markkinointi on vuorovai-
kutusta asiakkaan kanssa.
Asiakas on péaasiassa yh-
teistydkumppani (operant
resource)

Arvon mééritelmad ja tar-
koitus

Valmistaja maarittaa arvon.
Arvo siséltyy tavaroihin
vaihtoarvona

Asiakas madrittaa ja kokee
arvon kayttéarvona. Toi-
mittajat voivat tehda aino-
astaan arvoehdotuksia.

Toimittaja-asiakas -vuoro-
vaikutus

Asiakas on kohde. Asiak-
kaaseen vaikutetaan trans-
aktioiden aikaansaamiseksi

Asiakas on péaaasiassa yh-
teistydkumppani. Asiakas
on aktiivinen osapuoli
asiakassuhteessa ja arvon
yhteistuotannossa.

Taloudellisen kasvun lahde

Varallisuus tulee materiaa-
lisista kohteista ja tavarois-
ta. Varallisuus on konk-
reettisten kohteiden (maa-
alueet, luonnonvarat, kiin-
teistot, tavarat) omistamis-
ta, hallintaa ja tuotantoa

Varallisuus tulee tietopaa-
oman kaytosta ja vaihdos-
ta. Varallisuus on oikeutta
tietopadomaan perustuvien
resurssien kayttéon tule-
vaisuudessa.

®Innovaatio eli uudennos on jokin uusi tai olennaisesti parannettu, taloudellisesti hyoédyllinen tuote, pro-
sessi, palvelu tai keksintd. Innovaatio voidaan ymmartéd ideana, kaytdntdnd tai esineend, jota yksilot
pitavat uutena (Innovaatio.www-sivu)
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Taulukko 6 Tavaravaihdannan ja palveluliiketoiminnan erot arvonluomisessa
(Vargo - Maglio - Akaka 2008, 148)

Tavaranvaihtoperiaate

Palveluliiketoiminta

Arvoa tuottava tekijé Vaihtoarvo Kéyttoarvo tai olosuh-
desidonnainen arvo
Arvonluoja Toimittaja, joka saa panok- | Toimittaja, verkoston yh-

sensa toimitusketjussa ole-
valta yritykselta

teistybkumppanit ja asiak-
kaat

Arvonluonnin prosessi

Toimittajat sisallyttavat
arvoa tavaroihin tai palve-
luihin. Arvoa lisataan laa-
jentamalla tarjoamaa tai
lisdédmalla ominaisuuksia

Toimittajat huolehtivat
arvonluomisesta tarjoamil-
la, asiakkaat jatkavat ar-
vonluomisen prosessia
kayton avulla

Arvon tarkoitus

Toimittajayrityksen varalli-
suuden kasvu

Lis&td muiden sopeutu-
vuutta, elinmahdollisuuksia
ja jarjestelmén hyvinvoin-
tia palvelun avulla (sovel-
lettu tietopdédoma)

Arvon mittaaminen

Nimellisen arvon maara,
vaihdossa saatu hinta

Edunsaajien sopeutuvuus
ja olemassaolon varmista-
minen

Kéytetyt resurssit

Padasiassa fyysiset resurs-
sit

Padasiassa tietopdaoma,
joskus siirretty siséllytetty-
na objekteihin eli tavaroi-
hin

Toimittajan rooli

Tuottaa ja jakaa arvoa

Tarjota ja luoda yhteisesti
arvoa, toimittaa palvelua

Tavaroiden rooli

Tuotannon yksikko, fyysi-
set tuotteet, jotka siséaltavat
arvoa

Keino siirtaa tietopadomaa,
mahdollistaa paasyn toi-
mittajayrityksen kilpailu-
kyvyn hyotyihin

Asiakkaiden rooli

Kayttad tai kuluttaa toimit-
tajayrityksen luomaa arvoa

Luoda yhdessé arvoa yh-
distamalla toimittajayrityk-
sen resurssit muihin yksi-
tyisiin ja julkisiin resurs-
seihin

Vargo ja Lusch luettelevat kymmenen peruslahtokohtaa palveluliiketoiminnan ym-
maértamiseksi (Vargo - Lusch 2008, 7; Vargo - Lusch 2004, 6-12). Luettelossa on tu-
keuduttu Vargon ja Luschin julkaisemaan vuoden 2008 tutkimukseen, jossa on selkeité
painotuseroja joissain kohdin verrattuna vuoden 2004 julkaistuun alkuperdiseen palve-
luliiketoiminnan esittelyyn. Esimerkkina t&std on alla olevan luettelon kohta 6, jossa
vuoden 2004 tutkimuksessa asiakkaat nahdaan arvon yhteistuottajina (co-producer),
mutta vuoden 2008 tutkimuksessa painotetaankin asiakkaiden osallistumista arvonluon-
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tiin (co-creator). Selitysosiossa on kaytetty ldhteind sekd Vargon ja Luschin vuoden
2004 ettd vuoden 2008 tutkimusta:
1. Palvelu on vaihdon perusta.
Palvelu vaihdetaan palveluun.

2. Epésuora vaihto peittaa vaihdon peruslahtokohdan.

Koska monimutkainen yhdistelma tavaroita, rahaa ja jarjestelmié toimittaa
palvelun, vaihtoon liittyva palvelun perusta ei ole aina selkea.

3. Tavarat toimivat palvelutoiminnan valityskeinona.

Tavarat saavat arvonsa kéyton kautta, palvelulla, jonka ne tarjoavat

4. Tietopadoma (operant resources) on kilpailuedun perusléhde.

Suhteellinen kyky, joka aikaansaa toivottuja muutoksia, edistaa Kilpailuky-
kya. Kilpailukyvyn takana on erikoisosaamista eli tietoa ja taitoa.

Tiedon ja taitojen kéayttd kilpailuedun pohjana voidaan ulottaa koko toimi-
tusketjuun tai pikemminkin palveluverkostoon. Tavaranvaihtomalli olettaa,
ettd toimitusketjussa tapahtuu péaasiassa tavaravirta, vaikkakin myds infor-
maatiovirta on olemassa. Vargon ja Luschin mallissa paaasiallinen virta ta-
pahtuu informaatiovirtana: palvelu on informaation toimituskeino.

Kaikki taloudet ovat palvelutalouksia

6. Asiakas osallistuu aina arvonluomiseen (co-creator)

Kun markkinointia tarkastellaan jatkuvana palveluprosessina, asiakas osallis-
tuu aina arvonluomiseen. Ei edes konkreettisten tuotteiden kohdalla tuotanto
paaty valmistusprosessiin; tuotanto on vain vélityskeino. Kayttdessdan tuo-
tetta asiakas jatkaa markkinointi-, kulutus-, arvonluomis- ja toimitusproses-
seja. Arvonluomiseen osallistuminen pitaa siséllaén sen, ettad arvonluominen
on vuorovaikutteista.

7. Toimittajayritys ei voi toimittaa arvoa, se voi tehdd ainoastaan arvotarjo-

amia.
Kuluttaja maarittada arvon ja osallistuu sen luomiseen. Yritykset voivat aino-
astaan tarjota resurssejaan arvonluomisprosessiin ja vuorovaikutteisesti luo-
da arvoa, jos asiakas hyvaksyy arvotarjoaman; yritykset eivat voi kuitenkaan
itsendisesti luoda ja/tai toimittaa arvoa. (Ng - Smith 2012, 225)

8. Palveluliiketoiminta on asiakassuuntautunut ja suhteeseen painottunut.
Vuorovaikutus, integraatio, asiakaskohtainen toimitus ja yhteistuotanto ovat
palveluliiketoiminnan tunnusmerkkeja. Davisin ja Manrodtin mukaan asia-
kas-vuorovaikutus -prosessi on seuraavaa (Vargo - Lusch 2004, 11):

”Madritelladn asiakkaan kanssa asiakasta koskeva ongelma, kehitetdén
asiakaskohtainen ratkaisu, ja toimitetaan asiakkaalle asiakaskohtainen
ratkaisu. Ratkaisu voi koostua konkreettisista tuotteista, aineettomista
palveluista tai molempien yhdistelmastd. Tarkeétd on, ettd organisaatio
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on vuorovaikutuksessa jokaisen asiakkaan kanssa, jotta pystytddn maarit-
teleméén asiakkaan erityiset tarpeet ja kehittdméén ratkaisut tarpeiden
tyydyttdmiseksi.”
9. Kaikki sosiaaliset ja taloudelliset toimijat ovat resurssien yhdistajia.
Arvonluomisen konteksti on verkostojen verkosto (resurssien yhdistajid)
Vargo ja Lusch kehittavat ajatusta abstraktimmaksi ja nimedvat tdméan toi-
minnon A2A -toiminnoksi eli toimijalta-toimijalle -toiminnoksi. Kaikki toi-
mijat — olkoot ne sitten taloudellisia, sosiaalisia tai yhteiskunnallisia toimi-
joita — toimivat verkostossa, ei perattdisissa, toisiaan seuraavissa toiminnois-
sa. Tdma johtaa toimijoiden yhteistoimintaan, joka on monimutkaista, muun-
tuvaa ja tilannesidonnaista. Kaikki toimijat (A2A) tekevét periaatetasolla
samaa asiaa; ne luovat yhdessa yhteistydssa arvoa yhdistamélla resurssejaan
ja toimittamalla palveluita. (Vargo - Lusch 2011, 182.)
Gummesson (2006, 350) tarkastelee samaa asiaa hieman eri kasittein. Han
Kirjoittaa monelta-monelle -markkinoinnista (many-to-many -marketing) ke-
hittdessddn markkinoinnin kaiken kattavaa teoriaa (grand theory of marke-
ting). Hanen mukaansa monelta-monelle -markkinoinnin keskeiset piirteet
ovat seuraavia:
e liikesuhdeverkoston hahmottaminen ja tunnistaminen
e liikesuhteiden jaottelu eri tyyppeihin ja luokkiin (differentiointi)
e verkoston jasenten kanssa tapahtuva vuorovaikutus
e asiakaskohtaisuus
e oppimisverkostojen luominen

Organisaatioiden valisilla markkinoilla kysynta juontuu kulutuskysyn-
nastd, joten resurssien yhdistamisessa tulee kaytanndssa monitasoinen
verkosto B2B2C2C2B2B ...( Gummesson 2006, 350), jota voidaan me-
tatasolla ajatella A2A-kasitteena.

10. Edunsaaja maarittaa aina arvon.
Arvo on omaleimaista, kokemuksellista ja tilanteesta riippuvaa

Palveluliiketoiminnan mukaisessa markkinoinnin ajattelutavassa tuotannon merkitys
muuttuu. Yrityksen tarkoituksena ei ole enda valmistaa ja myydé tuotantoa vaan toimit-
taa asiakaskohtaisia palveluita asiakkaille. Tuotannon ulkoistaminen tekee yritykset
kilpailukykyisemmiksi. Konkreettiset tuotteet ovat palvelun toimittamisen keino. (Var-
go - Lusch 2004, 13.)
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Vargo ja Lusch (2004, 2) tuovat omassa tutkimuksessaan esille seuraavia asioita, joi-
hin palveluliiketoimintaa ei pida rinnastaa:

1. perinteiseen kasitteeseen, joka luokittelee palvelut siksi, mita jaa jaljelle, kun
padasia (tassé tapauksessa tavara) otetaan pois

2. johonkin, jota tarjotaan parantamaan tavaran arvoa (lisdarvoa tuovat palve-
lut)

3. palvelusektorilla tapahtuvaksi toiminnaksi, esimerkiksi terveydenhoito ja
koulutus

Vargo ja Lusch (2004,2) maarittelevat palvelun siten, ettd se on tekojen, prosessien
ja tapahtumien kautta tapahtuvia erikoistuneiden kompetenssien (tieto ja taidot) sovel-
luksia toisen yksikdn tai yksikon itsensa hyvaksi. Joten palveluliiketoiminta on uudelleen
maadritelty ajatusmalli, jota voidaan soveltaa kaikkiin tarjoamiin mukaan lukien tavaroita
sisdltdvien palveluiden toimittamisprosessin.

Palveluliiketoimintaa késittelevassa Kirjallisuudessa tulee esille, ettd toimittajat voi-
vat tehda ainoastaan arvotarjoamia. Palvelutoimittajan nakdkulmasta tdma ei Groénroo-
sin mukaan pida paikkaansa. Nimenomaan tavaranvaihtoperiaatteen mukaisesti toimitta-
jat voivat tehdd ainoastaan arvotarjoamia, mutta ne eivét voi osallistua asiakkaiden ku-
lutustapahtumaan tai arvonluontiprosesseihin eivétka aktiivisesti vaikuttaa siihen, miten
arvoa todella luodaan arvon toteuttamisprosessissa. Palvelulle on luonteenomaista se,
ettd toimittajat voivat aktiivisesti vaikuttaa siihen, miten tehdyt arvotarjoamat toteute-
taan asiakkaiden arvonluomisen avulla. (Grénroos 2008, 308.) Taten palveluliiketoi-
minnan periaatteen mukaan toimittajat eivét ole rajoittuneita tekeméén ainoastaan arvo-
tarjoamia vaan niilla on mahdollisuus vaikuttaa myds arvon toteutumiseen.

Tavaranvaihto keskittyy lyhyen tahtdimen transaktioihin ja se on tavaranvaihtoperi-
aatteen mukaista. Kun arvonluominen késitetddn markkinoinnin pdaméaaraksi ja asiak-
kaan kokema arvo nahddan kayttdarvona, vuorovaikutuksesta tulee markkinoinnin
avainkonsepti. Kun keskitytadn vuorovaikutukseen, toimittaja voi laajentaa arvonedis-
tamistaan asiakkaiden kanssa tapahtuvaan arvon yhteisluontiin ja suoraan vaikuttaa hei-
dan arvon toteutumiseen. Vaihdantoja tapahtuu, mutta palvelukontekstissa on vaikea
arvioida, milloin vaihdanta tapahtuu. Taman liséksi vaihdanta saa markkinoijan keskit-
tymaan yritystd koskevaan vaihtoarvokonseptiin asiakkaiden arvonluonnin ja asiakasta
koskevan kayttbarvokonseptin sijasta.

Jotkut asiakkaat kokevat ja ostavat tavarat tavaroina eivatka palveluina. Sellaisissa ti-
lanteissa arvotarjoamat tulisi kehitt&4 ja viestittdd asiakkaan mukaan. Téllaisia asiakkai-
ta lahestyttdessa palveluperusteisella konseptilla toiminta ei tuota tulosta. (Gronroos
2008, 309.)



52

Palveluliiketoiminta l&htee liikkeelle ajatuksista, joita mm. Vargo ja Lusch, Gronroos ja
Ravald sekd Normann ovat eri julkaisuissaan kayttaneet. Alla olevan luettelon kohdat
sisaltyvat implisiittisesti jokaisen edelld mainitun tutkijan julkaisuihin Gronroosin ja
Ravaldin mukaan (Gronroos ja Ravald 2009, 26-28):

Markkinoinnin tavoite on tukea asiakkaiden arvonmuodostusta.

Asiakas on arvontuottaja

Yritys on arvonluomisen edistdja (facilitator) ja yritys myods osallistuu arvon
luomiseen.

4. Yritys voi suoraan ja aktiivisesti osallistua asiakkaiden kokemuksiin ja arvon-
luontiin, eika ainoastaan tehdé arvotarjoamia, ja siten laajentaa markkinointipro-
sessiaan toimintoihin, jotka ovat osa asiakas-yritys -vuorovaikutusta.

5. Tarjoaman laajentaminen on strateginen paatos.

Markkinointiajatus on kehittynyt tavaroihin sitoutuneesta, tuotantoon keskittyneesta
toimintatavasta nykyiseen tietopadomaan liittyvaan palveluperusteiseen toimintatapaan.
Tavaranvaihtoperiaatteinen toimintatapa on johtanut markkinoinnin jakaantumiseen eri
ajatusmalleihin ja osa-alueisiin seké tilanteesta ja asiasisallésta riippuviin koulukuntiin
kuten kansainvalinen markkinointi, vahittaismarkkinointi, yritysten valinen markkinoin-
ti (B2B), palvelumarkkinointi, voittoa tavoittelemattomien yhteisdjen markkinointi ja
sosiaalinen markkinointi. Jako eri markkinoinnin koulukuntiin ja markkinoinnin eri alu-
eisiin on siirtdnyt huomiota pois yhtenaisen markkinointi- ja markkinateorian kehittami-
sestd. Tdéman takia koko markkinoinnin kasite tulisi madritella uudelleen, esimerkiksi
siten, ettd perinteinen valmistaja-kuluttaja -jako poistettaisiin. (Vargo - Lusch 2004, 14;
Vargo - Lusch 2011, 183.) Kun markkinoinnin kasitettd lahdetdan kehittdmaan ja muut-
tamaan, verkostojen tutkiminen toimii hyvana lahtéalustana ja teoreettisena viitekehyk-
senda markkinoiden ja markkinoinnin tutkimuksessa (Akaka ym. 2012, 16). Yhtena esi-
merkkin& markkinoinnin ké&sitteen vaatimasta uudesta arvioinnista on se, ettd viimeai-
kaiset tutkimukset seka Yhdysvalloissa ettd Euroopassa ovat osoittaneet, ettd markKki-
noinnin rooli isoissa yrityksissé on heikkenemaissé (Gronroos - Ravald, 2009, 18).

Monet tutkijat ovat hahmotelleet markkinoinnin muuttuvaa roolia, johon arvonmuo-
dostumisen ajatusrakennelmat ovat vaikuttaneet ratkaisevasti. Gummesson (2006, 343)
on kehittanyt tulevaisuuden markkinoinnin teoriaa alla olevan kuvion 12 kolmen kasit-
teen perusteella.



53

Keskeinen
muuttuja
_
Verkostot
e .y
Suhteet P Vuorovai-
kutus
R R

Alisteiset muuttujat

Kuvio 12 Markkinoinnin kokonaisvaltainen teoria tulevaisuudessa kes-

keisine ja alisteisine muuttujineen (Gummesson 2006, 343)

Kuviossa korostuu verkostojen keskeinen asema. Suhteet ja vuorovaikutus ovat seu-
rausta verkoston keskeisestd asemasta. ”Yhteiskunta on suhteiden verkosto, missd me
toimimme vuorovaikutuksessa toisten kanssa” (Gummesson 2006, 348). Gummessonin
mukaan (2006, 346) verkostot ovat elaman, yhteiskunnan ja organisaatioiden perusta.
Taman seurauksena verkostot ovat myds johtamisen ja markkinoinnin perusta. Kansa-
kunta voidaan nahda megaverkostona, jossa sielld elavilla ihmisilla on jotain yhteista ja
yritys voidaan nédhda organisoituna kaupallisena verkostona, jossa toimijoilla on yhtei-
nen liiketoimintatavoite. Verkostot ovat epéavirallisia ja vapaamuotoisia rakenteita, jotka
tayttdvat muodollisten organisaatioiden jattamén tyhjan alueen. Keskeistd arvonmuo-
dostumisessa palveluliiketoiminnan kannalta on, ettd verkostoilla ei ole johtoa, joka
madrittelee, mitd verkoston toimijat hankkivat vaan verkoston toimijat muodostavat
verkoston sen hetkisten intressien perusteella. (Gummesson 2006, 349.) Podolnyn ja
Pagen (1998, 59) esittaméan méaaritelman mukaan verkosto on toimijoiden ryhma (N>2),
joka pyrkii toistuviin, jatkuviin ja keskinaisiin liikesuhteisiin. Ryhmélla ei ole organisa-
torista paatosvaltaa mahdollisissa ristiriitatilanteissa.



54

3 ASIAKKAAN KOKEMAN ARVON LAHIKASITTEITA

Asiakkaan kokemaan arvoon liittyy laheisesti, ja joskus my6s sekoittavasti, samaan ai-
hepiiriin liittyvid muita késitteitd. Puhuttaessa esimerkiksi tarjoamasta sen perussisal-
toon liittyy ajatus, ettd tarjoama siséltda jotain, jota nimitetddn asiakkaan kokemaksi
arvoksi, jonka perusteella asiakas tekee paatoksen hyvaksya tai hylata tarjoama. Kasit-
teen olennaisten piirteiden ymmartdmiseksi on hahmotettava kasitteen suhdetta muihin
késitteisiin eli tunnistettava sen lahikasitteet (Puusa 2008, 37). Néiden asiakokonaisuu-
teen liittyvien kasitteiden selventamiseksi luku 3 keskittyy AKA:n lahikésitteisiin.

Kappaleessa 3.1 tarkastellaan kasitettd arvotahti, jota kdydaan kasitteen muodostumi-
sena verraten perusteellisesti 1api, koska arvotahti on luvussa 6 tehtavisséa johtopéétok-
sissa koko AKA:n kasitteen yhtend keskeisend osana. Kappale 3.2 liittyy olennaisesti
AKA:n l&hikasitteeseen kuuluvaan arvotarjoama-kasitteeseen. Kappaleessa 3.3 Asiakas-
tyytyvaisyys ja AKA kéaydaan lapi ndiden kahden kasitteen yhtélaisyydet ja eroavuudet.
Kappaleessa 3.4 maéritellaan palveluekosysteemikaésite.

3.1 Arvotahti

Arvotahti-késitteeseen perehdytddn verraten yksityiskohtaisesti, koska arvotahti-mallin
sisaltdma ajattelutapa ja siihen sisaltyvat kasitteet liittyvat hyvin olennaisesti arvon-
muodostumiseen. Arvokasitteen ja siita johdetun AKA-késitteen méaérittelemiseksi on
selvennettava liiketoimintaymparistossa tapahtunut kasitemuutos ja ajattelutavan muu-
tos, jonka pohjalta Normann ja Ramirez (1989) maarittelevat tarjoaman. Arvotéhti on
niin keskeinen kasite, ettd ilman arvotéhtiajattelutapaa arvon muodostumisprosessi ja
arvon méaritelma olisi toisenlainen kuin se tdman tutkimuksen mukaan on.

3.1.1 Tarjoaman teoreettinen peruste

Tarjoama-kasite on ollut kolmisenkymmentd vuotta yleisessd kaytossd ja kasitteena
hyvaksytty. Kasitteen sisallon ymmartamiseksi on alkuun tarkasteltava sen teoreettista
pohjaa vertaamalla tuotteen ja palvelun sisaltdja sekd ndiden perinteisten késitteiden
eroja.
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Taulukko 7 Tuotteen ja palvelun eroja (Normann - Ramirez 1989, 115)
Tuote Palvelu
Tuote on yleensad konkreetti- | Palvelu ei ole aineellinen tuote
nen
Omistus siirtyy oston yhtey- | Omistus ei yleensa siirry
dessé
Tuote voidaan myyda edel- | Palvelua ei voida myyda edelleen
leen
Tuote voidaan esitelld ennen | Palvelua ei voida tavallisesti yksityiskoh-
ostoa taisesti esitelld

Myyj4 ja ostaja voivat varas-
toida tuotteen

Palvelua ei voida varastoida

Tuotantoa seuraa kulutus

Tuotanto ja kulutus tapahtuvat samanai-
kaisesti

Tuotanto, myynti ja kulutus
tapahtuvat eri paikoissa

Tuotanto, kulutus ja usein myds myynti
tapahtuvat samoissa paikoissa

Tuotetta voidaan kuljettaa

Palvelua ei voida kuljettaa

Myyja valmistaa

Ostaja/asiakas ottaa suoraan osaa tuotan-
toon

Valillinen yhteys on mahdol-
lista toimittajan ja asiakkaan
valilla

Useimmissa tapauksissa véliton yhteys
toimittajan ja asiakkaan valilla on tarpeen

Voi olla vientituote

Palvelu ei tavallisesti ole vientituote,
mutta palvelun toimitusjérjestelméa voi
olla vientituote

“jos omistus ei siirry oston yhteydessé, kyseessa on palvelu; esim. rahoituspalvelu

”Ainoa ero palvelu- ja ei-palvelusektorin valilla on se, etta asiakkaalle on tarkeata
vain myyjan rooli (tai roolit) auttaa asiakasta luomaan arvoa itselleen” (Normann -
Ramirez 1989, 116).

Tama nakokulma muuttaa perinteisen maaritelman asiakkaasta ainoastaan tilaajana
tai ostajana kokonaan uudeksi nakokulmaksi, jossa asiakas ei toimi ainoastaan ostajana
vaan myo0s yhteistuottajana omassa arvontuottamistoiminnassaan. Asiakkaiden intres-
sissa on talléin saada apua tassa arvonluomisessa, mika johtaa asiakkaat myyjien luo.
Tasta ajatuskulusta seuraa loogisesti se, ettd asiakkaan toimiminen arvon yhteistuottaja-
na saattaa merkitd, ettd asiakkaat ovat paitsi ostajia ja arvon yhteistuottajia myos myyji-
en kilpailijoita (Normann - Ramirez 1989, 116.) itsepalveluprosessin kautta. ltsepalve-
luprosessilla tarkoitetaan organisatorisen asiakkaan mahdollisuutta, kykya ja halua val-
mistaa tarjoama tai osa tarjoamasta itse.

Yritys ndkee asiakkaan arvon yhteisvalmistajana (co-producer). Toimiessaan yhteis-
tyossé asiakkaan kanssa yritys voi 10ytd4 uusia mahdollisuuksia sovittaessaan toimin-
taansa ja resurssejaan asiakkaan vastaaviin toimintoihin. Selked raja tarjottujen palve-
luiden ja tarjottujen tuotteiden valill4 h&ipyy vahitellen. Kun yritys haluaa sovittaa asi-
akkaan arvonmuodostamisprosessin omaansa, kyseessa on yhdistelma, josta perinteises-
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ti on puhuttu tuotteina ja palveluina, mutta sittemmin on kaytetty termia tarjoama (cus-
tomer offering). (Wikstrom — Normann 1994, 32; Normann — Ramirez 2000, 68.) Sa-
malla asiakas on aina arvontuottajana ja tavaratuotanto on katsottava prosessiksi, jossa
tavarat toimivat palvelun valityskeinoina (Vargo — Lusch 2006, 18; Gronroos 2006,
362; Gronroos - Ravald 2011, 7; Stenberg 1997, 12).

3.1.1.1 Tarjoaman kolme strategista ominaisuutta

Tarjoaman kolme ulottuvuutta ovat Normannin - Ramirezin mukaan (1989,
119-120):

1. Syvyys
Tarjoaman syvyys—ohuus -akseli (deepening—shallowing) ilmaisee, missé
maarin toimittaja auttaa asiakasta luomaan itselleen arvoa. Mita syvempi tar-
joama on, sitd vahemman toimittaja tekee auttaakseen asiakasta tekemaan
asioita itse; sen sijaan toimittaja itse operoi tassa vaihtoehdossa paljon asia-
kasspesifikaatioilla. Mitd ohuempi tarjoama on, sitd suuremmassa maarin
toimittaja auttaa asiakasta olemaan yhteistuottaja eli auttaa asiakasta teke-
méaan itse paljon. Toimittajan rooli on enemman ohjaus-, koulutus- ja tu-
kioperaatioissa.

2. Laajuus
Tarjoaman laajuus—kapeus -akseli (broadening—narrowing) ilmaisee, kuinka
laajoja tarjoamia toimittaja kykenee ja toisaalta haluaa tehda asiakkaan hy-
vaksi. Mita laajempi tarjoama on, sitd suuremmasta maéarasta tavaroita ja pal-
veluita asiakas voi valita.

3. Paketointi
Tarjoamien laajuus ei ole vélttdmatta sidoksissa toimittajan koko valintavaih-
toehtoihin. Valintavaihtoehtojen maard, joista asiakas voi valita maaratyssa
laajuus-akselissa (joka itse asiassa on valintojen suhde laajuuteen), on pake-
tointi—ei-paketointi -akseli (bundling—unbundling). Jos valintavaihtoehtoja on
vahan, tarjoama on paketoitu. Jos valintavaihtoehtoja on paljon, tarjoamaa ei
ole paketoitu.
Paketointiakseli on sidoksissa hintaan. Ei-paketoidussa tarjoamassa asiakkaat
voivat valita mink& vaihtoehdon tahansa tarvitsematta ostaa kohdetta ”A”, jos
asiakas haluaakin vain kohteen ”B”. Ei-paketoitu tarjoama merkitsee sit4, etta
jokaisella kohteella on oma hintansa, joten asiakkaan ei tarvitse sopeuttaa va-
lintojaan valintavaihtojen rajoitusten takia. Ei-paketoitu tarjoama merkitsee
myos sitd, ettd asiakkaat maksavat jokaisesta valitusta kohteesta eivatka mak-
sa siit4, mité he eivat halua.
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Toinen vaihtoehto on, ettd sama tarjoamien laajuus on olemassa, mutta ne on
koottu paketteihin. T&llGin jos asiakas haluaa kohteen ”A” hianen on ostettava

myo6s kohde ”B”. Vaikka asiakas ei haluaisi kohdetta ”B”, hidnen on ostettava

sekd ”A” ettd ”B” saadakseen "A”:n.

Kyse ei ole ainoastaan tarjoamien pakkaamisesta vaan myos hinnoittelustra-
tegiasta, jolloin saatetaan pienempimenekkinen kohde liittda toisen suurem-
pimenekkisen tuotteen kanssa samaan pakettiin.

Edella mainitut kolme tarjoaman strategista ominaisuutta voidaan esittaa alla olevan

tarjoamakuution muodossa.

S*K*E

O*K*E

S*K*P —

O*K*I)

Merkkiselitykset:
O Ohut (keltainen)
K Kapea (vihred)
P Paketointi (sininen)

S*L*P

O*L*P

S*L*E
r O*L*E
Syva (punainen)

Laaja (harmaa)
Ei-paketointi (violetti)

Kuvio 13 Tarjoamakuutio (Normann - Ramirez 1989, 121.)

Tarjoamakuutiossa on yhteensd 26 tarjoaman muotoa: 6 yhden tason (single) muu-
tosmahdollisuutta, jolloin 2 ulottuvuutta ovat muuttumattomia; 12 kahden tason (dual)
muutosmahdollisuutta, jolloin 1 ulottuvuus on muuttumaton sek& 8 kolmen tason (trip-
le) muutosmahdollisuutta, jolloin kaikki kolme ulottuvuutta muuttuvat.
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Taulukko 8 Tarjouskuution kahden tason kaksitoista mahdollista yhdistel-

mamuutosta (Normann - Ramirez 1989, 122-123)

Muuttumaton Muutos muissa | Muutoksen vaikutus | Kéaytdnnon esimerkkeja
strateginen ulottuvuuksissa | asiakkaisiin

ulottuvuus

Laajuus—kapeus | Syvyys ja pake- | Toimittaja tekee Jotkin vaihtoehdot ovat

1 tointi enemman asiakkaan tappiollisia, kuitenkin tar-
puolesta vahemmilla | peellisia. Hyddyllisia
vaihtoehdoilla, laa- mahdollisuuksia tehda
juus on muuttumaton | enemman asiakkaan puo-

lesta laajentamatta vaihto-
ehtoja
. Syvyys ja ei- Toimittaja tekee Vahan mahdollisuuksia,

2 | Lagjuus—kapeus | pakefointi enemman asiakkaan ettd vaihtoehdot korvaisi-
puolesta suuremmalla | vat toisiaan, vaikeata laa-
vaihtoehtomaaralla, i’entaa tarjoamaa, hyody!l-
laajuus on muuttuma- | lista tehda enemman asi-
ton akkaan puolesta

. Ohuus ja pake- | Toimittaja tekee vé- Jotkin vaihtoehdot hyodyl-

3 | Laajuus—kapeus | tojnti hemmaén asiakkaan lisid, asiakkaan itsepalve-
puolesta vahemmilla lutoiminta suurta, el voida
vaihtoehdoilla, laa- laajentaa tarjoamaa
juus on muuttumaton

. Ohuus ja ei Toimittaja tekee va- Vaihtoehdot korvaavat

4 | Laajuus—kapeus | -paketointi hemmaén asiakkaan pienessa maarin toisiaan,
puolesta suuremmalla | asiakkaan itsepalvelutoi-
vaihtoehtomaaralla, minta suurta, ei voida laa-
laajuus on muuttuma- | jentaa tarjoamaa
ton

Paketointi—eli Syvyys ja laa- Toimittaja tekee Asiakkaalla on vahemman

5 -paketointi juus enemman asiakkaan aikaa kuluttaa, mutta
puolesta, laajentaa enemman rahaa kaytossa,
tarjoamaa, vaihtoehto- | asiakas haluaa ostaa mah-
jen maara muuttuma- | dollisimman vahilla osto-
ton kerroilla

Paketointi—eli Syvyys ja laa- | Toimittaja tekee | Asiakas vaatii enemmaén

6 -paketointi juus enemman asiakkaan | apua harvemmille asioille,
puolesta, ‘supistaa | asiakasheterogeenisyys
tarjoamaa, vaihtoehto- | muuttumaton
jen maard muuttuma-
ton

Paketointi—ei Ohuus ja laajuus | Toimittaja tekee va- | Asiakkaan itsepalvelutoi-

7 -paketointi hemmén  asiakkaan | minta suurta, hyddyllisia

puolesta, laajentaa | mahdollisuuksia eri alalla

tarjoamaa, vaihtoehto-
jen maara muuttuma-
ton

(ei paketoitavissa) tai ovat
mukana olemassa olevissa
paketeissa

Paketointi—ei
8 -paketointi

Ohuus ja kapeus

Toimittaja tekee va-
hemmain  asiakkaan
puolesta, vahemman
tarjoamia, vaihtoehto-
jen madard muuttuma-
ton

Asiakkaan itsepalvelutoi-
minta suurta pienessa maa-
rassa asioita, olemassa
olevat paketit liian houkut-
televia, jotta niita kannat-
taisi muuttaa
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Syvyys—ohuus Paketointi ja | Toimittaja  laajentaa | Hyodyllisia mahdollisuuk-

laajuus tarjoamia, vahén vaih- | sia, joissa _ vaihtoehdot

toehtoja, syvyys | korvaavat toisiaan, tarve

muuttumaton arjestaa asiakkaat kerhoi-

in p&ésyn rajoittamiseksi

Syvyys-ohuus Paketointi ja | Kapeita tarjoamia ja | Voittoa  tuottamattomia

10 kapeus vaihtoehtoja, syvyys | tarjoamia ja vaihtoehdot
muuttumaton korvaavat toisiaan

Syvyys-ohuus Ei-paketointi ja | Laajat tarjoamat ja | Kannattavia mahdollisuuk-

11 leveys vaihtoehdot, syvyys | sia ja véhan Korvaavia

muuttumaton vaihtoehtoja
12 Syvyys-ohuus Ei-paketointi ja | Kapeat tarjoamat, | Kannattamattomia  tarjo-

kapeus lagjat vaihtoehdot, | amia, véhan korvaavia
syvyys muuttumaton | vaihtoehtoja

3.1.1.2 Tarjoaman eri ulottuvuuksien kaytannon esimerkkeja

Tarjouskuution kahden tason kahtatoista yhdistelmamuutosta (yksi ulottuvuus muut-

tumaton, kahta ulottuvuutta voidaan muuttaa) voidaan konkretisoida seuraavasti kaytta-
en esimerkkind monien kansallisuuksien kaupunkialueella sijaitsevaa supermarketia
(Normann - Ramirez 1989, 124-125):

1. Kauppa tarjoaa tavaroiden ilmaisen kotiinkuljetuksen. Se Kkoettaa tehda

enemman asiakkaan hyvaksi; tarjoaman syventaminen on paketoitu ydintar-
joaman hintaan. Siindkin tapauksessa, jos asiakas kuljettaa ostokset itse ko-
tiin, hén joutuu maksamaan palvelusta, josta hdn muuten joutuisi maksamaan
erikseen eiké hintaan siséllytettyna ylimaaraisena palveluna.

Kauppa tarjoaa kotiinkuljetuspalvelun, josta taytyy maksaa erikseen. Kauppa
laskee, ettei se meneté rahaa tassa palvelussa ja palvelu auttaa asiakkaiden pi-
tdmisessa.

Kauppa poistaa aikaisemmin tarjolla olleen kotiinkuljetuspalvelun. Samanai-
kaisesti aikaisemmin maksullinen pyséakdintipaikka on nyt ilmainen (eli py-
sékointimaksu on paketoitu tarjoamaan)

Kauppa lopettaa kotiinkuljetuspalvelun ja alkaa veloittaa pysakdinnista.
Kauppa aloittaa tilauspalvelun, joka toteutetaan olemassa olevan kotiinkulje-
tuspalvelun kanssa.

Kauppa tarjoaa tilauspalvelun yhdistettyné kotiinkuljetuspalvelulla, mutta ei
enad tarjoa kosher-ruokaa, koska alueen juutalaiset ovat muuttamassa alueelta
pois, ja heidan osuutensa kaupan asiakkaista on niin pieni, ettei kosher-ruuan
myyminen ole endd kannattavaa.
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Kauppa ei enaa tarjoa tilauspalvelua eiké kotiinkuljetuspalvelua, muuta tarjo-
aa nyt kaupan luottokorttia.

Kauppa ei enad tarjoa tilauspalvelua eikd kotiinkuljetuspalvelua ja koska
kosher-ruoka on tappiollista toimintaa, se ei myy enéa naita tuotteita.

Kauppa, jolla tdéhdn mennessé ei ole ollut pysakdintipaikkaa, avaa ilmaisen
pysakdintipaikan (pysakdinnin hinta siséltyy tarjoamaan). Pysékointipaikka
on ehka ilmainen niille, jotka ostavat vahintadn maaratyn maaréan kerralla tai
kuukaudessa.

Kauppa tekee olemassa olevasta pysakointipaikasta ilmaisen (asiakkaat mak-
savat tarjoamassa kéyttavat he pysékointipaikka tai eivat) ja lopettavat
kosher-ruuan myymisen, koska se ei ole kannattavaa.

Kauppa, jolla ei ole ollut pysakdintipaikkaa, paattaa jarjestaa pysakaointipai-
kan niille, jotka ovat halukkaita maksamaan erikseen pysakdinnista.

Kauppa, jolla on ollut ilmainen pysakdintipaikka, muuttaa sen maksulliseksi
ja samanaikaisesti lopettaa kosher-ruuan myynnin.

3.1.2 Arvonmuodostuksen edistavia tekijoita

Arvonmuodostuksen yleisesti edistavana tekijana pidetaan sita, ettd suurempi resurssien
ja toimintojen taajuus paikka- ja aikayksikkoa kohti voidaan tehda mahdolliseksi yksit-
taiselle tarjoaman kayttajalle (kayttotilanne) Kaytdnndssa tdaméd merkitsee sitd, ettd
(Wikstrom — Normann 1994, 22 - 23):

toimijoiden véliset suhteet eivat ole perékkaisia vaan pikemminkin vastavuo-
roisia ja samanaikaisia

arvoa muodostuu enemman, kun verkostoja muodostetaan ja niita kehitetaan
verkostojen resursseja voidaan hyddyntaa yksikkotasolla ja niitd voidaan so-
veltaa yksittaiseen asiakkaaseen ja tilannekohtaisesti

asiakkaat osallistuvat arvonluontiin (co-production of value)
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Kuvio 14 Perékkaisesta yritysten valisistd vuorovaikutusprosesseista taajaan ja
vastavuoroiseen prosessiin (Wikstrdm — Normann 1994, 23)

3.1.3 Arvoketjusta arvotahteen

Arvoajattelussa yritys méaarittelee uudelleen toimintatapansa ja -alueensa perinteisen
panosajattelun sijasta siten, ettd yritys osallistuu asiakkaan arvontuottamisprosessiin.
Yritys madrittelee tdmén takia strateginen sijaintinsa suhteessa asiakkaan koko arvon-
tuottamis- ja arvonluomisprosessiin, josta seuraa koko kilpailuasetelman muuttuminen.
Yksi tdiman uuden lahestymistavan seurauksista on se, ettd markkinointi kohdistuu yk-
sittaisiin asiakkaisiin. Markkinointi- ja asiakashallintajarjestelma -pohjainen lahestymis-
tapa ei vélttdmatta enda toimi. Yhteistoimintaan perustuva lahestymistapa, minka ydin
on asiakkaan arvontuottamisprosessissa, merkitsee sitd, ettd kilpailuasetelma siirtyy
asiakkuuksien suuntaan. Taman ajattelutavan seurauksena tulee kasite arvotéhti, jossa
jokainen asiakkaan arvontuottamisprosessiin liittyva toiminto saa oman merkityksensé
ja asemansa prosessissa.

Toinen asiaan liittyva muutos painopisteessa on vahittainen perinteisen kaksijakoisen
tuottaja/kéayttaja -ajattelun haviaminen. Arvontuottamisprosessi, missé tuottaja tuottaa
jotain ja toimittaa sen asiakkaalle, joka kayttaa sen, tulee harvinaissmmaksi. Toimitta-
jayritys sen sijaan tarjoaa jotain, joka taydentad resursseja ja tietoa, joita asiakas jo hal-
litsee. Suuntauksena on yrityksen resurssien ja tiedon yhteistoiminta asiakkaan resurssi-
en ja tietojen kanssa (Wikstrom — Normann 1994, 30; Michel - Vargo - Lusch 2008,
153): tuloksena on yhteisesti tuotettu arvo. Toisaalta Vargo ja Lusch (2006, 10) tuovat
esille, ettd asiakas méaarittaa arvon vaikka arvo tuotetaankin yhteisesti. Yhteisesti tuote-
tun arvon luomisessa ovat tietotekniikan eri sovellukset edistdneet voimakkaasti tdman
suuntaista kehitysta (Desarbo — Jedidi — Sinha 2001, 845).



62

Perintei.nen Q ; Q ; Q
arvoketju

el Toimittaja
Toimittaja

Arvotdhden eri \ 1 /

arvoa tuottavat
toimijat —b ([uomispri- <t Asiakas

\ Asiakkaan

asiakas

Toimittaja

Kuvio 15 Arvoketjusta arvotdhteen (Wikstrom - Normann 1994, 31)

Ajatusmallina Porterin arvoketju osoittautuu Wikstromin ja Normannin mukaan pi-
kemminkin erikoistapaukseksi kuin yleismalliksi. Sellaisessa yhteiskunnassa, jossa ar-
von tuotannossa oli suurimmalta osaltaan kysymys fyysisten resurssien siirtdmisesta ja
jalostamisesta, arvoketjumalli toimi hyvin ajatuskehikkona. Yritysten valisten liikesuh-
teiden liikkuessa yhd enemman tiedon ja informaation kanssa mallia laajentuu ja muun-
tuu niin, ettd arvoketju kadottaa merkittavyytensa. Tieto ja informaatio voivat sijaita
yhté aikaa useammassa paikassa eivatkd ne katoa tai pilaannu, kun niitd on kaytetty.
Samaten tiedon ja informaation arvonluominen perustuu molemminpuoliseen ja vasta-
vuoroiseen toimintaan. (Wikstrém — Normann 1994, 31-32; Day 2006, 85; Vargo -
Lusch 2004, 14) Tiedon ratkaisevaa merkitysta painottavat myds Vargo ja Lusch (2006,
15) madritellesséén tiedon palveluliiketoiminnan keskeiseksi kilpailueduksi. Koko kil-
pailuetu syntyy arvon maéritelmén ja arvon sisallon kautta; arvo muodostuu kaytanngs-
sé tiedosta ja suhteista asiakkaisiin eli toisin sanoen organisaation osaamisesta ja asiak-
kaista (Normann — Ramirez, 2000, 74).

Maatalous-, teollisuus- ja jalostamisyhteiskunnassa omistaminen voitiin késittaa oi-
keudeksi sulkea toinen pois omasta tilasta, jonne toisilla ei ollut oikeutta tulla tai jota
toisilla ei ollut oikeutta kayttdd. Nyt voidaan rikkautena pitéa tilannetta, jossa on mah-
dollisimman esteetén péésy toisen luo, jotta tieto ja informaatio vaihtuisivat, koska sitéa
kautta arvoa tuottavat ideat syntyvat. (Siltala 2004, 402.) Tallakin perusteella voidaan
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puhua ICT-vallankumouksesta viimeisten 20 vuoden aikana, jolloin se on aiheuttanut,
tai ainakin olisi pitanyt aiheuttaa, perustavaa laatua olevia muutoksia seka organisaati-
oiden kaytannon asiakassuhteiden hoitamisessa ettd organisaatioiden strategisessa ajat-
telussa ja organisaation kdytdnnon toiminnassa.

3.1.4 Arvotahtiajattelun vaikutukset yritysten toimintaan

Tuotemarkkinoinnin nékdkulmasta tuotteet olivat tuotannon tulos, palvelumarkki-
noinnin nakokulmasta palvelut olivat palveluprosessiin liittyvan kulutuksen tulos, ar-
vontuottamisprosessissa tarjoamien tarkoituksena on tehokkaasti mahdollistaa ja organi-
soida arvon yhteistuottamisen, joten tarjoama toimii keinona siirtdé tietoa (Normann
2001, 115). Palvelu- ja suhdemarkkinointitutkimuksissa ndkokulma on painottunut si-
ten, ettd tuotteet ja palvelut on néhty asiakkaan toimintojen resursseina, joilla tuotetaan
aineelliset ja aineettomat panokset asiakkaan toiminnassa. Tama ajatuskulku pitéé sisal-
I&&n sen, ettd arvoa ei toimiteta kuten tavaraa vaan se tuotetaan asiakkaan kanssa yhteis-
tyossd. Asiakas ndhdaan aktiivisena osallistujana ja yhteistybkumppanina arvonluonti-
prosessissa (Heinonen 2005, 2.) Palveluliiketoiminta-ajattelumallin mukaan arvon tuot-
tamisen tarkoitus on lisdtd oman yksikon toiminnan kehittamisen ohella muiden toimi-
joiden sopeutuvuutta, elinmahdollisuuksia ja koko verkoston hyvinvointia palvelun
vaihdon avulla (Vargo ym. 2008, 148). Normann (2001, 24) kuvaa yritysten strategisten
toimintojen kehittymista aikaisemmista tuotantosuuntautuneesta ja sen jalkeen suhtee-
seen perustuvasta toiminnasta arvonluomisen organisoijiksi. Tamé yhteistuotanto tai
arvon yhteinen luominen (co-creation of value) on yrityksen ja asiakkaan yhteisen ar-
vonluomisen perusluonne. Tarjoamasta tulee sen takia prosessi, jossa optimoidaan olen-
naisten tekijoiden, kuten varojen saatavuus ja kaytettavissa olevien varojen kustannuk-
set. Voidaan myo0s ajatella, ettd tarjoama ei ole tuotantoprosessin tulos vaan panos ar-
vonluomisprosessiin. (Normann 2001, 99.)

Monimutkaiset ja laajat tarjoamat vaativat yhteistuotantoa seké asiakkaiden etta mui-
den yhteistyokumppaneiden kanssa. Yhteistydkumppanit muodostavat joukon, joka
tarjoaa erilaisia tuotannollisia resursseja ja erilaista yrityksen omaa toimintaa taydenté-
vaa tietoa ja kokemusta. Erityisesti organisaatioiden vélisessa toiminnassa esiintyy yh-
teistuotantoa (Flint — Mentzer 2006, 140). Tama selittdd yhteisyritysten, strategisten
liittoumien, yhteistoimintaverkostojen ja muiden yhteistoimintamuotojen voimakkaan
kasvun. Siitd seuraa, ettd nykyaan tarjoamat Kilpailevat markkinoilla, eivat niinkaan
yritykset. (Wikstrom — Normann 1994, 33; Gummesson 2006, 35; Mdller - Svahn 2006,
985.) Yritysten yhteistyon yksi perussyy on yritysten ndkemys tulevaisuuden epdvar-
muudesta ja ennustamattomuudesta (Sanchez — Heene 1997, 25). Muina syina ovat
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maailmanlaajuisen kilpailun mukanaan tuomat yhé lisdéntyvét ulkoistamiset ja lisaanty-
va erikoistuminen, kasvavat kustannukset toimintojen monimutkaistumisen myotéa, ylei-
nen tietointensiivisyyden korostuminen (Moller 2006, 914) seka prosessikeskeisen ajat-
telun mukanaan tuoma toimintojen pysyva ja jatkuva muuntautuminen (Siltala 2004,
169).

Yhteistydn yksi ilmentyma ja kdytannon vahvuus on se, etta yritys voi kehittdd uutta
osaamista ja tietoa omien kokemusten ja tydskentelyn kautta ja toisten organisaatioiden
hankkimien kokemusten kautta (Nieminen 2007, 14).

Kun tietoa luodaan ja kasitellddn enemman, kolme arvon luomiseen tarvittavaa teki-
jaa hyotyvat erityisesti: laatu (tekninen ja toiminnallinen), aikapanos ja kustannukset.
Tiedon lisdantyessa tuotantoaikoja voidaan lyhentad ja siten laskea kustannuksia. Kus-
tannukset laskevat myds Wikstromin ja Normannin mukaan toisella tavalla; markki-
nointi- ja myyntikustannukset haviavat. Kun tarjoama valmistetaan yhteistyona, samalla
se yhteistydprosessissa myydaan ja kaytetdan. Yrityksen ja asiakkaan tehdessa tiivista
yhteistydtd kumpikin osapuoli tutustuu perusteellisesti toistensa olosuhteisiin, jolloin
molempien osapuolien tarpeet voidaan ottaa huomioon ja siten saavuttaa hyva lopputu-
los alhaisimmilla mahdollisilla kustannuksilla. (Wikstrdom — Normann 1994, 54.) Jo
vuonna 2000 hieman runsas neljannes tyontekijoistd Suomessa teki tavalla tai toisella
toita asiakkaiden kanssa eli kyseessa oli arvonluominen yhdessa asiakkaan kanssa (Sil-
tala 2004, 184).

Organisaatioiden vélisilla markkinoilla tieto on ratkaisevassa asemassa ja tietoa voi-
daan pitaa yritysmarkkinoinnin kulmakivena. Taméan takia on erityisen tarkeatd, etta
organisaatioilla on kyky ymmartéa tarjoamiensa todellisen sisallén ja kuinka tarjoamia
voidaan laajentaa, jotta organisaatiot voivat tarjota arvoa asiakkailleen. Organisaatioi-
den on tdman takia valttamatonta sisdistad, mitkéd arvoa tuottavat tekijat luovat arvoa,
jotka ovat oleellisia kilpailuedun saavuttamisessa. (Lapierre 2000, 122.)

Wikstromin ja Normannin ajatusmallista vedettya johtopaatdstd voidaan kuitenkin
pohtia myds toiselta kannalta. Kuinka paljon nousevat esimerkiksi yhteistoimintaan ja
suhteeseen liittyvat kustannukset ja miten malli toimii kaytdnndssa? Elektroniikka-
teollisuuden sopimusvalmistus on kdytannon toteutus Wikstromin ja Normannin ajatus-
mallista. Toiminnan luonne ja riski muuttuvat perusteellisesti. Uutena riskina tulee ku-
vaan mukaan riippuvuus yhdesta yhteistydkumppanista. ldeaalisessa tapauksessa kaikki
osapuolet osallistuvat riskinkantoon. Reaalielaméssa arvotahden kunkin toimijan neu-
votteluaseman vahvuus sanellee kuitenkin pelisddnnot. Vrt. “Nokian pédtds lopettaa
yhteistyd nakyy selvasti Elcoteqin vuoden 2009 liikevaihdossa” (Elcoteq 2010; Stahle -
Gronroos, 1999, 36). Toisaalta voidaan myds kyseenalaistaa Wikstromin ja Normannin
vdite, ettd markkinointi- ja myyntikustannukset havidvat. Markkinointi- ja myyntikus-
tannuksia tulee aina sailymé&én; kuinka paljon ne mahdollisesti véhentyvat, on osittain
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rajankayntia siit, miten madritell4&n toisaalta suhdekustannukset ja toisaalta markki-
nointi- ja myyntikustannukset. Palveluliiketoiminnan periaatteen mukaisesti jokainen
tyontekija on palvelutarjoaja. Analogian mukaisesti voidaan ajatella, ettd yrityksen jo-
kainen tyontekija on markkinoija. Tdman lisdksi jo monivuotisena tendenssind on ollut
sopimus- ja yhteistydkumppanien maaradn vaheneminen, jolloin seurauksena on ollut
tiiviimpi yhteistyd avainyhteistyokumppaneiden kanssa (Ulaga 2003, 677). Teoreettinen
peruste tahan suuntaukseen tulee esille kappaleissa 3.1.5 Arvotédhden tietoprosessi ja
3.1.6 Tiedon merkitys arvon analyysisséd. Prosessissa korostuu nimenomaan tietoon liit-
tyva taito.

NyKkyisin poikkeuksellisen hyvé raaka-aineiden saatavuus tai paasy markkinoille on
harvoin kilpailuedun lahde, koska ne ovat maailmanlaajuisesti kaikkien hankittavissa.
Parhaimpia keinoja saavuttaa kestadvaa kilpailuetua on kehittdd organisaation sisdista
tietdmysta (know-how), jota on vaikea jéljitelld tai hankkia markkinoilta. (Nieminen
2007, 14, 33). Kilpailuetuna ja erilaistamisen keinoina korostuvat henkildékohtainen
kanssakayminen, palvelu, tietojen jakaminen ja lyhentyneet tuotteiden l&pdisyajat (Eg-
gert — Ulaga — Schultz 2005, 25).

3.1.5 Arvotahden tietoprosessi

Tiedon (knowledge) kasite on suomenkielisend kasitteena ja englanninkielisena kasit-
teend yleisessd muodossa hieman erilainen. Suomen kielen tietoa merkitseva sana on
monimerkityksinen; silld viitataan tietoon, informaatioon, dataan tai tosiasiaan. Infor-
maatiolla, datalla ja tosiasialla on englannin kielessa sen sijaan jokaisella omat sanansa
omine merkityksineen.( Tieto.www-sivu) Englanninkielisend kasitteend sana “’know-
ledge” Webster’sin sanakirjan (Webster’s Encyclopedic Unabridged Dictionary of the
English Language) mukaan liittyy p&aasiassa suomen kielen sanoihin tieto, tiedot, tosi-
asia, tuntemus, tietoisuus, informaatio, ymmarrys, selitys ja taidot. Tassa tutkimuksessa
sanaa “knowledge” kaytetddn merkityksessé tieto, tiedot.

Arvotahden tietoprosessi on itse asiassa sama kuin arvonluomisen tietoprosessi, joten
tassa kappaleessa keskitytaan teoreettiseen perusteeseen, miten arvo syntyy, vaikka ky-
seessd onkin arvotdhden tietoprosessi. Toisin sanoen arvotahden tietoprosessi on sama
kuin arvonluomisen prosessi. Yhteistydssa toisen yrityksen kanssa syntyva tieto hyddyt-
t44 sekd asiakasyritysta ettd myds tarjoavaa yritystd; tiedon yhteistuotanto voi kehittaa
tarjoavan yrityksen omaa oppimista ja tuoda esille uusia liiketoimintamahdollisuuksia.
Taman tyyppista arvonluomista on vaikea mitata, mutta sen luoma arvo voi olla huo-
mattava. (Wikstrom — Normann 1994, 54.) Vaikka tiedon yhteistuotannon arvonluomis-
ta on mahdollisesti vaikea mitata, se ei kuitenkaan ole mahdotonta. Tallaisessa tilantees-
sa arvonluomisen mittaaminen olisi erityisen palkitsevaa, koska silloin pé&&staan, jos
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prosessi sovelletaan kaytdntoon asti, nimenomaan kéytdnnon uusiin yritysideoihin ja
sitd mukaa uusiin tyollistaviin yrityksiin.

Uutta tietoa syntyy péaédasiassa toiminnoissa,
jotka on luotu ongelmanratkaisuun. —>  generatiivinen prosessi

Tieto, joka yritykselle keraytyy

generatiivisessa prosessissa, hyodynnetééan

tuotantoprosesseissa, joissa on tarkoitus luoda

asiakasta hyodyttavaa ja asiakkaan tarpeisiin

sopeutettua tietoa. —> tuotannollinen prosessi

Tieto siirretdén asiakkaalle —> tiedonvaihtoprosessi

(Wikstrom — Normann 1994, 107)

Tietoprosessi
Ympéristostd
_ Tieto, ]oka
tuleva tieto s11rt y asiak-
_— -1 é tarjo-
armen muo-
dossa

nollinen

Kuvio 16 Tietoprosessi vastavuoroisena ja samanaikaisena prosessina (Wikstrom —
Normann 1994, 109)
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Synteesi kahdesta edella esitetysta kuviosta (kuvio 15 ja kuvio 16):

Tarjoajat Tietoprosessi tarjoajat

Kilpailijat

asiakkaat

Tarjoajien asiakas

S nollinen
tarjoajat

Kuvio 17 Yritys arvonluomisen tietojarjestelmana (Wikstrom — Normann 1994,
112)

Vargo ym. (2008, 149) kayttavat vastaavanlaista ajatuskehikkoa, jossa arvonluomi-
nen tapahtuu toimijoiden ja toimijoiden verkostojen valitykselld, jolloin verkostojen
kautta toimijoilla on runsaasti resursseja kaytossaan, verkostot tarjoavat resurssien mu-
kauttamismahdollisuuksia hyvin runsaasti ja verkostot antavat mahdollisuuden toimi-
joille yhdistaa resurssit. (Liite 1)

Liséarvoa luo myos se, etta liikesuhteet tulevat kestavdmmiksi ja laajaulotteisemmik-
si tiedon yhteistuotannossa. Asiakassuhteiden késite muuttuu kohti asiakkaan arvotéhti-
kasitettd, jossa erilaiset tietomaailmat kohtaavat ja yhdistyvat. Erilaiset tietomaailmat
tulevat seka toimittajilta ja asiakkailta ettd myos asiakkaiden asiakkailta ja toimittajien
alihankkijoilta. Arvotdahden voimakas merkitys on erityisesti eri tahoilta tulevan tiedon
monipuolisuus.

Yritys on myds omien toimittajiensa asiakas, ja néin syntyy toinen arvotahti. Osa tie-
dosta kéaytetddn generatiivisessa prosessissa, jossa kehitetddn yrityksen omia jarjestel-
mi& ja hyddynnetdan uusia liiketoiminta-ajatuksia. Toinen osa tiedosta valitetddn asiak-
kaalle, ja tuotannollisen ja tiedonsiirtoprosessin kautta siitd muodostuu asiakkaan arvo-
tdhden aihio. (Wikstrom — Normann 1994, 111.)
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Malli siséltdd seka tiedonvaihdon ettd kaksi arvotahted. Toinen on asiakkaan arvo-
tahti, jossa yrityksen panos muodostaa tarkedn osan arvonluontiprosessissa. Toinen on
yrityksen arvotahti, jonka toiminta rakentuu samoin periaattein, mutta péinvastaiseen
suuntaan; mallissa oleva yritys edustaa toimittajan asiakasta ja toimittajien tiedon-
luomiskyvyt vaikuttavat merkittavasti yrityksen omaan tiedonluomiskykyyn. (Wikstrom
— Normann 1994, 113.)

3.1.6 Tiedon merkitys arvon analyysissa

Arvoanalyyseja tehtdessa (kohta 3.2 Arvotarjoama) ja samaten arvotédhden tietoproses-
sissa torméataan tiedonhankinnan, tiedonkasittelyn ja tiedontulkinnan ongelmaan. Eko-
nomistit olettavat, ettd asiakkailla on hallussa riittdva tietomaaré ja asiakkaan myos pys-
tyvat hankkimaan tarpeellisen tiedon. Markkinatutkijat ovat toisaalta korostaneet tiedon
epasuhtaista jakautumista. Heiddn mukaansa myyva osapuoli on tarjoamien suhteen
paremmassa asemassa kuin ostaja. (Ulaga - Chacour 2001, 530.)

Kun lahtokohtana pidetddn yhteisesti tuotettua arvoa, tiedon mahdollinen epétasa-
paino poistuu, koska suurimpia etuja yhteisesti tuotetussa arvossa on monien osapuolten
tietojen yhdistamien tietoprosessissa. Ulaga ja Chacour (2001, 530) tulevat omassa tut-
kimuksessaan tulokseen, etté tieto erityisesti organisaatioiden vélisessa toiminnassa on
kaikkien osapuolien tasapuolisesti kéytettavissa, kun kyseessa on laadun ja hinnan vali-
nen analyysi. Tdma on kuitenkin perustaltaan ideaalitilanne, jonka toteutuminen vaihte-
lee. Kéytannon yritystoiminnassa lienee kuitenkin eri osapuolien painoarvo yhteistoi-
minnassakin epatasapainoinen, jolloin tieto on viime kadessa tarkein ja kallein resurssi,
jota saatetaan saannostella omien intressien mukaan.

Tietoaikakauden yhtena ilmentyména on asioiden kasitteleminen monitieteellisella
pohjalla. Tasta on yritysmaailmassa kaytdnnon seurauksena eri toimialojen rajojen liu-
dentuminen tai havidminen; ei ajatella, milla toimialalla toimitaan vaan mita ydinosaa-
mista kunkin yrityksen tulee tarjota ja mille kaikille toimialoille yritys voi tarjota osaa-
mistaan. Verkostomainen toiminta perustuu siihen, ettd keskindinen riippuvuus on olen-
naista, koska vuorovaikutuksen rakenne ja voimakkuus muuntuvat eri hankkeissa. Lii-
ketoiminta muuntuu amebamaisesti, koska kaikki vaikuttaa kaikkeen. (Mazarr 2005,
13-14))

3.1.7 Arvonmuodostuminen eri liiketoimintatyypeissa

Arvotéhti-ajattelumallin mukaan yritys osallistuu asiakkaan arvontuottamisprosessiin.
Tama ei kuitenkaan pida sisalladn automaattisesti sité, ettd jokainen arvotéhteen osallis-
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tuja toimisi arvon yhteistuottamisen periaatteella. Yritys voi valita transaktiokauppaan
liittyvén strategian tai suhteeseen liittyvéan strategian. Tahan tulee lisatd yritysten toi-
minnan kolmas padvalintavaihtoehto eli liiketoimintaverkostostrategia.

Mollerin tutkimuksessa (Moller — Torronen 2003 ja Moller 2006) luodaan malli lii-
ketoimintasuhteen arvonmuodostumisen skaalasta, jossa tarkastelupohjana on samanai-
kaisesti jatkumo liiketoimintamuodosta sekd arvonmuodostumisen toteumatyyppi ja -
aika-akseli.

Perusarvotuotanto Suhteeseen perustuva - |
Transaktiosuhde arvotuotanto Tulevalsuussugn
tautunut yhteis-
tvo-suhde
Selkeat, yksinkertaiset suhteet Monimutkaiset suhteet
Nykyhetken suuntautuneisuus Tulevaisuussuuntautuneisuus
Kuvio 18 Arvonmuodostumisen skaala (Moller - Torronen 2003, 113)

Asteikon vasemmassa laidassa esiintyy transaktiosuhteen luonteen mukaisesti tarjo-
uksia, joille 16ytyy kilpailevia tuotteita tai palveluita muilta toimittajilta. Suhteeseen
perustuva arvontuotanto muodostuu suhteen molemminpuolisesta kehittamisesta yhteis-
ten eri muodossa esiintyvien investointien ja toiminnan kehittdmisen muodossa. As-
teikon oikeassa laidassa tulevaisuussuuntautuneessa yhteistydmuodossa toimitaan use-
asti keksintéjen ja mullistavien uutuuksien kanssa, joiden arvo toteutuu tulevaisuudessa,
ja arvon toteutuminen on voimakkaasti sidoksissa kaikkien verkostossa olevien toimin-
nasta.

Riskin aste kasvaa vasemmalta oikealle mennessa. Transaktiokaupassa muiden tarjo-
ajien hyodyt ja kustannukset on verraten helposti laskettavissa. Epdvarmuus ja riskit
lisddntyvat suhteeseen perustuvassa arvotuotannossa. Suurin epavarmuus ja riski liittyy
tulevaisuussuuntautuneisuuteen yhteistyosuhteeseen. Tata riskid tasapainottaa mahdolli-
suus tulevaisuuden suurista tuloista.
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Arvotarjoama (customer value proposition) on organisaatioiden vélisessa markkinoin-
nissa paljon kéytetty késite. Tilanteen tekee hankalaksi kuitenkin se, ettei arvotarjoama-
késitteen méaaritelmasta ei vallitse yksimielisyyttd. Ei ole myoskaan yksimielisyytta sii-
t4, mika tekee toisesta asiakkaalle tehtavéstd arvotarjoamasta vakuuttavan ja toisesta ei.
Ongelmallisia tilanteita syntyy, kun jotkin arvotarjoamat saattavat siséltda perusteetto-
mia séasto- ja hyotyvaittdmid. Tarjoama voi itse asiassa siséltdd hyvinkin korkean arvo-
vaittaman, mutta jos tarjoaja ei osoita vaittdmié todeksi, ostaja todennédkdisesti pitéa
niitd perusteettomina myyntipuheina. (Anderson — Narus — Rossum, 2006, 91.) Olen-
naista on, ettd tarjoaman arvosiséltd pystytddn kommunikoimaan asiakkaalle ottaen
huomioon kilpailutilanteen ja kilpailijat (Desarbo — Jedidi — Sinha 2001, 845). Ellei ar-
votarjoamaa onnistuta muuntamaan myynniksi, se pysyy vain ja ainoastaan arvotarjoa-
mana (Achrol — Kotler, 2006, 325). Talldin perusajatus kaikkia osapuolia viime kadessé
taloudellisesti hyddyttavasta toiminnasta ei toteudu, koska arvotarjoama ei konkretisoi-
du myynniksi. Kun asiakkaalle tehtdva arvotarjoama on oikeaoppisesti laadittu, se pa-
kottaa organisaatiot keskittymaan tiukasti nimenomaan siihen, mika niiden tekemien
tarjoamien ydin on asiakkaille. (Anderson ym. 2006, 92.) Téall6in perinteisesti tarkeat
toiminnot kuten esimerkiksi tuotanto, design ja logistiset toiminnot saatetaan ulkoistaa,
niin kuin on yha enenevéssa maarin tapahtunutkin (Moller — Térrénen 2003, 109).

Kun pohditaan arvotarjoaman eri osatekijoita, jotka edistavét tarjoaman hyvaksymis-
t4, arvotarjoaman tekijat joutuvat miettimaan konkreettisesti, mité arvoa mikin osatekija
antaa mahdolliselle yhteistyokumppanille. Arvotarjoama on yhdistelma tuotteita, palve-
luita, ehdotuksia ja ratkaisuja, joita yritysmarkkinoija tarjoaa edistadkseen asiakasor-
ganisaation toimintatavoitteiden toteuttamista (Hutt — Speh 2007, 10). Ongelmaksi tés-
s& méaaritelmdssé saattaa muodostua se, etta talla tavalla maariteltyna tarjoamaan sisal-
tyy lisdarvoajattelu eli mita arvoa myyja on suunnitellut tarjouksensa sisaltavan ottamat-
ta huomioon mahdollista arvon yhteistuottamista (Woodruff — Flint 2006, 193). Téssa
nakokulmassa ei oteta mydskaan sellaista mahdollisuutta huomioon, ettd arvon maarit-
telisi asiakas. Erilaisten arvosiséltjen tunnistaminen ja sitd kautta asiakkaan kanssa
tapahtuva arvon yhteistuottaminen (co-production) edellyttdd hyvin perinpohjaista asi-
akkaiden arvosisallon tutkimista (Desarbo ym. 2001, 845). Kuluttajamarkkinoinnissa
tdma merkitsee kaytdnnossa sité, ettd eri segmenteille on hyvinkin erilaiset tarjoamat.
Yrityssektorilla jokaiselle yritykselle tulee laadittavaksi yrityskohtainen arvotarjoamasi-
salto. Ellei markkinoiden heterogeenisyyttd oteta huomioon, analyysit antavat vaaran
viestin ja arvot tulkitaan vaarin (Desarbo ym. 2001, 846).
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Taulukko 9 Arvosisdllot (Anderson ym. 2006, 93)
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Arvosisalto: Hyoty Paremmuus Kohtaantuvuus
(Al benefits) (Favorable points of | (Resonating Focus)
difference)
Sisalto: Kaikki asiakkaalle | Paremmuustekijat Yksi tai useampi

kohdistuvat hyddyt | seuraavaksi par- painopistealue, joi-
tarjoamasta haimpaan tarjoa- den kehittdminen
maan verrattuna tuo asiakkaalle suu-
rimman arvon
Vastaa asiakkaan “Miksi yrityksem- ”Miksi yrityksem- | ”Mikd on meidén

me tulisi hyvéaksya

me tulisi hyvaksya

yrityksellemme

Kysymykseen: yrityksenne tarjoa- | yrityksenne tarjoa- | kaikkein arvokkain-
ma?” man eika kilpaili- ta tarjoamassanne?”
janne tarjoamaa?”
Edellytykset: Tietdmys omasta Tietdmys seka Tietdmys, kuinka

tarjoamasta

omasta etté seuraa-
vaksi parhaasta tar-
joamasta

oma tarjoama tuot-
taa asiakkaalle
enemman arvoa
verrattuna seuraa-
vaksi parhaimpaan
tarjoamaan

Mahdolliset riskit:

Hyotyjen yliarvos-
tus

Vaara arvo-
otaksuma

Vaatii tutkimuksen
asiakkaiden arvoista

3.2.1.1 Hydty (all benefits)

Hyoty-ajattelutavassa listataan kaikki asiakkaalle koituvat hyodyt tarjouksessa. Mene-
telma on nopea ja vaatii vahiten tietoja asiakkaista ja kilpailijoista. Ongelmana saattaa
olla hy6tyjen mahdollinen yliarvostus; tarjoama ei vélttdmatta tuota niin paljon hyétyja
asiakkaalle kuin on listattu.

Toinen haittapuoli hydtyajattelussa voi olla se, ettd tarjoaman hyodyt saattavat olla
samanvertaisia (points of parity) toiseksi parhaan vaihtoehdon kanssa, ja taten tarjoa-
man aidot kilpailuedut pienenevat muihin vaihtoehtoihin verrattuna. Tdmén takia on

tarkeatd tunnistaa, mitka tekijat tarjoamassa ovat samanvertaisuustekijoita ja mitka pa-
remmuustekijoitad. (Anderson ym. 2006, 92-93.)
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3.2.1.2 Paremmuus (favorable points of difference)

Paremmuusajattelutavassa listataan kaikki paremmuustekijat seuraavaksi parhaimpaan
tarjoamaan verrattuna. Hyotynakokohtaan verrattuna menetelma vaatii enemman tietoa
kilpailijoiden tarjoamista, jotta paremmuusvertailu voidaan tehdd. Taytyy tietdd eroa-
vuudet tarjoamien valilla seké pystya todentamaan eroavuudet ja erityisesti ne taytyy
pystyd kommunikoimaan asiakkaalle. Tarjoama saattaa siséltdd useita paremmuusteki-
joit4, jolloin asiakkaan kuva saattaa hamartyd, mitka tekijat luovat heille kaikkein eniten
arvoa. Jos tarjoaja ei ymmarré perin pohjin asiakkaan vaatimuksia ja toivomuksia eika
sitd, mitka tekijat niistd muodostavat todellista arvoa asiakkaalle, tarjoaja saattaa painot-
taa asiakkaalle toisarvoisia tekijoita. (Anderson ym. 2006, 94.)

3.2.1.3 Kohtaantuvuus (resonating focus)

Yritykset haluavat tehda yhteistyota sellaisten tarjoajien kanssa, jotka ymmartavat asi-
akkaidensa kriittiset toiminnot ja tekevét ndihin muutamiin painopistealueisiin asiak-
kaan keskeisiin arvoelementteihin perustuvat tarjoamat. Taman lisaksi namé keskeiset
painopistekohteet on pystyttavé todentamaan ja kommunikoimaan asiakkaalle siten, etta
tarjoamasta kay ilmi tarjoajan ymmarrys AKA:a ja painopisteitda kohtaan. Kohtaantu-
vuusnakdkulma vaatii enemmaén tutkittua tietoa, koska tarjoajan on tiedettavad, mitka
tekijat asiakas kokee keskeisiksi arvotekijoiksi.

Yrityksen on joskus kustannuksia arvioidessaan vaikea mitata tarjoaman kokonais-
hyotya vaikka tarjoama on jo kéytetty, koska tarjoaman epdsuorat kustannukset ovat
vaikeasti havaittavissa tai mitattavissa (Porter 1985, 138). Ostajat eivat halua maksaa
arvoista, joita he eivét koe saavansa vaikka arvojen hydty olisi hyvinkin reaalinen. Ta-
méan takia saattaa syntya tilanteita, joissa yritys pystyy hinnoittelemaan paremman
markkinointikommunikaation avulla heikommankin arvoisen tarjoaman korkeammalle
kuin kilpailevan yrityksen asiakkaalle tekema paremman arvon siséltdma tarjoama, jon-
ka arvoa ei pystytd viestittamaan potentiaalisille asiakkaille. (Porter 1985, 139.) Tasta
syystd tarjoaman arvosiséllon tehokas kommunikointi asiakkaille ja yhteistyo-
kumppaneille on tarkeéata.

Arvosisallon kohtaantuvuuteen perustuva arvotarjoama poikkeaa paremmuusajatte-
lusta kahdella tavalla; laatu korvaa méaran, ja kohtaantuvuusnékokulma voi pitaa sisal-
l1adn my06s samanvertaisuustekijoitd. Tatd voi esiintyd tapauksissa, joissa joko asiakas
haluaa referenssin, etté se voisi edes harkita tarjoaman tutkimista tai kun tarjoaja haluaa
kumota asiakkaan mielikuvan siitd, ettd jokin kilpailevan tarjoaman arvoelementti on
parempi. (Anderson ym. 2006, 94.)
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Verrattaessa eri yritysten tarjoamien arvosisaltoja keskendén voidaan arvotarjoamien
vditteet jakaa kolmeen ryhmaan:
e samanvertaisuus (point of parity); tarjoamassa on samanvertainen toimivuus ja
teho kuin seuraavaksi parhaassa vaihtoehdossa.
e eroavuus (points of difference); tarjoamassa jotkin tekijat tekevat sen joko pa-
remmaksi tai huonommaksi kuin seuraavaksi parhaassa vaihtoehdossa
e kiistanalaisuus (points of contention); tarjoaja ja asiakas ovat erimielisid, miten
jotkin tarjoaman elementit vertautuvat seuraavaksi parhaaseen vaihtoehtoon.
Talloin tarjoaja pitdd arvoelementtia paremmuustekijéna ja asiakas pitdd samaa
arvoelementtia samanvertaisuustekijana tai tarjoaja pitaa jotain tarjoamansa ar-
voelementtida samanvertaisuustekijand kun taas asiakas pitdd samaa tekijaa eri-
laisuustekijéna toiseksi parhaan tarjoaman hyvéksi. (Anderson ym., 94.)
Huolimatta siitd, ettd AKA:sta on keskusteltu paljon, harvat tarjoajat ovat tehneet
asiakasarvotutkimuksia, jotka vievét paljon aikaa ja muita resursseja. Asiakasarvotut-
kimukset ovat kuitenkin hyvin tarpeellisia siind mielessd, ettd saadakseen tarjoaman
arvosisallon vakuuttavaksi on kyettdva hyvin perusteellisesti perustelemaan ja doku-
mentoimaan vditteet asiakkaalle (Anderson ym. 2006, 96.)

Kokonaisuudessaan arvotarjoama-kéasitteen hyodyntdminen vaatii erittdin suurta tie-
toméaarad markkinoista, asiakkaista ja myos Kilpailijoista, miké saattaa olla huomattava
kustannus yrityksen toiminnassa. Kustannusten vastapainona on mahdollisuus péastéa
yhteistydhon asiakkaiden kanssa juuri tarkkaan tehtyjen analyysien ja laskelmien ansi-
osta.

3.3 Asiakastyytyvaisyys ja asiakkaan kokema arvo

Késitteet asiakastyytyvaisyys” ja “asiakkaan kokema arvo” ovat osittain paallekkaisia,
mutta niiden valilla on kuitenkin myos selkeita sisaltéeroja.

Néiden kahden keskindinen kasitteen riippuvuussuhde tulee ilmi siten, ettda AKA vai-
kuttaa asiakastyytyvéisyyteen. Kokonaan toinen aspekti on kuitenkin se, etta itse asiassa
hyvin vahan tiedetdan laadun, uhrausten, AKA:n, asiakastyytyvaisyyden ja kulutuskayt-
taytymisen keskindisestd suhteesta. (Lapierre — Filiatrault — Chebat 1999, 235-236.)

Asiakastyytyvaisyyden ja AKA:n valinen eroavuus tulee kdytannossa ilmi siten, etta
asiakastyytyvaisyystutkimuksissa yritykset ovat menestyneet hyvin vaikka ne samanai-
kaisesti olivat voimakkaastikin menettdneet markkinaosuuksia (Gale 1994, 6). Hieman
toisesta ndkokulmasta samaan aiheeseen viittaa Khalifa (2004, 645) todetessaan, etta
tyytyvdiset asiakkaat eivat kuitenkaan vélttdmaétt ole uskollisia asiakkaita. Tutkimukset
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tuovat kuitenkin esille voimakkaan yhteyden toisaalta asiakasuskollisuuden ja yrityksen
toiminnan kannattavuuden vélilla ja toisaalta asiakasuskollisuuden ja AKA:n valilla
(Khalifa 2004, 646).

Asiakastyytyvéisyystutkimus ei pysty selittdmaan, miksi yritykset saavat lisaa asiak-
kaita tai menettavat niitd, koska tutkimuksista puuttuu kaksi keskeistd asiaa. Ensiksi,
asiakastyytyvéisyystutkimukset eivdt kerro mitddn potentiaalisista asiakkaista, jotka
eivét osta tutkittavan yrityksen tuotteita vaan kilpailijoiden tuotteita. Toiseksi, asiakas-
tyytyvaisyystutkimukset eivat mittaa tuotteen ominaisuuksia Kilpailijoiden tuotteisiin
verrattuna. Tdma antaa tilaa oleelliselle tiedonpuutteesta johtuvalle vaarélle tulkinnalle.
Vaikka yrityksen toiminta kehittyy ja asiakkaat ovat tyytyvaisia, mutta Kilpailijoiden
toiminta kehittyy voimakkaammin, asiakkaat toteavat pian, ettd he ovat tyytyvaisempia
kilpailijoiden tarjoamiin ja siirtyvat kilpailijoiden asiakkaiksi. (Gale 1994, 13.) Taman
takia asiakasarvoanalyysi toimii varoitusjarjestelmand, mitd markkinoilla tapahtuu ja
samalla se antaa mahdollisuudet tehda tarvittavat muutokset. Samasta asiasta tehdyt
asiakastyytyvéisyystutkimukset saattavat antaa kuitenkin tulokset, joiden mukaan asi-
akkaat ovat tyytyvéisia tuotteeseen eika asiakastyytyvéaisyystutkimuksesta kay ilmi, etta
jokin toinen kilpailijan tuote tayttad AKA:n vield paremmin. (Gale 1994, 41).

Taman liséksi perinteinen asiakastyytyvaisyystutkimus mittaa tdimanhetkista ja men-
nytta aikaa, sen perusteella ei voi tehda mitddn ennustetta. Arvotutkimus sisaltaa ele-
menttejd, jotka painottuvat tulevaisuuteen tai hankintaa edeltdvaan aikaan (aikaelement-
ti).

Eggertin ja Ulagan (2002, 107) mukaan on epaselvaa, kuinka AKA ja muiden mark-
kinointiin liittyvien késitteiden sisallot, erityisesti asiakastyytyvaisyys, vaikuttavat kési-
tetasolla toisiinsa. Heidan ndkemyksensda mukaan AKA ja asiakastyytyvéisyys voidaan
késitteellistdd ja vertaistaa kahtena erillisend mutta toisiaan tdydentdvanad kasitteend.
Toisaalta, jos asiakastyytyvaisyys riippuu AKA:sta, niin silloin asiakastyytyvaisyyden
taytyy riippua myos kokonaiskustannuksista eli uhrauksista jossain muodossa (Ravald —
Gronroos 1996, 20).

Grossin (1997, Eggertin ja Ulagan 2002, 109 mukaan) ndkemys on, etta asiakastyy-
tyvaisyyskasite organisaatioiden vélisilla markkinoilla on harhaanjohtava termi, joka on
vaarin perustein lainattu kuluttajamarkkinoinnin kasitteistosta. Toisaalta Lam, Shankar,
Erramilli ja Murthy (2004, 307) ovat havainneet, ettd nimenomaan organisaatioiden
valisilla markkinoilla asiakkaan AKA:lla on positiivinen vaikutus asiakastyytyvaisyy-
teen. Asiakastyytyvaisyyteen liittyvassa tutkimuksessaan Fornell, Johnson, Anderson,
Cha ja Bryant (1996, 9) méaarittavat kokonaisasiakastyytyvaisyyden toiseksi osatekijaksi
AKA:n, joka on tutkimuksen tekijoiden mukaan sama kuin asiakkaan kokema tuotteen
laatu asiakkaan maksamaan hintaan suhteutettuna.

Asiakastyytyvaisyys mittaa sitd, kuinka hyvin tarjoaja suoriutuu olemassa olevien
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asiakkaittensa mielesta télla hetkelld. AKA-kdsite suuntautuu tulevaisuuteen ja se maa-
rittelee, kuinka arvoa luodaan asiakkaille ja miten tarjoama parhaiten kohtaa asiakkai-
den vaatimukset. (Eggert — Ulaga 2002, 110.) Toisin sanottuna AKA:n kasite on dy-
naaminen, koska siihen sisaltyy aikaelementti. Monimutkaistuttavana tekijana on vielé
se, ettd AKA:a tuottavat tekijat muuttuvat ajan ja olosuhteiden muuttuessa (Parasura-
man 1997, Lapierren 2000, 134, mukaan; Lapierre 1997, 386-387).

Taulukko 10 Asiakastyytyvdisyyden ja asiakkaan kokeman arvon késitteelliset
erot (Eggert - Ulaga 2002, 110; Ulaga - Chacour 2001, 531)

Asiakastyytyvéisyys Asiakkaan kokema arvo
Tunneperdinen késite Tiedollinen tai tunneperainen kasite
Oston jalkeinen tila Ostoa edeltava ja oston jalkeinen tila
Toiminnallisesti suuntautunut Strategisesti suuntautunut

NyKkyiset asiakkaat NyKkyiset ja potentiaaliset asiakkaat
Toimittajan tarjoamat Toimittajien ja kilpailijoiden tarjoamat

Eri késitesisaltdjen olennainen ero on se, ettd AKA:n nakékulma suuntautuu entisten,
nykyisten ja potentiaalisten asiakkaiden tarkasteluun kun taas asiakastyytyvaisyysnako-
kulma suuntautuu padasiassa olemassa olevaan asiakaspohjaan. Toinen olennainen ero
kasitteiden valilla on se, ettd asiakastyytyvaisyys tarkastelee toimittajan tarjoamaa, kun
taas AKA:n késitteessa vertaillaan toimittajan tarjoamaa vastaavaan tarjoamaan myos
kilpailijoilta. (Eggert — Ulaga 2002, 111.) Kolmas olennainen ero on, ettd asiakastyyty-
vaisyys keskittyy menneeseen ja tdmén hetkiseen aikaan, AKA keskittyy taman hetki-
seen ja erityisesti tulevaisuuteen (Hinterhuber 2008, 390; Stenberg 1997, 11).

AKA ja asiakastyytyvaisyys voidaan késitteellistdd ja maaritella kahtena erillisena
mutta toisiaan tdydentavéana ajatusrakenteena. Ne kuitenkin suuntautuvat kasitteellisesti
ja sisallollisesti eri ulottuvuuksiin; asiakastyytyvéisyys tunneperdiseen kasiterakentee-
seen ja AKA tiedolliseen kasiterakenteeseen. (Eggert — Ulaga 2002, 114.) Joka tapauk-
sessa AKA:n Kkasitteelld on vahva yhteys asiakastyytyvaisyys-kasitteeseen kanssa
(Woodruff 1997, 142). ”Asiakastyytyviisyys on asiakkaan positiivinen tai negatiivinen
tunne arvosta, jonka asiakas on saanut kédytettyddn organisaation tarjoamaa tarjoaman
kayttotilanteessa. Tama tunne voi olla reaktio vélittomaan kayttotilanteeseen tai useam-
piin aikaisemmin tapahtuneisiin kayttotilanteisiin” (Woodruff — Gardial 1996, 95).
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3.4 Palveluekosysteemi

Jokainen resurssien yhdistdminen, palvelun toimittaminen ja arvonluominen muuttaa
jonkin verran kokonaisuuden luonnetta ja myos tilanteesta riippuvaa seuraavaa arvon-
luomista ja sen méaérittelemistd. Verkostot eivét ole ainoastaan verkostoja, eri suhteiden
ja verkostojen yhteenliittymid, vaan verkostot ovat dynaamisia jarjestelmid, jotka muun-
tuvat tilanteen mukaan. (Vargo - Lusch 2011, 184; Akaka ym. 2012, 15.) Eli voidaan
ajatella, ettd amebamaiset verkostot toimivat verkostoina, verkostot toimivat toisten
verkostojen kanssa ja verkostot toimivat verkostoissa.

Palveluliiketoiminta, jonka paaidea on oppiminen ja kehittyminen dynaamisessa ja
muuttuvassa ymparistossd, tarkoittaa, ettd arvonluominen tapahtuu palveluekosysteemin
keskitssa. Palveluekosysteemi on spontaanisesti aistiva ja reagoiva tietylla alueella ja
tietylla aikaperspektiivilla toimiva rakennejarjestelméd, joka koostuu suureksi osaksi
Ioyhasti yhteen liittyneista arvoehdotuksia tekevista sosiaalisista ja taloudellisista toi-
mijoista, jotka vaikuttavat toisiinsa vakiintuneiden jarjestelmien, teknologian ja kielen
avulla (1) tuottaakseen yhdessa palveluliiketoiminnan mukaisia tarjoamia, (2) ottaak-
seen osaa monenkeskiseen palvelun toimittamiseen ja (3) luodakseen yhdessa arvoa.
(Vargo - Lusch 2011, 185.)

Maéiéritelma voidaan purkaa kahdeksaan osatekijdan (Vargo - Lusch 2011, 185):

1. Spontaanisti aistiva ja reagoiva
Toimijat ovat kosketuksissa toisiin toimijoihin ja aistivat maarittdakseen
kuinka ja milloin reagoivat tai toimivat. Informaatioteknologian kehittymi-
sen myo6ta aistimista ja reagointia on enemman ja se on suorempaa ja vélit-
tomampaéa.

2. Tietylld alueella ja tietyll& aikaperspektiivilla toimiva konstruktio
Toimijat ja resurssit jarjestaytyvat maantieteelliselld alueella ja tietyssa aika-
taulussa.

3. Loyhasti yhteen liittyneita
Toimijat kytkeytyvét toisiinsa organisaatioiden puitteissa ja myos organisaa-
tioiden ulkopuolella useimmiten pehmeiden sopimusten (sopimus ei erittele,
mitd kukin osapuoli toimittaa, vaan se selvittdd kahden osapuolen suhteen
sekd heidan roolinsa molempia osapuolia hyddyttavien toimitusten varmis-
tamiseksi) (Pehmed sopimus.www-sivu) tai vastaavasti kovien sopimusten
kautta.

4. Arvoehdotuksia tekevia toimijoita
Toimijat eivat voi luoda arvoa toisille toimijoille, mutta voivat sen sijaan
tehda tarjouksia, joilla on potentiaalista arvoa, joka tulee esille arvotarjoami-
en kautta.

5. Kielen, symbolien, jarjestelmien ja teknologian kaytto
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Toimiakseen menestyksekkaasti toimijat tarvitsevat yhteisen kielen. Ne ovat
riippuvaisia ndista ja muista sosiaalisista instituutioista (rahajarjestelma, lait,
sosiaaliset normit jne.) sadnnelldkseen toimintojaan ja vaihtoa. Teknologia ja
erityisesti innovaatio vaikuttaa jarjestelméan kehittymiseen ja toimivuuteen.

6. Palvelutarjoamien yhteistuotanto
Toimijat kutsuvat mukaan muita toimijoita auttamaan palvelutarjoamien tuo-
tannossa.

7. Monenkeskiseen palveluun osaa ottaminen
Toimijat eivédt paddse mukaan vapaamatkustajina vaan heidan taytyy auttaa
muita toimijoita joko suoran palveluvaihdon tai epédsuoran palveluvaihdon
kautta (joko rahallisen tai yleisen vastavuoroisuuden kautta).

8. Arvon yhteinen luominen
Toimijat luovat tilanteeseen ja tapahtumaan liittyvaa ainutlaatuista arvoa yh-
distamalla palvelutarjoamia muiden resurssien kanssa — mukaan lukien myds
muut palvelutarjoamat.

i3

Akaka ym. (2012, 15) ilmaisevat asian myds toisin eli palveluekosysteemi on “suh-
teellisen omavarainen, itsesaatyva, resursseja yhdistava jarjestelma toimijoita, joita

yhdistavat yhteiset toimintatavat ja yhteinen arvonluonti palveluiden vaihdon kautza ”.

Palveluekosysteemiajattelutapa arvon yhteisessa luomisessa pitaa sisallddn muuntu-
via ja kehittyvia toimijoiden verkostoja, niiden vélisid suhteita ja niiden rakenteellisia
ominaisuuksia, mitkd yhdistavat ja vaihtavat resursseja, joilla ne luovat arvoa itselleen
ja muille. Ajattelutapa, joka on pohjimmiltaan palvelun vaihtoa palveluun, tulee hyvin
monipolviseksi verkoksi, kun organisaatiot, rahalla tapahtuvat vaihdot ja monella tasolla
tapahtuva vuorovaikutus otetaan huomioon (Akaka ym. 2012, 19). Hyvina kaytdnnon
esimerkkeina toimivat Wal-Mart, Microsoft, Praton maakunnan tekstiiliteollisuusyhteis-
tyd Toscanassa, ltaliassa ja IKEA. Palveluekosysteemiajattelutapa korostaa myds ar-
vonluomisen tilanteen ja olosuhteiden mukanaan tuomaa arvoa, jota nimitetddn olosuh-
teisiin liittyvaksi (value-in-context) arvoksi erotukseksi kéyttdarvosta. Olosuhteisiin
liittyva arvo on siis tavallaan laajemman kokonaisuuden huomioon ottava kayttéarvo,
mihin otetaan huomioon esimerkiksi aika, sadolosuhteet ja lainsaadantd. Nama resurssit
luetaan yleensa sellaisiksi resursseiksi, joihin yksilot tai organisaatiot eivét voi suoraan
vaikuttaa. Palveluekosysteemiajattelutavassa namékin resurssit yhdistetdén arvonluomi-
sen prosessissa kaikkien muiden palveluiden ja resurssien kanssa. Téallainen ajattelutapa
korostaa yhteiskunnallisten olosuhteiden huomioonottamista, jonka kautta arvo syntyy.
(Akaka ym. 2012, 23.).
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4 ASIAKKAAN KOKEMAN ARVON MAARITELMIEN POH-
DINTAA JAVERTAILUA

Luvussa ”Asiakkaan kokeman arvon madritelmien pohdintaa ja vertailua” késitellddan
luvussa 2 esitettyja asiakkaan kokeman arvon malleja. Vertailun ja pohdinnan kautta
paastaan luvussa 5 Asiakkaan kokeman arvon maaritelmaan.

4.1 Anderson - Narus -malli

Anderson — Narus -mallin erikoisuus on arvon ja hinnan vertailu; arvo on nimenomaan
nettohyoty, josta on poistettu menoina kaikki kulut. Arvo ei ole lopputulos vaan hinnan
vastapari. Taman lisaksi arvoa mitataan aina rahassa, jolloin hinnan vertailu arvoon on
yksinkertaista. Arvosta ja hinnasta muodostuu kahden osatekijan funktio. Mallista voi
paatella, ettd funktio on véhennyslaskutoimitus. Tarjoaman arvon on oltava suurempi
kuin hinta muutoin yrityksen kannattaa valmistaa tarjoama itse. Mallissa myds hinnan
maéarittely on poikkeava. Maksettu hinta Anderson — Narus -mallissa tarkoittaa netto-
hintaa, joka ei pida sisallaan hankintaan eikda mahdollisiin muutostdihin liittyvia kustan-
nuksia (Anderson ym. 309). Tutkimuksessa ei tule ilmi, mitd ndma kustannukset ovat
aivan kaytannossd. Mallin periaatteen mukaisesti hankintakustannukset ja muutos-
kustannukset sisaltynevéat implisiittisesti laskentaan nettohyodyistd, jolloin ne on vahen-
netty hyodyista.

Ulaga ja Eggert (2005, 76) perustelevat Anderson — Narus -mallin ideaa siten, etta
siind tarkastellaan suhteeseen liittyviéd arvotekijoitd kuten sosiaalisia ja palveluhyotyja.
Tama pitddkin paikkansa, koska sosiaalisiin ja palveluhyétyihin liittyvét kustannukset
saattavat olla olennaisia maaraltaan ja etenkin ovat olennaisia merkittavyydeltdan mallin
késitteistossd. He pitdvat omassa vertailutaulukossaan mallin hintaa uhrauksena. Uhra-
us-sanaa kéytetddn monessa AKA:oon liittyvassa tutkimuksessa, etenkin sanan “hyoty”
vastaparina. Anderson — Narus -mallissa tutkijat eivat kuitenkaan kdyta sanaa “uhraus”
missadn vaiheessa. Mallin pddkomponentit ovat arvo ja hinta; arvo koostuu rahallisesti
ilmaistuista nettohyddyista ja hinta on nettohinta. On kokonaan tamén mallin késitteiden
ulkopuolella puhua hinnasta uhrauksena, vaikka monet muut tutkijat rinnastavatkin hin-
nan yhtend uhraustekijand. Tama uhraus-nakdkulma onkin Ulagan ja Eggertin tulkintaa,
johon pro gradun tekija ei voi yhtyd. On ehk& semanttisen séilan pieksentéé, ettd pro
gradu -tutkimuksen tekijé pitdd sanoja uhraus ja hinta taysin eri kasitteing, mutta siina
on kuitenkin koko tdmdn Anderson — Narus -mallin peruslahtokohta eli kyseessa on
olennainen asia tdmén mallin kannalta. Mallista ei kdy kuitenkaan suoraan ilmi, miten
siin& kasitella&n esimerkiksi joistain palveluista maksetuista hinnoista muodostunut kus-
tannus, jos ne liittyvat osana tarjoaman suunnittelua ja hankintaa. VVoidaan pitéé oletet-
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tavana, ettd kyseiset kustannukset vahennetddn hoydyistd, jolloin puhutaan jalleen yh-
destd peruskaésitteestd tasséd mallissa eli nettohyodyisté.

Taytyy pitdd mielessd Anderson — Narus -mallin tutkijoiden muodostamat késitteet
ja niiden tasmallinen sisaltd. Uhraus on otettu huomioon — vaikkei sanaa uhraus kéytetéa
- jo peruslahtokohdassa eli hyddyt ovat nettohy6tyjd, joista on vahennetty menoiksi ké-
sitetyt asiat. Hintaa ei kasitetd hyotyjen vastapainoksi uhrauksena vaan hinta on hinta,
joka téssa mallissa on oma peruskokonaisuus.

Mallin teoreettinen perustelu on hyvin perusteellista. Tarjoamasta maksetun hinnan
erottaminen hyddyistd, ja kun samalla ei kéytetd uhraus-kasitetta lainkaan, muodostaa
tdstd mallista hyvan teoreettisen ajatuspohjan ja hyvén yrityksen yrittdd selkeyttaa
AKA:n rakennetta ja sisaltoa. Talle mallille on kuitenkin vaikea 16ytaa sijaa reaalielé-
massd. Kéaytannon yrityselaman sovellukset ovat kuitenkin AKA:a koskevien mallien
tarkoitus, jolloin yritys pystyy mallin kasitteiden perusteella hahmottamaan oman tarjo-
uksensa — olkoon malli sitten transaktio-, suhde- tai verkostomalli.

4.2 Galen malli

Etenkin yhdysvaltalaisessa lahdekirjallisuudessa esiintyy arvon madrittely laadun ja
hinnan tai koetun laadun ja koetun hinnan funktiona (vrt. Gale 1994; Desarbo — Jedidi —
Sinha 2001). 1980- ja 1990-luvun Kirjallisuudessa laatu on voimakkaasti esilld arvon
muodostumisessa. Laatu késitteenda AKA:n peruskasitteistossa on ongelmallinen. Laatu-
kasitetta kayttaa erityisesti Gale. Laatu siséltdd Galen mallissa kaikki tuotteen ominai-
suudet seka asiakaspalvelun. Laatu ja arvo ovat kuitenkin méériteltyinakin ja selitettyina
kasitteitd, jotka ovat hdmaria ja epéselvia lahdekirjallisuudessa (Zeithaml 1988, 2), ja
joiden vélilla on kasitteellinen epaselvyys (Sanchez-Fernandez — Iniesta-Bonillo 2007,
429). Néin on etenkin ennen 2000-luvun vaihdetta esiintyvassa lahdekirjallisuudessa.
Gale (1994, 29) kayttaa laatua ja hintaa elementteind, joiden lopputuloksena on arvo.
Useimmat tutkijat pitavét laadun ja arvon késitteité erillisina ja toisistaan poikkeavina.
Epaselvyys laadun ja arvon kesken johtuu siitd, ettd molemmat késitteet pitdvat sisél-
l4&n henkildkohtaisen ja tilanteesta riippuvan arvioinnin. (Sanchez-Fernandez — Iniesta-
Bonillo 2007, 429; Flint-Mentzer, 2006, 141; Ulaga 2003, 678.) Laatu-ké&sitteen muut-
tumista AKA-keskustelussa on tapahtunut 1990-luvulla, jolloin laatua on ruvettu rinnas-
tamaan hy6tyihin (Desarbo — Jedidi — Sinha 2001, 846). Tall6in arvo on liittynyt posi-
tiivisesti laatuun ja negatiivisesti hintaan.

Andersonin mallissa arvon kasitteen kehittdjat pitdvat arvoa parempana kasitteena
kuin laatua, koska arvo ilmaistaan mallin mukaan rahassa, laatua ei. Lisaksi laatukasite
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pitéa sisalldén vain osan tarjoaman arvosta; laatu ei pida sisallaan kustannuksia, joita ei
hinnoitella; tallaisia kustannuksia ovat esimerkiksi mielenrauha toimitusten sujuvuuden
suhteen tai suhteen toimivuuden suhteen. (Anderson — Thomson — Wynstra, 2000, 309.)
Ravald ja Gronroos (1996, 20) tuovat esille, ettd laadun késitteessa on se puute, ettei
laatu pida sisélldan asiakkaan kokemaa hintaa tai kustannuksia.

Galen malli on hyvin rajoittunut, koska malli ei sisélla suhdenakdkulmaa eika ver-
kostonakdkulmaa missadan muodossa. Tama merkitsee sitd, ettd kyseessa on puhdas
transaktiomalli ilman aikadynamiikkaa. Jos mallin laatukasitettad laajennetaan hyodyiksi
ja hinta késitetddn uhraukseksi, ollaan nykyisin vallalla olevassa arvokaésitteessd, joka
muodossa tai toisessa on uhrausten ja hyotyjen funktio. Galen malli kuitenkin perustuu
suppeaan tulkintaan eli se on malli transaktiokaupasta, jossa myyja myy ja ostaja ostaa
— toki molempia osapuolia hyodyttavéalla tavalla. Kaiken kaikkiaan Galen malli on hy-
vin haparoiva yrittdessaan paastd arvokasitteeseen. Suurin ongelma on késitteiden, eri-
tyisesti laadun, puutteellinen madrittely. Tama johtuu ainakin osittain vield 1980- ja
1990-luvuilla Yhdysvalloissa vallinneesta kasiteanalyysin puutteesta liiketaloustieteelli-
sissa tutkimuksissa. Lisdksi koko kasitteen nakékulma on toimittajan ndkdkulma, asia-
kasta katsotaan markkinasegmenttind, markkinointikohteena, objektina, johon kohdiste-
taan erilaisia, tilanteesta riippuvia, toimenpiteitd. Yksi rajoite on myds mallin soveltu-
vuus lahinnad kuluttajamarkkinoille, joka on malliin siséltyvisséd esimerkkitapauksissa
aina kohderyhména. Esimerkkitapauksia ei 10ydy yritysten vélisista operaatioista.

Mallin puolustettavuus ja hydty on sen yksinkertaisessa ja selkedssa periaatteessa,
jossa arvo on laadun ja hinnan funktio véhennyslaskun muodossa. Vahennyslasku-
funktio on implisiittisesti mallissa, vaikkei Gale ei tuo vahennyslaskua missaan kohdas-
sa tutkimusta taysin selkedsti esille. Kokonaisuudessaan Galen malli on padasiassa laa-
tukasitteen epamaaraisyyden takia - ilman laatu-kasitteen uudelleen maarittelemista —
hyvin suppea ja hankalasti kéytettavissa oleva AKA:n késitteen selitysmalli.

4.3 Gronroosin malli

Mallin suurin panos liittyy siihen, ettd suhteeseen itseensa liittyvat hyodyt ja kustannuk-
set tulevat ensi kertaa asiakkaan kokeman arvon maaraaviksi tekijoiksi (Ulaga—Eggert
2005, 76; Lapierre 1997, 382). Tamé& huomio, vaikka Ulaga ja Eggert eivat sitd yksise-
litteisesti ja selkeasti tuokaan esille kommentoidessaan Gronroosin mallin ominaisuuk-
sia, on sovellettavissa molempiin tutkimuksiin, sek& Gronroosin tutkimukseen (1997)
ettd Ravald — Gronroosin tutkimukseen (1996). Tdmé suhteeseen liittyva vertailu hyo6ty-
jen ja uhrausten kesken on ensimmaéinen tutkimus, jota asiakkaan kokemaan arvoon



81

liittyvéssa tutkimustoiminnassa on teoreettisella tasolla tuotu esille. Tamén takia em.
Gronroosin tutkimuksiin on viitattu maailmanlaajuisesti paljon.

Ravaldin ja Gronroosin tutkimus jatkaa Gronroosin aloittamaa suhteeseen perustuvaa
tutkimusteemaa. Tutkimus tuo esille ajatuksen, ettd yksittdisiin tapahtumiin (tuote mah-
dollisine palveluineen ja ydintuotteeseen liittyvine oheistuotteineen) liittyva koettu arvo
on vain yksi tapahtuma (episode value). Suhteen mahdollisesti kehittyessé suhteen ko-
konaisarvo painottuu kaikkine hdytyineen ja uhrauksineen (total episode value). Tapah-
tuman koettu arvo on ajatusrakenteeltaan sama kuin olosuhteisiin liittyva arvo (value-
in-context), vrt. kpl 3.4 Palveluekosysteemi.

Gronroosin omassa tutkimuksessaan tuoma ajatus yrityksen strategisen paatoksen-
teon valintavaihtoehdosta transaktiokaupan ja suhteeseen perustuvan liiketoiminnan
valilla on myds huomionarvoista. Gronroos korostaa, ettd kysymys ei ole siitd, onko
suhteeseen ja sen kehittdmiseen liittyva strategia mahdollista vai ei, vaan siitd, kumpi
ldhestymistapa on kannattavaa ja yrityksen toiminnalle muutenkin sopivaa. (Grénroos
1997, 408.) Toiminnan kannattavuus, tai ainakin sen tavoitteleminen, on yritystoimin-
nassa itsestaanselvyys, mutta akateemisessa tutkimuksessa téaté aspektia tuodaan harvoin
selkeésti esille. Poikkeuksena tasta ovat Gronroos (1997) ja Lapierre (1997, 392). Vaik-
ka Gronroosin mainitsemat esimerkit yrityksen valintavaihtoehdoista ovat kuluttajasek-
torin puolelta ja han viela erikseen toteaa, etta yritysten vélisessa liiketoiminnassa suh-
teeseen liittyvilla arvoilla on mahdollisesti keskimaarin suurempi arvo kuin kuluttaja-
kaupassa, hdnen esille tuomansa valinta transaktiokaupan ja suhteeseen liittyvan strate-
gian valilla on yritystoiminnan kulmakivia. Vaikka taman hetken suuntaus on voimak-
kaasti yhteisesti tuotettua arvoa ja yhteisty6td kohti, on kuitenkin kyseenalaista, sopiiko
se kaikille yrityksille kaikilla toimialoilla. Sen asiakokonaisuuden selvittdminen vaatisi
oman laajan empiirisen tutkimuksensa.

Suhteeseen liittyvaan arvonmuodostumisprosessiin Ravald ja Gronroos lainaavat tés-
sé pro gradu -tydssé esiintyvaa Wikstrémin ja Normannin ajatusmallia, joissa he esitta-
vat samaa asiaa kuin Ravald ja Gronroos hieman eri termein. Ravald ja Gronroos Kir-
joittavat suhteeseen liittyvista hyodyista ja uhrauksista, Wikstrom ja Normann kustan-
nustehokkuudesta ja markkinoiden tehokkuudesta. Tassé yhteydessa Ravald ja Gron-
roos tuovat kuitenkin lapsuksenomaisesti tamén esimerkkind arvoketjuista. (Ravald —
Gronroos 1996, 27.) Tassd kohtaa looginen todisteluketju katkeaa, koska Wikstrém ja
Normann nimenomaan korostavat arvotahtikasitteessaan, etta arvoketju on erikoistapaus
yritysten toiminnassa ja rakentavat arvotahtikasitteen hyvin perusteellisesti ja loogisesti
koko arvonmuodostumisprosessissa.
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4.4 Lapierren malli

Lapierren tutkimus (1997) on ensimmaéinen julkaistu empiirinen tutkimus, joka on tut-
kinut AKA:a organisaatioiden valisilld markkinoilla. Tosin Lapierre sananmukaisesti
kirjoittaa tutkimuksessaan yritysten valisistd markkinoista, mutta perustelluista syistéa
tdman pro gradu -tyon tekija laajentaa kasitteen koskemaan laajempaa organisaatioiden
valisia markkinat -kasitetta (kts. 1.1.1 Organisaatioiden véliset markkinat).

Ulaga (2003, 678) toteaa tutkimuksessaan, ettd Lapierren yrityspalveluihin keskit-
tyneen tutkimuksen tuloksia ei voida soveltaa teollisiin ostaja-myyjé -suhteisiin. Kyse
on kuitenkin nimenomaan koko palvelukasitteen méaarittelystd, josta on enemmén koh-
dassa 3.1 Arvotéhti. Ulaga kasittelee omassa arvioinnissaan palvelukasitetta suppeassa,
perinteisessda muodossa, joka liittyy tavaravaihdantaan ja transaktiokauppaan. Ulaga ei
millaén tavalla perustele nakemystéén, ettei Lapierren tutkimuksen tuloksia voi soveltaa
teollisiin ostaja-myyja -suhteisiin. Koska Ulaga ei mitenkdan perustele vaitettdan, eika
tdman pro gradu -tutkimuksen tekijan mielesta Lapierren tekemien tutkimusten menette-
Iytavoissa ole havaittavia puutteita tai vaaristymia eikd tutkimuksessa myoskaan ole
havaittavia luokittelu- tai maaritelmaongelmia, Lapierren tutkimusten tuloksia voidaan
pitéa luotettavina ja valideina.

Ulaga (2003, 678) toteaa myds, ettd markkinointiin liittyvien muuttuvien tekijoiden
kuten luottamus ja solidaarisuus valitseminen arvoa tuottaviksi tekijoiksi Lapierren tut-
kimuksessa saattaa aiheuttaa késitteellisen ylikuorman (conceptual overload)” ja saat-
taa aiheuttaa ongelmia tutkimuksen validiteetin kanssa. Vaite on mielenkiintoisuudes-
saan hammastyttava. Jos halutaan valttaa esimerkiksi luottamuksen ja solidaarisuuden
kéasitteitd (namé kasitteet eivét ole suinkaan yksiselitteisid), ollaan tekemisissd enemman
teknisten tieteiden kuin liiketaloustieteen kanssa, jolloin keskitytddn enemmaén tuote- ja
tuotantosektorin arvoa tuottaviin tekijoihin kuten Ulaga — Eggert tekevét tutkimukses-
saan. Liiketaloustieteeseen kuuluu markkinointi ja markkinointiin suurena kokonaisuu-
tena kuuluu ihminen kaikkine kayttdytymismuotoineen, arvoineen ja arvoa tuottavine
mieltymyksineen.

Kokonaisuudessaan Lapierren tutkimus on késitteiltdan, toteuttamistavaltaan ja mer-
kittdvyydeltddn nimenomaan organisaatioiden valisia markkinoita koskevien empiiris-
ten tutkimusten joukossa selkeimpia ja 1990-luvun loppupuolella uutta ajattelutapaa
luonut tutkimus. Lapierren tutkimus on itse asiassa luonut hyvan kasitepohjan arvoa
tuottavien ominaisuuksien hahmottamiseen, jaotteluun ja ymmartamiseen.
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4.5 Menon — Homburg — Beutin -malli

Vertailtaessa Menon - Homburg - Beutin -mallin taulukkoa 4 sivulla 40 Lapierren mal-
lin vastaavaan taulukkoon 3 sivulla 37 huomataan, etté perusrakenne on samaa; toisaalta
on hyodtyja ja uhrauksia, toisaalta arvoa tuottavia tekijoita paaryhmittéin on kolme kap-
paletta. Muuttujat on jaoteltu hieman eri tavalla; Lapierrelld tuote, palvelu ja suhde,
Menon ym. -mallissa tuote, toimittaja ja suhde.

Molemmissa malleissa esiintyvat palvelu, luottamus ja yhteistyd. Uhrausten osalta
Menon ym. -malli on yksioikoisempi kuin Lapierren malli. Menon ym. -mallissa uhra-
uksiksi késitetdan pelkéstddn toimintaan ja hankintaan liittyvat elinaikakustannukset,
joiksi késitetddn rahalliset kustannukset yrityksen toiminnassa. Mielenkiintoinen piirre
on elinaikakustannusten korostaminen, mitd teemaa olisi voinut olettaa kasiteltavan pe-
rusteellisesmmin tutkimuksessa. Tosin aihe tulee esille tutkimuksen aihepiirin mahdolli-
sissa jatkotutkimusehdotuksissa.

Menon ym. -mallin perusteluissa AKA:n maaritelmaksi kaytetadn myds sellaisia lah-
deviitteitd (esim. Ravald—-Gronroos 1996), joissa tuodaan esille AKA:oon liittyvat psy-
kologiset kustannukset uhrauksina tai psykologiset hyodyt. Tamén lisaksi tutkimuksen
hypoteeseissa esitetdan luottamukseen ja yhteistydhon liittyvia kysymyksia. Kuitenkaan
tutkimustuloksissa niita ei juuri huomaa, vaan taloudelliset hyodyt korostuvat tutkimuk-
sessa. Uhrausten tai hyotyjen psykologisten muotojen huomioimatta jattdminen johtu-
nee tutkimuksen kohderyhman — ostojohtajien — toimenkuvasta ja heidan tdman takia
korostamiensa omien nakemystensa painottamisesta yritystensa toiminnassa. Ostojohta-
jien toimintaa on hankintojen tekeminen mahdollisimman hyvin omaa yritystd hyddyt-
tden, mik&d merkinnee useimmissa tapauksissa hinnaltaan halvinta ratkaisua. Téta tee-
maa jatkettaessa tulee véistamatta eteen kysymys, miten ostojohtajat hahmottavat hin-
nan; mit4 kustannuksia heiddn mielestd&n kuuluu hintaan, kuuluvatko hintaan esimer-
kiksi viivastyneet toimitukset, mahdollisten ristiriitojen ja ongelmien ratkomiseen kay-
tetty aika vai onko hinta pelkastaan tuotteista ja palveluista maksettu rahallinen korvaus.

Yksi mahdollinen selitys taloudellisten arvojen korostumiseen saattaa olla lahtokoh-
ta, ettd AKA:oon liittyvét arvoa tuottavat tekijat on pyritty ilmaisemaan aina rahaméaéa-
raisend. Tama ei kuitenkaan kay selkeésti ilmi tutkimuksen lahtékohdista.

Vastauksia on ohjannut myds koko kyselytutkimuksen lahtdkohta, jossa pyydettiin
tietoja ’viimeisimmistd tavaratoimittajasta, jolta yritys hankkii sdannollisesti tuotteita’.
Kysymyksenasettelu ohjaa tutkimuksen yritysten valiseen transaktiotoimintaan. Tamé
myos rajoittaa tutkimusaihetta, koska korostetusti puhutaan tavaroista ja tuotteista, eika
tarjoamakasite tule millaan lailla esille.

Erés tutkimuksen valillisisté tuloksista ja hyodyistd on se, tdima tutkimus on hyva
kaytannon esimerkki siitd, ettd vastaukset ja sitd myo6td tutkimustulokset ovat taysin
riippuvaisia siit4, mitd ja miten asiakokonaisuutta kasitelld&dn kyselytutkimuksessa, mi-
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ten kysymykset laaditaan, mita aihepiiriin kuuluvia asioita kysytdan, mitké ovat tutki-
muksen rajaukset ja miten tutkimusongelma maéritellaan.

4.6 Ulaga - Eggert -malli

Ulaga — Eggert -mallissa asiakasorganisaatio méaarittaa yksin arvon eli mallin nakdékul-
ma on asiakasorganisaatiopainotteinen. Mallissa kasitellaan yritysten valisid suhteita
Kuitenkin siten, ettd tuotteet ovat konkreettisia alkaen késitteestd ‘product offering’, joka
on tarjoamakasitteen erikoinen muunnos. Malliin sisaltyy implisiittisesti se, ettd toimit-
taja ja asiakas ovat toisistaan toiminnaltaan ja tarkoitusperiltddn hyvin tiukasti erillisia
toimijoita. Asiakas yrittdd hyotya toimittajan resursseista esimerkiksi tietotaidon osalta
voimistaakseen tulevaisuuden osaamistaan, mutta varsinaisesta yhteistydsta eri osapuol-
ten kesken mallissa ei keskustella, vaikka tutkijat toteavat, ettd ostaja—toimittaja -suhde
nimenomaan tietotaidon osalta onkin resurssi, jota voidaan pitd4 organisaatioiden rajat
ylittdvana toimintana. (Ulaga — Eggert 2005, 79.) Mallin peruslahtékohtaa samaan suun-
taan ostaja-toimittaja -osapuolien erillisind toimijoina korostavana kokonaisuutena vah-
vistaa myos se, ettd mallissa puhutaan arvoketjusta (Ulaga — Eggert 2005, 80), joka liit-
tyy transaktiokauppaan.

Y hteistydsuuntautuvaan toimintaan tutkimusasetelmassa puolestaan viittaa lapéaisy-
aikojen ottaminen yhdeksi suhdehyotyjen osatekijéksi. Lapaisyaikojen lyhentaminen
teollisuudessa vaatii yleensé ostaja-toimittaja -suhteessa tiivista yhteistyota esimerkiksi
siten, ettd toimittaja saattaa toimia ostajan tiloissa tai vastaa itsenaisesti itselleen kuulu-
vien tarvikkeiden toimittamisesta ostajan varastoon tai suoraan tuotantolinjan kasivaras-
toon.

Lapéisyaikojen ottaminen yhdeksi paéatekijaksi viidesta suhdehyotyjen osalta on tut-
kimusasetelman kannalta ongelmallinen ratkaisu. Kun katsotaan suhdehyotyja (tuote-
hyodyt, palveluhyddyt, tietotaitohyoddyt, lapaisyaikahyodyt ja sosiaaliset hyddyt), tdman
pro gradu -tutkimuksen tekija ei pysty perustelemaan, miksi lapaisyaikahyodyt on eriy-
tetty tuotehyddyistd. Ulaga — Eggert -tutkimuksen tekijat perustelevat lapaisyaikojen
ottamista yhdeksi suhdehyotyjen paatekijaksi viidesta silla, ettd Wilson ja Jantrania
1995 julkaistussa tutkimuksessaan mainitsevat lapdisyaikojen olevan strateginen suhde-
hyoty (Ulaga — Eggert 2005, 80). Kaikki tutkimuksessa mainitut arvoa tuottavat tekijat
on valittu l&hdekirjallisuuden perusteella, ja ndma tekijat on esitestattu raadissa ja esites-
teissd. Tama lahdekirjallisuuden perusteella valitut arvoa tuottavien tekijoiden valinta-
menetelma saattaa vaaristaa tutkimustuloksia. Tass& pro gradu -tydssé kasitellddn mm.
Lapierren ja Menon ym. malleja, joiden empiirisissa tutkimuksissa on tehty esitutkimus
ja esikysely yritettéessa kartoittaa soveliaita arvoa tuottavia tekijoita.
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Ulagan ja Eggertin tutkimuksen lahdekirjallisuudessa kiinnittyy huomio siihen, ettéd
suurin osa lahdekirjallisuudesta on 1980- ja 1990-luvuilta, vaikka tutkimus on julkaistu
vuonna 2005. Asiakkaan kokeman arvon kaésitteité erityisesti organisaatioiden vélisilla
markkinoilla on tutkittu merkittavasti vasta 1990- ja 2000-luvuilla. Ké&sitteet ovat muut-
tuneet ja késitteisiin on tuotu uusia vivahteita ja uutta sisaltda erityisesti 1990-luvun
loppupuolella ja 2000-luvulla. Té&mén takia késitteiden madarittely 1980-1990-lukujen
kasitteiden pohjalta saattaa ohjata tutkimuksen tuloksia yksipuoliseen suuntaan, joka
johtaa empiiristen tutkimustulosten véaristymiseen. Samaten huomio Kiinnittyy arvoa
tuottavien tekijoiden hyvin teknispainotteiseen ryhmittelyyn. Abstraktiotasoa olisi ollut
hyva kohottaa esille tulleiden kasitteiden ryhmittelyn seitsemésta paakohdasta, miké
olisi johtanut kaytanndssa paaryhmien sisédllon muuttumiseen, uudelleennimedamiseen
sekd paakohtien lukumaéaran muuttumiseen.

Ulaga 2003 ja Ulaga — Eggert 2005 -tutkimuksia vertailtaessa huomio Kiinnittyy
kahdella eri metodilla valittujen arvoa tuottavien tekijoiden samankaltaisuuteen. Kvali-
tatiivinen haastattelututkimus (Ulaga 2003) tuotti kahdeksan arvotekijaa ja kirjallisuus-
lahteisiin perustuva tutkimus (Ulaga — Eggert 2005) testauksineen tuotti seitseman arvo-
tekijad. Tutkimusten arvotekijéat ovat lahes identtisia keskenaan. Ainoa ero on toimituk-
seen liittyvan arvotekijan puuttuminen jalkimmadisesta tutkimuksesta. Ulaga 2003 -
tutkimus on tehty USA:n ostojohtajien keskuudessa ja Ulaga — Eggert -tutkimus Rans-
kassa ostojohtajien keskuudessa. Ostojohtajat lienevat molemmissa maissa hyvin tek-
nispainotteisia alansa ammattilaisia. Tadma selittdnee Ulaga — Eggert -mallin arvoa tuot-
tavien tekijoiden hyvin voimakkaan teknisen painotuksen. Toinen mahdollisuus arvoa
tuottavien tekijoiden oletettuun vinoutumiseen voi olla esitutkimukseen liittyva haastat-
teluvaihe. Haastattelu-vaiheessa kysymyksenasettelulla ja padaiheiden maarittelylla on
olennainen merkitys eli kyse on tutkimuksen validiteetista ja validista tiedosta eli siita
etta tutkijan 16ydot eivat perustu esimerkiksi vaariin haastattelulausumiin, kKysymyksiin
tai havaintoihin, jotka on tehty epatyypillisesta tilanteesta (Koskinen ym. 2005, 254;
Saunders ym. 2007, 150). Koska Ulaga — Eggertin tutkimuksesta (2005) eivat taman
tyyppiset asiat ole selvitettavissa, asia on pelkén arvailun varassa.

Eri ndkemyksia eri toiminnoissa ja eri organisaatiotasoilla toimivien ihmisten kéyt-
tdytymiseen ja kokemaan arvoon viittaa myds Hintehuber (2004, 767) Kirjoittaessaan,
ettd ostojohtajat pitivat tuotteeseen liittyvid ominaisuuksia térkeimpind hankinta-
kriteereind, seuraavaksi tarkeimpina palveluun liittyvia asioita ja vahiten tarkeimpina he
pitivat hintaa. Myyntijohtajat sen sijaan luulivat ostajien kokevan, ettd hinta on huomat-
tavasti tdrkedmpi hankintakriteeri kuin se todellisuudessa ostajien mielesté olikaan.

Tutkimuksen mukaan autovalmistajat painottivat suhteeseen liittyvid hyotyja, kun
taas toimittajayritykset keskittivat huomionsa suhteeseen liittyviin uhrauksiin (Ulaga —
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Eggert, 2005, 88). Tamé nakemys kay yksiin myos Ravaldin ja Grénroosin (1996) te-
kemassa tutkimuksessa, jossa he painottavat uhrausten merkitystda kokonaishyddyssa.
Kyseessa on siis nakdkulmakysymys, jolloin koettu arvo on riippuvainen tarkaste-
lunakdkulmasta; ostajan ndkokulma on eri kuin myyjan, jos asiaa tarkastellaan perintei-
sell& toimittaja-asiakas -akselilla.

Kaiken kaikkiaan Ulaga — Eggert -tutkimuksen validiteetti arvoa tuottavien tekijoi-
den valinnan suhteen on kyseenalainen johtuen toisaalta tutkimuksessa kaytettyjen maa-
ritelmien perustuminen osittain vanhentuneeseen ladhdekirjallisuuteen, joka johtaa mah-
dollisesti osittain puutteellisiin arvoa tuottavien tekijoiden kasitteisiin. Tasta seuraa puo-
lestaan se, ettd arvoa tuottavat tekijat ovat tdman pro gradu -tutkimuksen tekijan néke-
myksen mukaan osittain puutteelliset ja vaaristyneet. Tutkimuksen tekijat toteavat, etta
muilla sektoreilla yritysten vélisessa toiminnassa ainakin osittain toisenlaiset arvoa tuot-
tavat tekijét ovat relevantteja (Ulaga — Eggert, 2005, 89). Tamé on yhtapitava ndkokanta
sen nakemyksen mukaan, ettd arvoa tuottavat tekijat vaihtelevat toimialoittain.

Tutkimuksen péatulos on se, ettd suhdehyddyt korreloivat voimakkaammin suhteen
kokonaisarvoon kuin suhdeuhraukset. Toisena tuloksena on, ettd suhteeseen perustuvaa
arvoa voidaan empiirisesti mitata. Mahdolliset lahdekirjallisuusongelmat eivatkd mah-
dolliset haastatteluun liittyvat ongelmat vaikuta kumpaankaan tutkimuksessa esille tul-
leeseen paatulokseen.

4.7 Woodruff-malli

Woodruff-mallissa on kaksi keskeisté painopistetta. Ensiksi, se on hyotyjen ja uhrausten
valinen tarkastelu, jonka lopputuloksena on arvo. Toiseksi, tuotteet luovat arvoa niiden
synnyttdmien kayttotilanteiden ja kayttotilanteiden seurausten avulla. Tuotteilla eika
niiden ominaisuuksilla ole varsinaista arvoa. Taman liséksi kayttotilanteet muuttuvat
olosuhteiden ja kéyttétilanteiden mukana.

Woodruff toteaa (1997, 142), ettd vaikka means-end -malli oli alun perin tarkoitettu
kuvaamaan, kuinka kuluttajat luokittelevat tietoa tuotteista muistiin, Woodruff ja Gar-
dial (1996) tuovat omassa tutkimuksessaan esiin, etté sitd voidaan soveltaa AKA:n pe-
russisallon maéarittelemiseksi. Ta&méa véite on siind mielessd samansuuntainen Khalifan
(2004, 653) ndkemyksen kanssa, ettd han toteaa kyseisia malleja kéytettavan lahinn&
kuluttajasektorille keskittyvissa tutkimuksissa. Tosin han ei ota ehdotonta kantaa, voiko
means-end -malleja k&yttda organisaatioiden valisissé tutkimuksissa. Valillisesti kuiten-
kin Khalifan kanta pitaa sisallaan sen, ettei means-end -mallia voida ké&yttaa organisaa-
tioiden vélisilld markkinoilla. L&hdekirjallisuutta tarkasteltaessa tulee ilmi, ettd l&hes
kaikki kirjallisuus kyseisen mallin osalta koskee nimenomaan kuluttajasektoriin liitty-
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vaa tutkimusta. Koska tdma pro gradu -tyd kappaleessa 2.2 (Tutkimuksen tavoitteet ja
tehtdvanasettelu) annettujen rajausten takia ei kasittele mahdollisia eroja AKA:n muo-
dostumisessa kuluttajasektorin ja organisaatio-sektorin valilla, tdmé kysymys jaa kasit-
telematta.

Taman mallin merkittdvyys on havainto, ettd tuotteen kayttotilanne synnyttaa arvoa,
joka vaihtelee tilanteittain. TAma on verrattavissa siihen, ettd eri organisaation tasot ja
eri tehtdvissa toimivat henkil6t kokevat saman tarjoaman eriarvoisena (vrt. Ula-
ga-Eggert -malli).

4.8 Vargo — Lusch -malli

Vargo ja Lusch ovat luoneet uudenlaisen ajatusmallin yrityksen toimintaperiaatteiden
hahmottamiseen. Taméa ajatusmalli vaikuttaa syvéllisesti markkinoinnin ja arvonmuo-
dostumisen késitteeseen sekd markkinoinnin tehtavien ja arvonmuodostumisen muotou-
tumiseen.

Palveluliiketoimintamallissa mahdolliset tarjoamaan liittyvéat tavarat ovat valityskei-
no, joilla erityistaidoista rakentuva osaaminen vélitetaan asiakkaille arvonluomisproses-
sissa, johon asiakas ottaa osaa palvelun yhteistuottajana. Tama merkitsee sita, etta pal-
velun tuottamisprosessissa mukana olevana asiakas ottaa osaa arvonluomiseen. Asiakas
kuitenkin yksin maarittaa ja kokee arvon kayttéarvona tai olosuhdesidonnaisena arvona.
Olosuhdesidonnainen arvo korostuu palveluliiketoimintaperiaatteen arvon perustarkoi-
tuksessa, jonka mukaan arvon tarkoitus on lisata yhteistydkumppaneiden sopeutuvuutta,
elinmahdollisuuksia ja koko jarjestelmén, joksi voi madritella koko palveluekosystee-
min, hyvinvointia palvelun avulla. Palvelu on tdssa yritystoimintamallissa vaihdon pe-
rusta ja tietopadoma kilpailuedun perusléhde.

Talouden muuntuminen Vargon ja Luschin (2006, 46; 2004, 2-3) mallin mukaan ei
ole siirtymistd tuotekeskeisestd taloudesta palvelukeskeiseen talousajatteluun vaan ky-
symys on siirtymisesta yrityksen omien sisdisten liiketoimintaan liittyvien tietopddoma-
resurssien ulkoistamiseen ja tietopadomaresurssien vaihdosta yha pidemmalle menevan
erikoistumisen myota. Tietopddomaresurssit ovat nimenomaan niita tekijoita, jotka saa-
vat aikaan tuloksia hyodyntdmalla muita resursseja. Historioitsija Juha Siltala on ni-
mennyt tdméan prosessin erikoistumisloukuksi (Siltala 2004, 104).

Palveluliiketoiminta-ajattelutapa merkitsee (Vargo - Lusch 2004, 14):
1. Markkinoinnin rooli vaihdon edistdjané aiheuttaa sen, etta tunnistetaan ja ke-
hitetd&dn ydinosaamista ja kohdistetaan ydinosaaminen arvotarjoukseen, joka
voi tarjota kilpailuedun.
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Suunnitellaan ja muodostetaan monitoimialaisia liiketoimintaprosesseja.
Markkinoinnin tulee olla yrityksen strategisessa ytimessa.
Suhdemarkkinoinnin rooli on tarked, mutta myods suhteiden muodostaminen
koko yrityksen toiminnan kannalta.

Yrityksen kaikki tydntekijat ovat palveluntarjoajia.

Markkinapalaute ei tule ainoastaan asiakkailta, sitd tulee myds analysoitaessa
vaihdantaan liittyvien suhteiden taloudellista puolta eli tutkittaessa kuinka pa-
rantaa seka toimittajayrityksen tarjoamaa etta toimittajayrityksen taloudellista
tulosta.

4.8.1 Arvonluomisen dualiteetti

Kun yritykset toimittavat asiakkaille resursseja niiden kayttoon, toimittajia voidaan pi-
taa arvopohjan luojina arvonluomisen prosessissa. Kun asiakkaat kayttavét naita resurs-
seja (tavaroita ja palveluita) ja lisadvat niihin muita resursseja (tavaroita, palveluita,
tietoa) ja osaamistaan, resurssien arvopotentiaali kehittyy kayttoarvoksi. Taten asiakkaat
tuovat myos arvopohjaa mukanaan. Toimittajan merkitys (arvo) asiakkaan arvopohjalle
on riippuvainen asiakkaan resurssien arvosta eli kayttdarvo on tarkeampi kuin vaihtoar-
vo. (Gronroos 2008, 303.) Vaihtoarvo on kayttdarvon funktio ja alisteinen kasite kaytto-
arvolle. Teorian tasolla ajateltuna vaihtoarvoa on vain ja ainoastaan silloin, kun kaytto-
arvoa pystytdan luomaan. (Gronroos 2008, 304; Gronroos - Ravald 2009, 10.) Sama
asia voidaan ilmaista siten, ettd ei ole olemassa arvoa ennen kuin tarjoama on kaytetty,
joten kulutuskokemus ja koettu arvo ovat aivan olennaisia arvon maarittelylle. Tahan
viittaa myds Vargon ja Luschin ilmaisemat peruslahtokohdat 7 (toimittajayritys ei voi
toimittaa arvoa, se voi tehda ainoastaan arvotarjoamia), 9 (kaikki sosiaaliset ja taloudel-
liset toimijat ovat resurssien yhdistdjid) ja 10 (edunsaaja maarittad aina arvon). Nama
kolme peruslahtokohtaa yhdistettyna merkitsevat kayttdarvon ja siihen liittyvan kulu-
tuskokemuksen olennaisuuden arvonluomisprosessissa.

Gronroosin mukaan (2008, 305) asiakkaat ovat arvonluojia. Asiakas ei ole mukana
luomassa arvoa (co-creator) vaan asiakas, henkild tai organisaatio, luo arvon. Grénroos
perustelee nakemystéd olettamuksella, ettd jos arvoa luodaan asiakkaiden arvonluonti-
prosesseissa ja luotu arvo kasitetadan kéayttdarvoksi, ja jos toimittajien tarjoama vaihtoar-
VO on riippuvainen siitd, esiintyykd kéayttoarvoa vai ei, asiakkaiden taytyy olla arvon-
luojia. (Gronroos 2008, 305.)

Gronroosin mukaan péaéasyy mielikuvaan, ettd asiakkaat osallistuvat ainoastaan yh-
teisty0ssé (co-creator) arvonluontiin, on vaihtoké&sitteen hallitseva asema markkinoin-
nissa ja siita seuraava vaihtoarvokasitteen hallitseva asema. Asiakkaiden kokema arvo
on katsottu olevan toimittajien tuotteisiin sidottu. Jos arvoa ei vaihdetakaan, asiakkaat
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voivat olla ainoastaan mukana luomassa arvoa. Jos kuitenkin vaihtoarvo on kayttéarvon
funktio, tdméa ajatuskulku ei voi olla oikein Grénroosin mukaan. Joten tdman ajatusku-
lun mukaan arvoa ei vaihdeta vaan vaihdon kohteeksi tulevat ainoastaan arvon perustan
muodostavat resurssit, jotka tdhtadvat kayttdarvon edistdmiseen. Asiakas tuotanto-
resurssina sekoitetaan asiakkaaseen arvonluojana, joten tdman takia asiakas katsotaan
ainoastaan osallistuvan arvon luomiseen (co-creator) (Grénroos 2008, 305.) sen sijaan,
ettd asiakas loisi arvon.

Riippuen siitd, omaksuuko yritys toiminnassaan palveluliiketoimintaperiaatteen vai
ei, toimittajan rooli vaihtelee arvonluomisprosessissa. Toimittajan rooli on Grénroosin
mukaan (2008) edistaa (facilitate) arvonluomista, ja siitd johtuen toimittaja ottaa osaa
arvonluomisprosessiin arvonedistdjand (value facilitator). Kun asiakkaat luovat arvoa
erillddn toimittajista, kuten perinteisisséd tavaratoimittamisperusteisissa (transaktio-)
markkinointimalleissa on kyse, toimittajilla ei ole mitddn suoraa keinoa olla mukana
kulutusprosessissa. Eli toimittajat eivét voi vaikuttaa arvonluomiseen asiakkaiden pro-
sesseissa. Kun asiaan tarkastellaan kayttdarvondkokulmasta, toimittajat eivat edes osal-
listu (co-creator) arvon luontiin, toimittajat ovat arvon luomisen edistajia ja helpottajia
(facilitator). Riippuvuussuhde kuitenkin toimii myds siten, ettd mitd paremmin toimitta-
jat onnistuvat edistimaén arvonluontia, sitd enemman kayttdarvoa luodaan ja sita kor-
keampi tdmén seurauksena tulee vaihtoarvo olemaan. (Grénroos 2008, 305.) Tamankin
ajatuskulun mukaan asiakas on arvonluoja Gronroosin esittdman ajatustavan mukaan.

Gronroosin ja Ravaldin kommentoidessa Vargon ym. (2008) tutkimusta he toteavat,
ettd tutkijakolmikon mukaan arvo luodaan yhdessa vastavuoroisessa ja molempia hyo-
dyttavassa suhteessa ja arvo luodaan yritysten, tyontekijoiden, asiakkaiden, osakkeen-
omistajien ja muiden yhteisdjen kanssa, jotka ovat tekemisissa vaihdon kanssa, mutta
kuitenkin siten, ettd edunsaaja méarittaa arvon. Gronroosin ja Ravaldin mukaan tama
ajatusmalli on liiaksi yksinkertaistettu eika sellaisenaan teoreettisesti perusteltu johto-
paatds, joka perustuisi asiakkaiden ja yrityksen (sekd muiden tahojen) arvonluomisen
roolien loogiseen analyysiin. Silld ei ole analyyttista keinoa selittda resurssien toimitta-
jien (yritysten), resurssien kayttajien ja integraattoreiden (asiakkaiden) rooleja arvon-
luomisessa eika se myoskaan auta ymmartamaan tuotannon, kulutuksen ja arvonluomi-
sen valistd vuorovaikutusta eikd markkinoinnin merkitystd arvonluomisessa ja arvon
yhteisluomisessa. Edelleen Gronroos ja Ravald toteavat, ettd Vargo ym. (2008) tutki-
muksessaan itsekin kysyvét, mitd ovat tarkkaan ottaen prosessit, joita liittyy arvon yh-
teistuottamiseen. (Gronroos - Ravald, 2009,11.) Eli Vargo ym.(2008) nikemyksen mu-
kaan arvoprosesseja ei tunneta tarpeeksi tarkasti.

Vargo ym. (2008, 148) toteavat tutkimuksessaan: “Toimittajat tekevit tarjoaman
kautta arvotarjouksen, asiakkaat jatkavat arvonluomisprosessia kéyton kautta”. Gron-
roosin ja Ravaldin (2009, 12) mukaan jos arvon kayttdja luo arvoa kayttoprosessissa,
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jossa saadut resurssit on integroitu muihin prosesseihin, resurssien hankkija (toimittaja)
ei voi olla arvonluoja. Ei ole mitd&n ennalta olemassa olevaa arvoa, jota toimittaja voisi
tarjota ja jonka avulla asiakkaat jatkavat arvonluomista. Toimittaja on arvonluojan
(asiakas) resurssien tuottaja. Pohjimmiltaan toimittajayritys ei ole valmiiden arvojen
tuottaja ja sen takia ei ole arvontuottaja. Jos toimittaja olisi arvontuottaja, arvo olisi
sitoutunut vaihtoarvona tuotettuihin resursseihin ja tarjottaisiin asiakkaille. (Grénroos
— Ravald, 2009, 12.)

Gronroos ja Ravald (2009, 17) tuovat tutkimuksen lopputoteamuksessa esille:
”Vaikka asiakkaat ovat aina arvonluojia, palvelun- tai tavarantoimittajalla on
mahdollisuus olla mukana arvonluomisessa asiakkaan kanssa (co-create), sen li-
séksi ettd toimittajayritykset ovat arvon edistéjid. Vaikka asiakas vastaa arvon-
tuottamisprosessista, toimittajayritys ja asiakas luovat arvoa yhteisesti vuoro-
vaikutuksen aikana. Ilman vuorovaikutusta ei ole arvon yhteisesti luontimahdol-

lisuutta. ”

Arvonluomisen valttaméaton edellytys on, ettd toimittajayritys tuottaa konkreettisia ja
aineettomia resursseja asiakkaiden kayttoon tai arvoa synnyttaviin prosesseihin. Koska
resurssien toimittaminen on vélttdmatonta asiakkaiden arvonluonnissa, asiakkaiden tay-
tyy jollain tavalla yhdistéa resurssit ja luoda arvoa — tata prosessia voidaan nimittaa ar-
von edistamiseksi (value facilitation). Toimittamalla asiakkailleen mainitunlaisia pa-
noksia arvoa synnyttaviin prosesseihin toimittajayritykset edistavét arvonluomista. Sel-
laiselle tavaratoimittajalle, jolla ei ole vuorovaikutteista suhdetta asiakkaisiin, vaiku-
tusmahdollisuudet arvonluontiin loppuvat tdssa vaiheessa (tavaravaihdantatoimintapa).
Ainoastaan tavarat ovat asiakkaan hallussa ja arvonluonti riippuu pelkastaan asiakkaan
kyvysta kehittdd arvoa naistéd resursseista tavaroiden kéyton yhteydessa. Téassa tapauk-
sessa toimittajayritys pystyy vaikuttamaan asiakkaiden arvonluontiin ainoastaan epasuo-
rasti.

Perinteisessa tavaramarkkinoinnissa toimittaja toimittaa asiakkaalle tavaroita resurs-
seina asiakkaan prosessiin. Tavarat ovat tavallisesti standardisoituja eika niihin asiak-
kaat pysty vaikuttamaan kuten toimittajatkaan eivat pysty vaikuttamaan asiakkaan kulu-
tusprosessiin. Toisin sanoen toimittajat eivat voi vaikuttaa asiakkaiden arvonluontiin.
Jotta vuorovaikutusta ilmenisi, molempien osapuolten on oltava aktiivisia. Perinteisessa
tavaramarkkinointitilanteessa vuorovaikutusta ei esiinny, ainoastaan asiakkaan toimin-
taa esiintyy. Toimittajayritys on passiivinen. Arvonedistdmismallin mukaan asiakas
edelleen luo arvon yksin, mutta toimittaja toimii apuna ja luo edellytyksid asiakkaan
arvonluomisprosessissa (co-creator of value). (Gronroos 2008, 305; Gronroos - Ravald
2009, 13.) Toimittaja kehittdd arvotarjoaman, joka on arvoperusta asiakkaalle. Jos asia-
kas hyvaksyy arvotarjoaman, asiakas lisdd siihen oman tietoutensa ja lisaresurssit. Toi-
mittaja ei voi aktiivisesti eikd suoraan ottaa osaa asiakkaiden kulutus- ja arvonkehitta-
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misprosesseihin, joissa arvon toteutuminen aktualisoituu. Markkinoinnin nédkékulmasta
toimittajayritys pystyy tekemdaan ainoastaan arvotarjoamia. Jos yritys omaksuu palvelu-
lilketoimintaperiaatteen, se voi olettaa saavansa suuremman osan asiakkaiden arvon-
luomisprosessissa. (Gronroos 2008, 306.) Eli toimittajan osallistuminen arvonluontiin
edistamalla arvonluomisprosessia on toimittajan strateginen valinta ja mahdollisuus
(Grénroos 2008, 307).

Vargon ja Luschin esittdman palveluliiketoimintamallin ja heiddn perustelujensa
mukaan samanaikaisesti esiintyvat tuotanto ja kayttd (consumption) eivat toimi pelkés-
tddn rinnakkain; palveluliiketoimintamallin mukaan ne yhdistyvat yhdeksi yhteiseksi
arvonluomisprosessiksi, jossa molemmat osapuolet ovat aktiivisia. Molemmat osapuolet
ovat tekijoita tassd yhdentyneessd arvonluomisprosessissa, joka kohdistaa toimintansa
samaan kohteeseen.

4.8.2 Vuorovaikutus

Jos yritys soveltaa palveluliiketoimintaperiaatetta, se merkitsee, ettd arvonluonnin
yhteydessd samanaikaisessa kaytto- ja tuotantoprosessissa yritys toimii aktiivisessa vuo-
rovaikutuksessa asiakkaiden kanssa. Tdméa vuorovaikutussuhde on osa asiakkaan kulu-
tusprosessia ja tdten osa asiakkaan arvonluontia. Jos vuorovaikutusta ei ole, toimitta-
jayritys voi pyrkia luomaan vuorovaikutussuhteen esimerkiksi lisaéamalla esimerkiksi
call centerin palveluja, toimituksen, asennuksen ja ylldpidon tarjoamaan. Sellaisissa
tilanteissa toimittajayritys voi suoraan ja aktiivisesti vuorovaikutuksessa asiakkaiden
kanssa vaikuttaa niiden arvonluomiseen. Asiakkaat luovat arvoa itselleen, mutta vuoro-
vaikutuksen aikana toimittajayritykselle avautuu mahdollisuuksia vaikuttaa arvonluomi-
sen prosessiin, esimerkiksi niin ettd asiakkaat saavat enemmaén arvoa kuin muuten olisi-
vat saaneet palvelusta tai tavarasta. Toimittajayritys osallistuu arvonluontiin asiakkaan
kanssa. Eli asiakkaat luovat itsendisesti arvoa, mutta toimittajayritykset voivat tarjota
apua. Arvon yhteisluonti vaatii toimittajayrityksen ja asiakkaan valista vuorovaikutusta.
Arvon yhteisluontimahdollisuudet ovat toimittajayritykselle strategisia valintatilanteita.
(Gronroos - Ravald 2009, 13)

Y leisesti maéariteltyna vuorovaikutus on keskindista ja vastavuoroista toimintaa, jossa
kahdella tai useammalla osapuolella on vaikutusta toisiinsa. Vuorovaikutuksen luontai-
nen seuraus on yhteydenpito eli osapuolet ovat jossain yhteydessa toisiinsa. Liiketoi-
mintaymparistdssa yritys-asiakas -vuorovaikutus merkitsee sitd, ettd kaksi tai useampaa
osapuolta ovat toisiinsa yhteydessa kaupallisista syista ja tadssa yhteydenpidossa heilld
on mahdollisuus vaikuttaa toistensa prosesseihin. Vuorovaikutus ei valttdmatta vaadi
henkilokohtaisia kontakteja. Ihminen-kone, ihminen-jarjestelmd ja jarjestelma-
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jarjestelma yhteydenpitoa voi myos esiintyd. Joten vuorovaikutus voi tapahtua myos
asiakkaan ja jarjestelmien tai infrastruktuurin vélilla. Kyseisenlainen vuorovaikutus
jarjestetdan usein IT-teknologia -avusteisena. (Gronroos - Ravald 2009, 14).

Vuorovaikutussuhteiden tyyppeja ovat Apilon, Hytosen ja Valkokarin (2009, 78)
mukaan yksisuuntainen suhde, yhteistydsuhde ja ristiriitainen tai kilpailusuhde.

Yksisuuntainen

suhde Yhteistyosuhde

<\

Ristiriitainen tai
kilpailusuhde

Kuvio 19 Vuorovaikutussuhteiden tyypit (Apilo ym. 2009, 78)

Toimittajaverkostoissa vuorovaikutussuhteet voivat olla melko yksisuuntaisia. Kar-
Kiyritys (A) on aktiivinen toimija ja toimittaja tekemisen kohde eli objekti (B). Tasaver-
taisten kumppanien yhteistydssa haasteena voi olla ristiriitainen tai Kilpailusuhde (toimi-
jat B ja C). Yhteisiin tavoitteisiin ja molemminpuoliseen vuorovaikutukseen perustuva
suhde tukee verkon kehittymisté ja uudistumista (toimijoiden A ja C valilld). Kuitenkin
mya0s ristiriitaiset suhteet voivat tarjota yhteistyon uudistumisen mahdollisuuksia, jos
ristiriitoja osataan kasitelld ja verkoston pelisaannot rajaavat ne asiat, joissa yhteistyota
tehdaan. (Apilo ym. 2009, 78)
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5 ASIAKKAAN KOKEMAN ARVON KOKONAISVALTAINEN
TARKASTELU

5.1 Arvon ominaisuuksia

Arvon méaritelma Gronroosin (2008, 303) mukaan:

”Arvo asiakkaille merkitsee sitd, ettd sen jalkeen, kun he ovat palveluprosessin kautta
saaneet apua, asiakkaat ovat tai tuntevat olevansa paremmassa asemassa kuin aikai-
semmin.”

Arvo voi olla myds negatiivista. Joskus luotu arvo voidaan mitata rahallisessa arvos-
sa, mutta arvolla on aina myo6s asenne-elementti kuten esimerkiksi luottamus, Kkiinty-
mys, mukavuus ja kéytén helppous. Jos asiakkaat eivat voi kayttdéd tavaraa, tavaran
vaihtoarvo on nolla. Ja koska he ovat maksaneet tavarasta, jota he eivat voi kayttaa,
vaihtoarvo on itse asiassa negatiivinen. Joten vasta tuotetta kaytettdessa toteutuu arvo
kayttdarvona. (Gronroos 2008, 304.)

1990- ja 2000-luvuilla arvonluominen ja arvonluomisen varsinaisen paikan sijainti
alkoi olla johtamis- ja markkinointikirjallisuuden mielenkiinnon kohteena. Silloin voi-
massa oleva ndkemys oli, ettd arvo asiakkaalle siséltyi tuotteisiin, jotka olivat toimitta-
jayrityksen tuotantoprosessissa vaihtoarvona (value-in-exchange). Tatd nakemysta al-
koivat kuitenkin haastaa useammat alan tutkijat nakemyksella, ettd arvoa eivat luo toi-
mittajayritykset vaan arvo syntyy asiakkaiden arvonluontiprosessissa, omassa toimin-
nassaan. Viela 2010-luvullakin arvon merkitys ja luonne seka arvonluomisen varsinai-
nen sijaintipaikka on epéselvd (Ng - Smith 2012, 209). Gronroos tulkitsee niin, etta
asiakas ei ole mukana luomassa arvoa (co-creator) vaan asiakas, henkild tai organisaa-
tio, luo arvon. (Grénroos 2008, 305.) Vargo ja Lusch (2004 ja 2008) sekd Ng ja Smith
(2012, 225) painottavat, etta asiakas on mukana luomassa arvoa (co-creator). Se merkit-
see sitd, ettd seké yritys ettd asiakas ovat yhdessa luomassa tarkoituksellisesti ja aktiivi-
sesti arvoa; yritys arvoehdotuksen avulla ja asiakas yhteistyossd, tai hieman toisin aja-
teltuna vuorovaikutuksen kautta, kulutuskokemuksen kautta.

Organisaation eri tehtdvissa toimivat henkilét painottavat koettua arvoa eri tavoin.
Samaten asiakas ja toimittava yritys saattavat painottaa eri tavalla koettua arvoa. Toi-
mittava yritys saattaa luottaa liikaa palvelutoimintaansa. Markkinoinnin johtotehtavissa
toimivien henkildiden keskuudessa tehty tutkimus osoitti, ettd 80 % yrityksistd uskoi
asiakkaidensa kokemuksien olleen erinomaisia, kun taas asiakkaiden ndkemysten mu-
kaan néin oli 8 %:ssa tapauksista. Taman tehdyn tutkimuksen mukaan yliluottamusvaa-
ristyma oli 80/8 tai 10. Useimmat yritykset voivat odottaa yliluottamusvéaristymén ole-
van suurempi kuin 1. (Woodside - Golfetto - Gibbert 2008, 4.)
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Asiakkaan kokema arvo on vuorovaikutteinen, suhteellinen, arvovalintainen (prefer-
ence) kokemus. Tdmé madritelméd voidaan jakaa osiin (Holbrook 2006, 212-213):

1. AKA vuorovaikutteinen, koska siihen sisaltyy suhde subjektin (kuluttaja, yri-
tys, jakelukanavan jasen) ja objektin (tarjoaman) valilla. Arvoa ei ole olemas-
sa ilman subjektin ja objektin valista vuorovaikutusta. Analogisesti; subjekti
ja objekti muistuttavat saksia — tarvitaan molempia puoliskoja, jotta syntyisi
jotain tulosta.

2. AKA on suhteellinen

e AKA on vertaileva ja se riippuu yhden tarjoaman suhteellisista eduista
verrattuna jonkin muun tarjoaman suhteellisiin etuihin.

e AKA on tilannekohtainen; vaihtelee arvioitavasta olosuhteesta toiseen

e AKA on henkiloon sidottu, henkilokohtainen arvio. Jos AKA ei olisi
henkil6sta riippuva, markkinointistrategia kasitteena katoaisi.

3. AKA liittyy mieltymyksien arviointiin; asenne (pitaéd/ ei pidd), suhtautuminen
(myonteinen/kielteinen), valenssi, objektin arvo (positiivinen/negatiivinen),
arvio (hyvéa/huono), mielipide (puolesta/vastaan), tyytyvaisyys (korkea/pieni),
kayttaytymismuoto (kiinnostus/valinpitamattémyys), valinta (valitse/hylkaa).

4. AKA on kokemus. Arvo ei ole tuotteessa, tarjoamassa tai palvelussa vaan ku-
lutuskokemuksessa. “Thmiset eivét halua tuotteita vaan tyydytysta tuottavia
kokemuksia.” (Abbott 1955, 40, Holbrook 2006, 213, mukaan)

5.1.1 Asiakkaan kokeman arvon ulottuvuudet

Arvon ulottuvuuksia on kolmea eri tyyppid kaksijakoisella luokittelulla (Holbrook
2006, 213-214.) Luokittelu on jatkumo, mutta taulukossa asia esitetdan kaksijakoisesti:
1. Ulkoinen/siséinen (extrinsic/intrinsic)
Arvo on ulkoinen, kun jokin objekti tai kohde toimii keinona paasta paamaa-
raan. Arvo on sisainen, kun arvo viittaa tapahtumaan, jossa kokemus saa ar-
von nimenomaan tapahtuman itsensa tuottaman arvon mukaan.
2. Sisasuuntautunut/ulkosuuntautunut (self-oriented/other-oriented)
Arvo on sisasuuntautunut, kun jokin asia tai kokemus saa arvon henkilon
omaan itseensd kohdistuneen vaikutuksen takia — kuinka se vaikuttaa ”mi-
nuun” tai kuinka ”mind” reagoin siihen. Arvo on ulkosuuntautunut, kun arvo
liittyy johonkin, joka saa arvon muiden reaktioista — kuinka se vaikuttaa toi-
siin tai kuinka toiset reagoivat siithen. ”Toiset” voi olla perhe, ystavat tai tyo-
toverit; asuinkunta, alue tai valtio; maailma, aurinkokunta tai universumi;
luonto, avaruus tai jumaluus.
3. Aktiivinen/reaktiivinen
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Arvo on aktiivista, kun subjekti kasittelee asiaa (objektia) tai kokemusta ar-
von lédhteend — kun “mind” teen jotain sille” tai “mind” teen jotain, joka
muovaa tai muuttaa “sitd”. Arvo on reagoivaa, kun objekti kasittelee tekijaa

(subjektia) — kun ”se” tekee jotain “minulle” tai kun ”minéd” reagoin siihen”.

Yhdistamélla AKA:n kolmen eri tyypin ulottuvuudet kaksijakoisella luokittelulla
saadaan aikaiseksi alla oleva AKA:n luokittelu (Holbrook 2066, 214):

Taulukko 11 Asiakkaan kokeman arvon luokittelu (Holbrook 2006, 214- 215)

Ulkoinen Sisdinen

Aktiivinen | Tehokkuus Peli
(O/1 tai = 0-1) | (hauskuus)
Reagoiva | Erinomaisuus | Estetiikka

Sisasuuntautunut

(laatu) (kauneus)
Aktiivinen | Status Etiikka
(muoti) (oikeudenmukaisuus, hyve,

Ulkosuuntautunut moraalisuus)

Reagoiva | Arvostus Henkisyys
(materialismi) | (hurmio, ekstaasi)

1. Tehokkuus (efficiency)
Tehokkuus ilmenee, kun jotakin kohdetta tai kokemusta kaytetdan aktiivisesti
keinona péé&sté sisasuuntautuneeseen pdamaaréan. Usein tehokkuutta mitataan
panosten (1) ja tuotosten (O) suhteena (O/I) tai erotuksena (O-I). Kun O ja |
ilmaistaan rahallisena hyotynd B (benefits) ja uhrauksina C (costs), taloudel-
linen tehokkuus ilmaistaan B-C. Jos panokset (I) edustavat aikaa (T), tehok-
kuus ilmaistaan mukavuutena B/T. Monet tuotteet kuuluvat tdhédn ryhméan;
pikaruoka, makeiskauppa, luottokortit.

2. Erinomaisuus
Erinomaisuus viittaa siihen, ettd jotakin kohdetta tai kokemusta arvostetaan
sen takia, ettd se toimii hyvin keinona paasta sisdsuuntautuneeseen pddmaa-
réan, mutta sitd ei kuitenkaan vélttdmatta kéytetd siihen tarkoitukseen. Sen
mahdollisuutta valineelliseen toiminnallisuuteen arvostetaan, muttei kuiten-
kaan kéytetd hyvéksi. T&man tyyppista arvoa nimitetadn usein laaduksi.
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3. Status
Henkilon kulutustapoja kéaytetddn aktiivisesti hyvéksi keinona vaikuttaa tois-
ten henkil6iden reaktioihin; muoti, esim. vaatteet, kellot, korut.

4. Arvostus
Arvostus muistuttaa laheisesti statusta, mutta se ilmenee reagoivampana asen-
teena, joka ilmenee tyytyvéisyyden tunteena siitd, kun muut huomioivat hy-
vaksyvaésti henkilon hallinnan johonkin kohteeseen; materialismi yleisesti tai
Veblenin hyddyke (kerskakulutus, voi olla my6s tutkinto, tarjoaman hinnan
noustessa kulutus kasvaa).

5. Peli (play)
Pelin arvo syntyy henkilén omasta nautinnollisesta kokemuksesta ja henkilén
tietoisesta pyrkimisesté toteuttaa kokemus; esim. harrastus.

6. Estetiikka
Estetiikka pitaa siséllaan reagoivan sisasuuntautuneen kasityksen kokemuk-
sesta tapahtuman itsensa takia; esimerkiksi ihailtaessa taideteosta tai aurin-
gonlaskun majesteetillista loistoa.

7. Etiikka
Etiikka viittaa sellaisiin ulkosuuntautuneisiin kulutustottumuksiin, joilla on
hyveellisyyteen, oikeudenmukaisuuteen tai moraalisuuteen liittyva vaikutus
muihin; esimerkiksi vihred kulutus, hyvantekevaisyyteen liittyvat lahjoituk-
set.

8. Henkisyys
Henkisyys edustaa ulkosuuntautunutta reagoivaa kokemusta, jolla on vaiku-
tus muihin — etenkin kun “ulkopuolinen” on hengellinen kokonaisuus, kuten
luonto, kosmos ja jumaluus.

5.1.2 Arvon yhteinen luominen

Arvonluomisen kasitteessé on siirrytty kahdenvalisesta tuottajan ja kuluttajan vaihdosta
monien sosiaalisten ja taloudellisten toimijoiden véliseen vuorovaikutusprosessiin
(Akaka ym. 2012, 17). Palveluliiketoiminnan ja hieman laajemman palveluekosystee-
min kasitteen mukaan vaihdanta sisaltyy muuntuvien ja kehittyvien sosiaalisten suhtei-
den verkostoihin. Tdmé& kuvaa vaihtoarvon ja kayttoarvon vélista suhdetta ja yhdistaa
molemmat arvotyypit yhteen ja samaan arvon yhteisluomisprosessiin. (Akaka ym. 2012,
29.)

Verkostot ovat olennaisia arvon yhteisessa luomisessa, koska verkostojen avulla toi-
mijoilla on k&ytettdvissaan resurssit, joita he pystyvat muuntamaan ja yhdistdmaan toi-
siin resursseihin luodakseen arvoa itselleen ja muille (Akaka ym. 2012, 16). Verkosto-
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jen toiminta palveluekosysteemin muodossa vaikuttaa arvon yhteiseen luontiin, koska
palveluekosyysteemi mahdollistaa paasyn vield useampiin resursseihin jarjestelman
joustavuuden ja monipuolisuuden takia (Akaka ym. 2012, 18). Palveluekosysteemin
nakokulmasta arvon yhteinen luominen jatkuu kaikkialla tapahtuvana vaihtojen verkos-
tona, ja tiedon siirtdminen ja tuottaminen néiden yhteyksien kautta on jatkuvaa (Akaka
ym. 2012, 20).

Resurssien yhdistaminen on jatkuvaa, koska millaan toimijalla ei ole kaikkia tarvitta-
via resursseja ja kun kaikki resurssit on yhdistetty ja arvo luotu, tilanne on kaytanndssa
valiaikainen. Joten arvon yhteistuotanto on jatkuva prosessi, koska resurssit kulutetaan
ja ndkemykset siitd, missd on arvoa ja missé ei ole arvoa, muuttuvat ajan kuluessa
(Akaka ym. 2012, 22). Kyseessa on samanlainen prosessi kuin arvotahden tietoprosessi,
joka taas on sama prosessi kuin arvon yhteisluomisen prosessi eli tietoa luodaan, muo-
kataan uudelleen ja tdydennetdan verkoston vuorovaikutteisessa prosessissa sen sijaan
etta tietoa jaettaisiin tai levitettdisiin (Akaka ym. 2012, 26).

Arvon yhteinen luominen ei ole yksittdinen vaihdantatapahtuma vaan arvonluomisen
prosessi, joka pitaa sisalladn monien palvelutarjoajien tuottamien fyysisten resurssien ja
tietopadomaresurssien saatavuuden, mukauttamisen ja yhdistamisen. Niinpa verkoston
rakenne ja verkoston toimijoiden normit ja asenteet vaikuttavat verkoston jasenten sosi-
aalisiin ja taloudellisiin toimintatapoihin, joka vaikuttaa arvon yhteiseen luomisproses-
siin. (Akaka ym. 2012, 38.) Olosuhteissa tapahtuu kaikenaikaa muutoksia, joten mark-
kinoilla ei ole alkua eiké loppua (Chandler - Vargo 2011, 38). Arvon yhteinen luominen
ei koskaan lakkaa johtuen monista pysyvisté tai tilapéaisista verkoston jésenistd, jotka
luovat jatkuvasti uutta tietoa ja tietopdédomaa eli arvon yhteisella luomisella — kuten
markkinoillakaan - ei ole mitdan varsinaista ja yksiselitteista alkua eiké loppua (Akaka
ym. 2012, 44).

Arvon yhteisluomisen kannalta markkinoinnin tehtévat siirtyvat markkinointiosaston
tai perinteisen markkinointitoiminnon ulkopuolelle, koska markkinoinnin rooli itsessaén
kymmenkertaistuu. Yritykselld on kaksi tarkeinta tehtavaa; markkinointi ja innovaatiot.
Tamakin supistuu innovaatioihin, koska innovaatiot luovat markkinoita. Tulee yha il-
meisemmaksi, ettd innovaatio — ja tatd kautta markkinointi — on sosiaalinen prosessi,
jota kayttajat johtavat. Talla ajattelutavalla markkinointi toimii vaihdon edistajana (fa-
cilitator). Verkostotoiminnassa yhteydet eivat ole yhdensuuntaisia tai kahdenvélisia
vaan markkinoijien taytyy ottaa vaihtoa jarjestavien neuvottelijoiden rooli. Arvon yh-
teinen luominen muuttaa ratkaisevasti yrityksen ja asiakkaiden vuorovaikutusta; mark-
kinointi jonkun kanssa sen sijaan, ettd markkinoitaisiin jollekin, muuttaa asiakkaan
asemaa markkinaverkostossa. (Akaka ym. 2012, 44.) Joten yritysten taytyy keskittya
asiakassuhteisiin ja asiakkaiden resursseihin sen sijaan, ettd yritykset liséisivat arvoa
lisddvié toimia tai lisdisivat ominaisuuksia tarjoamaan (Akaka ym. 2012, 45).
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5.1.3 Verkostot

Kun toimijoiden valiset suhteet pitavat sisalladn useamman kuin kaksi ihmistd tai orga-
nisaatiota, suhteiden monimutkaiset rakenteet ja tilannesidonnaiset ulottuvuudet alkavat
muodostua, jolloin voidaan puhua verkostosta. Talloin eri osapuolien valilla tapahtuu
ilmio, jota sanotaan vuorovaikutukseksi. (Gummesson 2006, 342.) Liiketoimintasuh-
teissa vuorovaikutusta tulisi tutkia verkoston n&kokulmasta, koska suhteita ei voida
ymmartaa ainoastaan yhden yksittaisen organisaation kannalta. Liikesuhteet ovat poh-
jimmiltaan vuorovaikutteisia, ja yksittdisen organisaation toiminnot perustuvat yksikén
menneisiin ja olemassa oleviin suhteisiin. Liiketoimintaverkostoissa jokainen toimija on
erilainen resurssiensa, tarpeidensa ja padmaariensd suhteen eika organisaatioita voida
luokitella homogeenisiin ryhmiin kuten asiakkaita, toimittajia, kilpailijoita, valmistajia
tai vahittéisliikkeitd voidaan. Kaiken lisaksi vuorovaikutteisessa toimintaymparistdssa
prosessi ei ole suoraviivaista eikd yhden yksittdisen tekijan kontrolloitavissa. (Akaka
ym. 2012, 25.) Tama koskee erityisesti verkostoja, joita ei ole tarkoituksellisesti perus-
tettu maaratynlaisia liiketoimia varten eli kyse ei ole organisaatiosta, jolla olisi esimer-
kiksi projektiluontoinen organisaatio selkeine johtosuhteineen.

Arvo viittaa joidenkin toimijoiden kokemiin hyétyihin ja Vargon ja Luschin perus-
lahtokohtaolettamat merkitsevét, ettd arvoa luodaan yhdessa muiden toimijoiden kanssa
lisadmalla néiden resurssit asiakkaan omiin resursseihin. Tdma merkitsee sitd, ettd ar-
vonluomisen ymmartaminen ja maéarittely vaatii verkostomaisen ajattelutavan tai sys-
teemiajattelundakokulman.( Vargo - Lusch 2012, 2.)

Jos olosuhteet maaritelldan kertaluontoisena ja ainoana laatuaan olevana toimijoiden
ryhmana seké ainoana laatuaan olevina vastavuoroisina yhteyksina niiden kesken, sadat
toimijat ja yhteydet voivat muodostaa yhden aivan erityisen tilanteen, kun taas kaksi
toimijaa ja yhteyttd voi muodostaa tdysin toisenlaisen tilanteen. Kummassakin tilantees-
sa resurssit ja palvelu ovat todennakdisesti hyvin erilaisia. Taman lisaksi ndma toimijat
ja yhteydet ja tilanteet ovat monimutkaisia. Yhteydet kahden toimijan vélilla voivat vai-
kuttaa muihin toimijoihin tai yhteyksiin koko tapahtuman lapi ja péinvastoin, koska
jokainen toimija on itse sidoksissa moniin muihin toimijoihin. Seuraus on se, etta suorat
palvelu-palvelusta -vaihdot ilmaisevat ja vaikuttavat epéasuoriin vaihtoihin koko tapah-
tuman ajan ja sen jalkeenkin.

Olosuhteet, konteksti, voidaan sijoittaa monitasoiseen késitteistoon (Chandler - Var-
go 2011, 41):

1. mikrotaso
2. mesotaso
3. makrotaso
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Kaikkien naiden kolmen tason ylapuolella on metataso, joka tuo esille, kuinka nama
tasot kehittyvét ajan kuluessa.

1. Mikrotaso: vaihdanta tapahtuu toimijoiden vélilla kahdenvalisena

e kahdenvalinen /0

a
b

¢ vaihdanta tapahtuu kahden yksittaisen toimijan kesken
e suora palvelu-palveluksesta -vaihto, kummatkin toimijat luovuttavat
resurssinsa ja kykynsé suoraan toisen toimijan kaytettavaksi

2. Mesotaso: vaihto tapahtuu kahdenvalisten suhteiden avulla kolmiona

e kolmenkeskinen (kolmio)
a

-

b C

¢ vaihdanta tapahtuu epasuorana vaihtona toimijoiden a ja c valilla

e toimija b palvelee suoraan seké a:ta etta c:té (seké péinvastoin)

e toimijat a ja c palvelevat toisiaan toimijan b kautta

e kolmenkeskinen suhde on intransitiivinen (kohteeton) eli kaikki kol-
me toimijaa eivét ole suoraan tekemisissa toistensa kanssa

e esimerkissé on kolmenkeskinen intransitiivinen suhde eli tekijoiden ei
tarvitse olla suoraan tekemisissé toistensa kanssa palvellakseen toisi-
aan ja luodakseen yhdessa arvoa.

e talouden kehityksen muutosprosessissa mesotason tapahtumat ovat
avainasemassa (Dopfer — Foster — Potts 2004, 271)

3. Makrotaso: vaihto tapahtuu kolmioiden valilla ekosysteemina
e Uuseasta osasta muodostunut verkosto

=

e vaihto tapahtuu kolmioiden valill4

o sekéd suoria ettd epésuoria vaihtoja

e jokainen yksittdinen kolmio tuottaa omat resurssinsa ja kykynsa ja so-
veltaa ne kdytantoon saajan hyvéksi tilannekohtaisesti.
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e toimijat, kahdenvaliset suhteet ja kolmiot luovat synergiaa ja luovat
yhdessa arvoa seka suorina ettd epasuorina palvelu-palvelusta
-vaihtoina
4. Metataso: vaihto tapahtuu useasta osasta muodostuneiden verkostojen valilla
palveluekosysteemina
e aikatekija tulee mukaan toimintaan, samaten toimintojen, kéytanttjen
tai prosessien kopioiminen kaikilla kolmella tasolla

Kuvio 20 Metakonteksti: Palveluekosysteemin muodostumien ja monistuminen
(Chandler - Vargo 2011, 43)

Palveluekosysteemi on arvon yhteisluomisen perusta siksi, ettd palveluekosysteemin
laajat sosiaaliset rakenteet ja jarjestelmat kehittyvét suhteessa yksittdisten toimijoiden,
kahdenvilisten suhteiden, kolmioiden ja useasta osasta muodostuneiden verkostojen
palveluponnisteluihin. Eli seké suora ettd epédsuora palvelu liittda toimijat yhteen kah-
denvalisina suhteina, kolmen toimijan vélisina suhteina ja useampiosaisina verkostoina
siten, ettd suorat yksittaiset vaihdot tapahtuvat jokaisella tasolla ja samanaikaisesti me-
tatasolla verkostot verkostojen kanssa ja verkostot verkostojen sisélld. (Chandler - Var-
g0 2011, 41-44.)
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5.2 AKA:n mallintaminen

Asiakkaan kokeman arvon mallintamisessa funktiomuotoon AKA(v) = f(b,s) [v=value,
arvo; b=benefits, hyoty; s=sacrifice, uhraukset] on keskusteltu paljon, mihin muotoon
funktio tulisi Kkirjoittaa. Miten AKA:aan vaikuttavat tekijat hyodyt (b) ja uhraukset (s)
suhtautuvat toisiinsa ostajien mielessa?

AKA:n arvon mittareita arvoon liittyvassa kirjallisuudessa on seuraavat nelja perusmal-
lia (Wood-side - Golfetto -Gibbert 2008, 4-5):

Arvo = koettujen painotettujen hyotyjen suhteellinen summa 1)
koetut suhteelliset kokonaiskustannukset

Arvo = koettujen painotettujen hyotyjen suhteellinen summa (2)

- koetut suhteelliset kokonaiskustannukset

Arvo = kokonaisseurausten suhteellinen summa (3)
koetut suhteelliset kokonaiskustannukset

Arvo = kokonaisseurausten suhteellinen summa - koetut suhteelliset 4)

kokonaiskustannukset

Monroen (Desarbo ym. 2001) mukaan funktio on suhde v =b /s, mika viittaisi sii-
hen, ettd AKA on hyddyt suhteutettuna jakolaskulla yksikkéhintaan. Gronroos (1997) ja
Ravald — Gronroos (1996) paatyvat omissa malleissaan myds jakolaskuun. Useimpien
muiden tutkijoiden mukaan (esim. Hagerty 1978; Levin ja Johnson 1984) AKA muo-
dostuu vahennyslaskuyhtélossa v = b — s. Jalkimmainen vaihtoehto viittaa siihen, etta
ostajat késittelevat tapahtumaa yhtélond, jossa he véhentavat kokemaansa hyotya koke-
millaan uhrauksilla. Vahennyslaskuyhtéld on saanut laajempaa kannatusta. (Desardo
ym. 2001, 847.) Tosin Desarbo yms. kayttavat funktiossaan q = quality, tassé tyossa b =
benefits; ja p = price, tdssa tydssa s = sacrifice.

Asiakkaan kaikki taloudellinen toiminta toimittajien kannalta, asiakkaiden omien
asiakkaiden kannalta seka kaikkien muiden yhteistydkumppaneiden kannalta tahtaa
viime kéadessa siihen, ettd asiakas itse hyotyy taloudellisesti joko saastding, lisaantynei-
né tuloina tai molempien yhdistelmana.
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Asiakkaan
kustannusten
pieneneminen
A
Uusi tek- Uusi jarjes-
niikka telma
Ulkois- }Ju_si tekno-
taminen ’ o8la Asiakkaan mahdolli-
suus uusien ja kilpai-
»  lukykyisempien tarjo-
amien luomiseen
Kuvio 21 Asiakasarvon kaksi ulottuvuutta (mukaellen Normann 2001, 74)

Palveluliiketoimintamallissa toiminee myds samanlainen hyéty-uhraus -nakékulma.
Asia on kuitenkin tassé vaiheessa pelkka olettamus, koska verkostotoiminnan nékokul-
masta ei ole vield ilmestynyt empiirista tutkimusta, jossa olisi tutkittu arvoa tuottavia
tekijoita hyoty-uhraus -nékokulmasta. Olettamuksena on, ettd arvoa tuottavat tekijat
ovat verkostomaisessa toiminnassa painottuneet yhteistyon hyotyihin ja uhrauksiin. Pe-
rusteluna télle ndkemykselle teoreettisessa tarkastelutavassa on palveluliiketoiminnan
arvonluomisen koko tarkoitus, joka on muiden toimijoiden sopeutuvaisuuden, elinmah-
dollisuuksien ja koko jarjestelman hyvinvoinnin lisédminen palveluvaihdon avulla.

5.3 AKA:n maaritelma

Alla olevassa taulukossa 12 on esitetty yhteenvedonomaisesti eri arvoa tuottavien malli-
en perusominaisuuksia perustuen edella esitettyihin luvussa 3 oleviin malleihin.
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Taulukko 12 Asiakassuhteeseen perustuvan arvon ulottuvuuksia (mukaellen Ulaga -
Eggert 2005, 78)

Tekija(t)

Arvon sisalto

Anderson ym. 1993;
Ande_rson — Narus

Anderson ym. 2000

nelja hyotynakokohtaa
(k&sitetddn nettohyotyind):
e taloudellinen hyoty
e tekninen hy6ty
e palveluhyoty
e sosiaalinen hyoty

yksi uhrausnakokohta:
e hinta

yksi hyotynékokohta:

yksi uhrausnakokohta:

Gale 1994 .
e laatu e hinta

Grénroos 1997 kaksi hyotyndkdkohtaa: kaksi uhrausnakdkohtaa:
e perusratkaisu e hinta

o lisapalvelut

e suhdekustannukset

Ravald ja Gronroos
1996

kaksi hyotyndkdkohtaa:
e tapahtumahyoty
e suhdehyodyt

kaksi uhrausnakokohtaa:
e tapahtumauhraukset
e suhdeuhraukset

Lapierre 2000

kolme hyotynakodkohtaa:
e tuotehyddyt
e palveluhyodyt
e suhdehyodyt

kaksi uhrausnakokohtaa:
e hinta
e suhdeuhraukset

Menon ym. 2005

kolme hyotynakokohtaa (si-
séltavat perushyodyt ja lisa-
hyodyt):

e tuotehyddyt

e toimittajahyodyt

e suhdehyodyt

kolme uhrausnakodkohtaa:
e tuoteuhraukset
e toimittajauhraukset
e suhdeuhraukset

Ulaga—Eggert 2005

viisi hyotynakokohtaa:
tuotehyddyt
palveluhyodyt
tietotaitohyodyt
lapdisyaikahyodyt
sosiaaliset hyodyt

kaksi uhrausnakokohtaa:
e prosessikustannukset
e hinta

Woodruff 1996

yksi hyotynakokohta:
e positiiviset seuraukset

yksi uhrausnakokohta:
e negatiiviset seuraukset

Vargo — Lusch (2004)

hyotynakokohdat:
e positiivisesti vaikutta-
via arvoa tuottavia te-
Kijoita  verkostomai-
sessa toiminnassa

uhrausndakokohdat:

e negatiivisesti vaikuttavia
arvoa tuottavia tekijoita
verkostomaisessa toimin-
nassa

AKA:n perusidean mukaan ylla olevassa taulukossa 12 kaikissa hyodyissé ja uhrauksis-
sa on kyse koetuista hyddyista ja uhrauksista.
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Alla olevassa taulukossa 13 on esitetty luvussa 3 esitettyjen AKA-mallien maaritel-

mat.

Taulukko 13 Asiakkaan kokeman arvon maaritelmid

Tekijat Asiakkaan kokeman arvon maaritelma

Anderson — Narus Toimittajan kokonaisarvio niista rahallisesti ilmaistuista tek-

nisista, taloudellisista, palveluun liittyvistd ja sosiaalisista
hyOdyist4, joita asiakasyritys saa tarjoamasta maksamastaan
hinnasta

Asiakkaan méaarittdmaa laatua, jota tarjotaan asiakkaan kan-

Gale A '
nalta oikeaan hintaan

Grénroos Perusratkaisun ja lispalveluiden suhde asiakkaan kokemaan
hintaan ja suhdekustannuksiin

Lapierre Asiakkaan kokemien hyotyjen ja uhrausten erotus

Menon — Homburg — Beutin As_iakkgan kokemien hyotyjen ja uhrausten vélinen koko-
naisarvio

Ulaga — Eggert Asiakkaan kokema suhdehy6tyjen ja suhdeuhrausten valinen

kokonaisarvio, kun otetaan huomioon vaihtoehtoisten tarjo-
ajien kanssa koettu arvio suhteen hyodyisté ja uhrauksista

Woodruff Positiivisten ja negatiivisten seurausten lopputulos tuotteiden

kayttotilanteissa rahassa mitattavin arvoin asiakkaan koke-
man arvon mukaan

Vargo — Lusch Asiakkaan kokema ja madrittdima kayttoarvo tai olosuh-

desidonnainen arvo, joka on seurausta tietopddoman sovel-
tamisesta palvelujen vaihdossa

Edelld kappaleessa 3.1 Arvotéhti kdydaan lapi arvonmuodostumisen mekanismin vii-

tekehysté tavalla, joka ei ole arvoketju eikéd toimitusketju. Arvotahtiajattelu vastaa ny-
kyhetken ajattelutapaa organisaatioiden toiminnasta. Ajattelutavan muutos on saman-
suuruinen ja yhta perustavanlaatuinen kuin aikaisemmin on ollut ajattelutavan muutos
tuotantosuuntautuneesta ajattelutavasta markkinointisuuntautuneeseen ajattelutapaan.

Lapierre (1997, 392) on tiivistanyt AKA:n kasitteen siten, ettd se koostuu useasta teki-
jastd; niistd, mita asiakas saa ja niistd, mitd asiakas antaa. Toisaalta vield yleisemmall&
tasolla luonnehdinta arvosta on, ettd se on kulutuskokemus (Holbrook 2006, 213; Ach-
rol — Kotler 2006, 326).

Tastd, ja kaikesta edella esitetyistda AKA:n eri malleista, voidaan johtaa AKA:n
maéaritelma:

Asiakkaan kokema arvo on olosuhdesidonnainen kulutuskokemus, joka pe-
rustuu rahamaaraisten koettujen hyotyjen ja koettujen uhrausten véliseen
erotukseen.
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eli toisin sanottuna
Asiakkaan kokema arvo on olosuhdesidonnainen kulutuskokemus, joka perustuu
rahamaaraiseen koettuun nettohyétyyn.

5.3.1 Olosuhdesidonnaisuus

Koko yhteiskunnan toiminta perustuu suhteiden verkostoon, jossa jokainen toimija toi-
mii vuorovaikutuksessa toistensa kanssa; tdmé patee erityisesti organisaatioiden toimin-
tatapaan verkostomaisessa palveluliiketoiminta-ajattelumallissa. Tasta seuraa organisaa-
tioiden keskindinen riippuvuus olosuhteista riippuvalla tavalla. Jokaisen hankkeen vuo-
rovaikutuksen rakenne, tiiviys ja voimakkuus vaihtelevat hyvin suuressa maarin, jokai-
nen vuorovaikutus on amebamaisesti erilainen, ainutlaatuinen.

5.3.2 Kulutuskokemus

AKA:n mééritelma pitaa sisallaan sen, ettd se on kulutuskokemus. AKA on kulutusko-
kemus nimenomaan se takia, ettd tarjoama on tehty kulutusta varten. Tarjoaman antama
kulutuskokemus, olkoon kulutuskokemus esteettisid kokemuksia, konkreettisia tavaroita
tarjoamakokonaisuudessa tai palveluliiketoimintamalliin keskittyva tarjoama, tulee
hyodynnetyksi vasta silloin, kun tarjoamaa kaytetaan. Arvonmuodostuminen taydentyy
kulutuskokemuksen avulla. 1lman kulutusta ei ole arvoa, koska kuluttamatta, tavallaan
tuhoamatta, jaényt tarjoama ei ole mitdan muuta kuin vaihtoarvoon liittyva arvoehdotus.
Jos tarjoama hankitaan eika kuitenkaan kuluteta, tarjoamaan sisaltyva vaihtoarvo on
negatiivinen. Kayttdarvoon liittyva arvoehdotus, joka kulutetaan, tdydentdd arvonmuo-
dostumisen, joka tapahtuu asiakkaan prosessissa.

Kulutuskokemus on dynaaminen kasite. Kappaleessa 5.1.3 Verkostot mainitaan: ”Jos
olosuhteet (context) méaaritellaén kertaluontoisena ja ainoana laatuaan olevana toimijoi-
den ryhména seké ainoana laatuaan olevina vastavuoroisina yhteyksind niiden kesken,
sadat toimijat ja yhteydet voivat muodostaa yhden aivan erityisen tilanteen, kun taas
kaksi toimijaa ja yhteyttd voi muodostaa tdysin toisenlaisen tilanteen. Kummassakin
tilanteessa resurssit ja palvelu ovat todennékoisesti hyvin erilaisia. Taman lisdksi ndma
toimijat ja yhteydet ja tilanteet ovat monimutkaisia. Yhteydet kahden toimijan vélilla
voivat vaikuttaa muihin toimijoihin tai yhteyksiin koko tapahtuman lapi ja péinvastoin,
koska jokainen toimija on itse sidoksissa moniin muihin toimijoihin. Seuraus on se, etta
suorat palvelu-palvelusta -vaihdot ilmaisevat ja vaikuttavat epasuoriin vaihtoihin koko
tapahtuman ajan ja sen jélkeenkin.” Olennaista on myds mikro-, meso-, makro- ja meta-
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tason késitteistd arvonluomisen maarittelyssa.

Kulutuskokemus on dynaaminen myds aikakasitteistossa. Menneisyydessa toteutu-
neet tapahtumat ja ndiden tapahtumien seuraukset pystytddn laskemaan rahallisena ar-
vona, vaikkakin sosiaalisiin hyotyihin (mielenrauha, henkilékohtaiset suhteet) ja uhra-
uksiin (ristiriidat, ongelmien selvittdmiset, ajankéyttd) seké suhteeseen liittyviin hyotyi-
hin (luottamus, kokemus, tieto) ja kustannuksiin (ajankéyttd, ongelmatilanteet) liittyvét
laskelmat, ettd paastéisiin selkeisiin rahamadraisiin arvoihin, ovat hyvin hankalia ja ai-
kaa vievid. Kaytannon yrityselaméssa laskelmat saattavat olla niin aikaa vievia, ja tur-
hiakin, ettd on ehka jarkevinta kayttada asiayhteydesté riippuen kertoimia, joita voidaan
generoida esimerkiksi Likertin asteikon avulla. Nykyhetkessa tapahtuva kulutuskoke-
mus antaa ajantasaista tietoa arvon rahalliseen arviointiin samoin edellytyksin kuin
menneisyydessa tapahtunut kulutuskokemus. Tulevaisuudessa tapahtuvan kulutus-
kokemuksen arviointi - ilman aikaisempaa kulutuskokemusta tarjoamasta -
perustuu pddasiassa selkeésti laskelmiin, jolloin arviointilanteessa korostuu mo-
lempien tai kaikkien osapuolien ammattitaito, alan tuntemus seké organisaati-
on laskentajdrjestelmdn kehittyneisyys. Kadytdnnossd silloin puhutaan kehitty-
neestd johtamisjdrjestelmastsd, jossa hallitaan arvotarjoaman kasite.

Kulutuskokemukseen liittyy voimakkaasti myds mielikuvasidonnaiset tekijat, joilla
AKA muuttuu positiivisesti tai negatiivisesti. Samaten tdman tekijan vaikutuksen muut-
taminen rahalliseksi arvoksi on jokseenkin ty6lésta ja joissain tapauksissa epaolennaista
ja mahdotonta.

Kulutuskokemus on dynaaminen kasite myos siind mielessd, ettd kulutuskokemus
liittyy olennaisesti palveluliiketoimintaan ja sen arvonluomisen tarkoitukseen (taulukko
6) ja palveluekosysteemiajatteluun. Nama kasitteistot merkitsevat arvon kokemisen ti-
lannekohtaista ainutlaatuisuutta; yhden osatekijan muuttuessa koko arvoasetelma saattaa
muuttua.

On hyvin mielenkiintoista havaita kulutus-sanan etymologia. Suomenkielen verbi
“kuluttaa” on johdettu sanasta kulua, joka on vanha omapohjainen sana. Vanhan Kir-
jasuomen sanakirjan mukaan verbid “kuluttaa” on kaytetty jo 1500-luvulta lahtien myos
merkityksessa 'kayttaa jotakin niin etta se vahenee; tuhlata; kéayttada rahaa johonkin' (Aa-
pala 2010). Englannin kieleen sana consumption tulee latinan verbistd consumere (ku-
luttaa, tuhlata, kuluttaa loppuun, tuhota). Molemmissa kielissa sanan “kuluttaa” merki-
tys on ollut jonkin objektin k&yttd, johon siséltyy jokin kustannus, jolloin ollaan koko
arvokaésitteen ja arvonluomisen keskeisessa sisallossa.
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5.3.3 Mitattavuus

Mitattavuudella tarkoitetaan arvoa tuottavien tekijoiden mitattavuutta siten, ettd ne voi-
daan ilmaista rahaméaardisend. Tama koskee sekd hyotyja ettd uhrauksia. Yksi AKA:n
maadritelman arvioinnin kohde on se, méaritelladnkd mitattavuuden lopputulos hyétyjen
ja uhrausten valisend erotuksena vai puhutaanko nettohyodystd. Selvyyden vuoksi on
hyva puhua hyétyjen ja uhrausten vélisesté erotuksesta, joka korostaa AKA:n laskennal-
lisen mallin mekaniikkaa. On otettava myds huomioon, etté nettohydty voi olla negatii-
vinen. Tama tulee esille Anderson—Narus -mallissa, jossa kay ilmi, etta yrityksen oma
valmistus tai palvelun tuottaminen saattaa tulla edullisesmmaksi kuin tarjoaman hankki-
minen.

Yritystoiminnassa kaiken kaikkiaan eri toimenpiteiden rahaksi muuttaminen on toi-
minnan koko edellytys, joten tdmé logiikka on otettava ohjenuoraksi myos AKA:n las-
kemisessa.

5.3.4 Koetut hyddyt ja uhraukset

Koettujen hyotyjen ja uhrausten tarkempi erittely voidaan tehda esimerkiksi Lapierren
mallin mukaan, jolloin hyddyt ja uhraukset jakautuvat tuotteisiin, palveluun ja suhtee-
seen liittyviin prosesseihin tai Menon - Homburg - Beutin -mallin mukaan, jolloin hyo-
dyt ja uhraukset jakautuvat tuotteisiin, toimittajaan ja suhteeseen liittyviin prosesseihin.
Naitten mallien mukainen jakotapa ei ole ainoa mahdollinen, mutta ndama tarjoavat hy-
van lahestymistavan hyotyjen ja uhrausten kasittelyyn.

Verkostomainen toiminta edellyttdd uutta ja toisenlaista ajattelutapaa, jolloin suhtee-
seen liittyvéat asiat voidaan, hieman erilaisella yksityiskohtaisella alajaottelulla, nimeta
uudelleen verkosto-otsikon alle. Samaten tulisi hyoty-uhraus -jakoa péivittda korvaa-

malla sana "tuote” sanalla “tarjoama”.
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6 JOHTOPAATOKSET

Asiakkaan kokemasta arvosta on keskusteltu kahden viimeisen vuosikymmenen aikana
erittain vilkkaasti. AKA:n lahikésitteiden arvotahden, arvotarjoaman ja asiakastyytyvai-
syyden mukanaan tuomat tarkennukset vaikuttavat voimakkaasti koko kasitteen muo-
toutumiseen. Arvotahti luo kasitteellisen pohjan tiedon kasittelemisprosessiin ja sita
kautta arvonmuodostumiseen eri toimijoiden valilla. Oikeaoppisesti laadittu arvotar-
joama luo konkreettisen pohjan toiselle toimijalle tehdysté yhteistydehdotuksesta. Sopi-
va arvotarjous saa eri organisaatiot keskittymaan kukin omaan ydintoimintaansa, mika
on kannattavan liiketoiminnan perusedellytys. Asiakastyytyvaisyyden ja asiakkaan ko-
keman arvon valinen rajanveto — vaikkakin ne ovat osittain toisiaan tdydentavia kasittei-
td — puolestaan selkiyttdd koko asiakkaan kokeman arvon kasitetta.

6.1 Teoreettis-kaytannolliset johtopaatokset

Asiakkaan kokeman arvon tarkastelu siséltéda ja tulee sisaltaa aina seké asiakkaan ko-
kemien hyotyjen ettd uhrausten monipuolisen selvittdmisen. Kun tarkastellaan asiak-
kaan kokemaa arvoa arvon perinteisen késitteen mukaan, jossa arvo toimitetaan vaihto-
arvona asiakkaalle tavaran tai palvelun muodossa tai tarjoamana transaktiokaupassa,
suhteeseen liittyvina hyo6tyind ja uhrauksina toimittuna arvona, jossa joko vaihtoarvo tai
kayttotilanne ratkaisee koetun arvon, kyse on kahdenvalisesta kaupasta, jossa arvo
muodostuu kahden erillisen toimijan valisista operaatioista. Transaktiokaupan tai palve-
luliiketoiminnan valitseminen organisaation toimintaperiaatteeksi on organisaation tar-
ked strateginen paatos, jolla on organisaation perusliiketoimintaan aivan ratkaiseva vai-
kutus. Tama vaikutus heijastuu organisaation kaikkiin toimintoihin lahtien liikkeelle
siitd, valmistetaanko organisaation omin voimavaroin tuotetta tai palvelua vai tehdaan-
ko se yhteistydssa muiden toimijoiden kanssa verkostomaisessa toiminnassa. Transak-
tioliiketoimintamallin arvonmuodostuminen on samalla tavoin erityistapaus kuin Porte-
rin luoma arvoketju. Kun asiakkaan kokemaa arvoa tarkastellaan palveluliiketoiminta-
periaatteen kannalta, verkostomaisessa toiminnassa, koko arvonmuodostumisen logiik-
kaa ja tekniikkaa tulee tarkastella arvotéhtikasitteen pohjalta.
Palveluliiketoimintaperiaatteen mukanaan tuoma koko asiakkaan kokeman arvon ka-
sitteen uudelleen arviointi on tuonut mukanaan laajaa ja vilkasta arvoon liittyvaa kes-
kustelua. Kasitteen luojat Stephen L. Vargo ja Robert F. Lusch ovat esitténeet liitteen 1
mukaisesti, miten arvo muodostuu palveluliiketoimintaperiaatteen mukaisesti. Periaate
on tasmalleen sama, jonka Richard Normann on esittdnyt arvotéhti-kéasitteend. Richard
Normann kaésittelee arvotahtikasitteessa eri toimijoiden valisté tiedonmuodostumispro-
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sessia, joka on sama kuin arvonmuodostumisprosessi organisaatioiden valisissé operaa-
tioissa. Tiedonmuodostumisprosessin ja tiedon ratkaisevaa merkitysté painottavat myos
Vargo ja Lusch palveluliiketoimintamallin perusteissa (4.lahtékohtaoletus): ”Tietopaé-
oma (operant resources) on kilpailuedun peruslahde. Kilpailukyvyn takana on erikois-
osaamista eli tietoa ja taitoa”. Pohjimmiltaan kaikki yritysten valinen toiminta rakentuu
tiedonvaihtamisen pohjalle, koska Vargon ja Luschin mukaan tavarat tai palvelut ovat
valityskeino, jolla tieto ja taito valitetddn asiakkaille arvonluomisprosessissa (3.l&hto-
kohtaoletus). Eli arvonluominen on tiedon vaihtamisprosessi, jossa osapuolet tuovat
joko mikrotasolla kahdenvalisissa toiminnoissa, mesotasolla kolmenkeskisissa toimin-
noissa, makrotasolla monenkeskisissa toiminnoissa ja metatasolla useasta osasta muo-
dostuneiden verkostojen valisissa toiminnoissa oman osansa tiedon vaihtamisprosessiin.
Kéytanndssé suorat yksittdiset vaihdot tapahtuvat palvelujen avulla (1. l&htékohtaoletus)
jokaisella tasolla ja samanaikaisesti metatasolla verkostot verkostojen kanssa ja verkos-
tot verkostojen sisalla.

Palveluekosysteemi-késitteen mukanaan luoma laajennus palveluliiketoiminta-
ajatteluun tuo nimenomaan verkoston tdarkeyden makrotasolla ja metatasolla. Késite
laajentaa arvonluomisen kasitettd verkostopainotteiseksi, jolloin verkostot kasitetdén
tilanteen mukaan muuttuviksi dynaamisiksi jarjestelmiksi. Tama ajattelutapa korostaa
kunkin arvonluomisen tilanteen ja olosuhteiden ainutlaatuisuuden mukanaan tuomaa
arvon kokemista. Palveluliiketoiminnassa arvonluomisen koko tarkoitus on lisétd mui-
den toimijoiden sopeutuvaisuutta, elinmahdollisuuksia ja koko jarjestelman hyvinvoin-
tia palveluvaihdon avulla. Tdma on keino oman yrityksen hyvinvoinnin parantamiseksi
eli taloudellisen tuloksen parantamiseksi.

Arvonluomisen sijaintiin keskittynyt argumentointi on tuonut arvioitavaksi arvon-
luomisen perimmadisen luonteen eli missé ja miten arvonluominen tapahtuu. Vargo ja
Lusch argumentoivat, ettd toimittajayritys voi tehda arvotarjoamia asiakkaalle, mutta ei
voi toimittaa asiakkaalle arvoa (peruslahtokohta 7). Taman ajatustavan perusteella asi-
akkaat jatkavat arvonluomisprosessia kayton avulla yhdistamalla asiakkaan omia re-
sursseja arvotarjoaman resursseihin, jolloin arvonluominen tapahtuu yhteistydssa toi-
mittajan ja asiakkaan kanssa.

Gronroos argumentoi arvonluomisen tapahtuvan vain ja ainoastaan asiakkaan proses-
sissa. Han perustelee asiaa siten, ettd luotu arvo on nimenomaan kéyttéarvoa — ei vaih-
toarvoa — jolloin arvo luodaan asiakkaiden arvonluontiprosessissa. Gronroos ja Ravald
kuitenkin toteavat vield: ”Vaikka asiakkaat ovat aina arvonluojia, palvelun- tai tavaran-
toimittajalla on mahdollisuus olla mukana arvonluomisessa asiakkaan kanssa (co-
create), sen liséksi ettd toimittajayritykset ovat arvon edistdjid. Vaikka asiakas vastaa
arvontuottamisprosessista, toimittajayritys ja asiakas luovat arvoa yhteisesti vuorovai-
kutuksen aikana. llman vuorovaikutusta ei ole arvon yhteistd luontimahdollisuutta.”
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Talla argumentoinnilla Gronroos ja Ravald tuovat mukaan arvon yhteisen luomisen. Sen
edellytyksena heidan mukaansa on vuorovaikutus toimijoiden vélilla. Arvonluominen
on aina vuorovaikutteista ja olosuhteisiin sidottua palveluliiketoiminnan nékokulmasta.

Se, ettd sanan “vuorovaikutus” lisddmiselld pédédstddn samaan lopputulokseen kuin
Vargo ja Lusch omassa argumentoinnissaan, ei vdhennd kummankaan nakdkulman loo-
gisuutta eikd kumpaakaan nédkokulmaa voida poissulkea. Kyse lienee eri koulukuntaan
liittyvista nakemyseroista, ja tassé tapauksessa molemmat nakdkulmat voidaan hyvék-
sya. Vuorovaikutus voidaan laveasti tulkiten laajentaa kasittdmaan verkostoajattelua ja
verkostotoimintatapaa. Toinen yleisesti hyvaksytty ndkemys arvonluomisessa on, etta
arvon madrittelee aina asiakas, vaikka arvonluomisen tarkasta sijainnista saattaa olla
eriavia nakemyksid. Tutkija saattaa myods asettaa kysymyksen, onko arvonluomisen
sijainnilla perustavaa laatua olevaa merkitystd, jos eridvia nakemyksia voidaan pétevasti
perustella. Eli lopputulemana tullaan monien tutkijoiden esittdmaan nakemykseen ar-
vonluonnin monimuotoisesta ja pohjimmiltaan Kkuitenkin jossain maarin epéselvasta
kasitteesta.

Asiakkaan kokema arvo organisaatioiden vélisissa operaatioissa perustuu kuitenkin
arvon muodostumiseen yksittaisen organisaation kokemiin hyotyihin ja uhrauksiin.
Gronroosin maaritelma arvon olemuksesta antaa hyvan lahtokohdan asiakkaan kokeman
arvon kokonaisuudesta: ”Arvo asiakkaille merkitsee sita, ettd sen jalkeen, kun he ovat
palveluprosessin kautta saaneet apua, asiakkaat ovat tai tuntevat olevansa paremmassa
asemassa kuin aikaisemmin.” Tarkemmin maéériteltynd tdssa pro gradu -tutkimuksessa
paadytadn arvon seuraavaan maéarittelyyn: ”Asiakkaan kokema arvo on olosuh-
desidonnainen kulutuskokemus, joka perustuu rahamaaraisten koettujen hyotyjen
ja koettujen uhrausten valiseen erotukseen”. Olennaista méaarittelyssé on se, etté asi-
akkaan kokema arvo on olosuhteisiin liittyva tarjoaman kayton kulutuskokemus, joka
on selkedsti mitattavissa rahamaaraisina hyotyina ja uhrauksina.

Yrityksen toimintaperiaatteen muuntuminen verkostomaiseen toimintaan pohjautu-
vaksi on muuttanut koko arvon kasitteen ajatuksellista viitekehysta ja muodostumista-
paa. Viime kadessé yritystasolla — yrityksissa ja yritysten toiminnoissa, jossa arvo konk-
reettisesti syntyy yhteistydssa ja vuorovaikutuksessa toisten toimijoiden kanssa - arvoa
tuottavat toiminnot heijastuvat edelleen hyoty-uhraus -akselilla, josta Lapierre on esitté-
nyt selkedn ja yksinkertaisen jaon hyddyistd ja uhrauksista, jotka molemmat jaetaan
tuotteeseen, palveluihin ja suhteeseen liittyviin osioihin.

Palveluliiketoiminnan ja palveluekosysteemin kasitteiden alle mahtuvat asiat ovat
muuntaneet yrityksen toimintaympériston laajuutta, mutta kaytdnnon arvonluomisen
sijainti ja arvonluomisen muodot tapahtuvat yksittaisen yrityksen tyopoyta- tai lattiata-
solla. Voidaan ajatella, ettd palveluliiketoimintaperiaate ja palveluekosysteemiajattelu
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luovat metatason, joka muuntaa arvonmuodostumisen kasitettd. Tama muuttuminen
tapahtuu verkostoajattelun toteuttamisena, jolloin sen keskidssa tulee olemaan mikro-
meso-makro-meta -késitteen vaikutukset arvonluomisprosessiin. Tamé puolestaan pai-
nottaa palveluliiketoiminnassa ja arvotéhtijarjestelmassa tiedon keskeista osuutta. Tieto
lisdd uuden luomista ja innovaatiotoimintaa, joka on yritysten toiminnan kehittdmisen,
uusien markkinoiden ja itse asiassa koko yritystoiminnan siemen.

Yleiselld tasolla arvosta keskusteltaessa kannattaa pitdd mielessd sekd sijoitusyhtio
Berkshire Hathawayn péaéjohtajan Warren Buffetin lausuma: “Hinta on se, mitd makse-
taan. Arvo on se, mitd saadaan” (Johnson — Weinstein 2004, 139) etta ranskalaisen nay-
telmakirjailija Molieren (oikealta nimeltddn Jean-Baptiste Poquelin, 1622—1673) lau-
suma: “Asioilla on ainoastaan se arvo, minkd me itse niille annamme” (Johnson —
Weinstein 2004, 163).

6.2 Tutkimuksen luotettavuus ja rajoitteet

Tutkimuksen reliabiliteetti merkitsee luotettavuuden astetta, jolla eri havainnoitsijat
voivat sijoittaa tapaukset ristiriidattomasti samaan luokkaan eri kertoina. Olennaista on
kertoa, miten aineistosta on paadytty tutkimustuloksiin, jolloin jokainen tutkimusta lu-
keva pystyy paattelemaan, ovatko johtopaatokset annettujen tietojen perusteella oikeita.
(Koskinen ym. 2005, 255; Saunders — Lewis — Thornhill 2007, 149.) Reliabiliteetilla
ymmarretddn neljaa asiaa (Koskinen ym. 2005, 255):
e kongruenssia eli yhdenmukaisuutta, joka kertoo, miten eri indikaattorit mittaa-
vat samaa asiaa
e tutkimusmenetelman tarkkuutta
e tutkimusmenetelmén objektivisuutta, jolla tarkoitetaan, miten pitkalle muut
ymmartavat havainnontekijan tarkoituksen
e ilmidn jatkuvuutta; varmistetaan tekemaélla havaintoja eri aikoina

Kvalitatiivisen tutkimukseen reliabiliteetin ja validiteetin késitteet sopivat monilta
osin huonosti (Koskinen ym. 2005, 255; Eskola — Suoranta 1998, 212). Laadullisessa
tutkimuksessa péaasiallisin luotettavuuden kriteeri on tutkija itse (Eskola — Suoranta
1998, 211). Laadullista tutkimusta kasittelevassé kirjallisuudessa seka reliabiliteetin etta
validiteetin ké&sitteen mielekkyytta on epéilty. Korvaavina kasitteind on esitetty esimer-
kiksi arvioitavuutta ja seurattavuutta tai yksinkertaisesti arviota tutkimuksen laadusta.
(Koskinen ym. 2005, 256-257.)

Validiteetilla on selva merkitys 1&hinna vain kokeellisessa tutkimuksessa (Koskinen
ym. 2005, 256). Kvalitatiivisessa tutkimuksessa validius merkitsee kuvauksen ja siihen
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liitettyjen selitysten ja tulkintojen yhteensopivuutta; sopiiko selitys kuvaukseen eli onko
selitys luotettava. Kvalitatiivisen tutkimuksen luotettavuutta kohentaa tutkijan tarkka
selostus tutkimuksen toteuttamisesta. Tarkkuus koskee tutkimuksen kaikkia vaiheita.
Kvalitatiivisessa tutkimuksessa aineiston analyysissa keskeistd on luokittelujen tekemi-
nen. Lukijan on tiedettdva luokittelun syntymisen alkujuuret ja luokittelun perusteet.
(Hirsjéarvi - Remes - Saajavaara 1997, 232.) Tulosten tulkintaan pétee sama vaatimus;
on kerrottava, milla perusteella tutkija esittda tulkintoja, mihin hén paatelmansa perus-
taa.

Normannin mukaan (2001) ne organisaatiot, jotka hyédyntavat ja luovat uusia mah-
dollisuuksia madrittaméalla uudelleen liiketoimintamalleja, edustavat edellakavijoita,
jotka noudattavat liike-elaman vaatimusta: madrittele liiketoimintasi oma-aloitteisesti
uudelleen tai toiset maarittelevat sen puolestasi. Edellakavijat kayttavat hyvakseen
markkinoiden epéataydellisyyksia ja hyddyntavét teknologian lapimurtoja seka erityisesti
muuttavat arvoasetelmia erottamalla maéariteltyja toimintoja, irrottamalla tieto ja tuote
toisistaan ja ryhmittdmalla uudelleen resursseja (Michel ym. 2008, 154; Normann 2001,
31-33) luodakseen uusia keskittymié (densities).

Verkostomaisen toiminnan organisaatioiden valiset empiiriset tutkimukset, jotka
keskittyvat asiakkaan kokeman arvon arvoa tuottavien tekijoiden méaarittelemiseen, lois-
tavat poissaolollaan arvoa koskevassa tutkimusjoukossa tai niiden kasitteistosta kéay
ilmi, ettd asiakkaan kokeman arvon kasite on jaanyt epaselvaksi tai esimerkiksi empiiri-
sen tutkimuksen menetelmissa on selkeésti havaittavia puutteita. Sopivien verkostoon
keskittyvien arvoon asiakkaan kokeman arvon empiiristen tutkimusten puute saattaa
aiheuttaa tdman pro gradu -tyon johtopéaatoksissa vinoutumaa. Verkostotoiminta kuiten-
kin aiheuttaa koetun arvon arvoa tuottavissa tekijoissa muutoksia, koska jo lahtdkohtai-
sesti palveluliiketoimintaperiaatteessa arvonluomisen tarkoitus on lisata verkoston mui-
den toimijoiden sopeutuvuutta koko jarjestelman toiminnassa.

6.3 Jatkotutkimusaiheita

Tassa tutkielmassa késitellddn organisaatioiden valisia operaatioita, joihin kuuluu yri-
tysten lisaksi julkisen vallan laitokset, yhdistykset, voittoa tavoittelemattomat organi-
saatiot. On kokonaan oman tutkimuksen tehtéva selvittdd mahdollisia eroja erityyppis-
ten organisaatioiden AKA:n muodostumisessa. Tutkielman Kirjoittajan ndkemyksen
mukaan naitd eroja 16ytyy johtuen jo siitd, ettd erilaisissa tehtavissa toimivien henkildi-
den AKA:n muodostuminen on erilaista normaalissa yritysympéristossakin (Hintehuber
2004, 767). Analogian mukaan erilaisten organisaatioiden — mm. julkishallinnon orga-
nisaatiot, yhdistykset - AKA:n muodostumisessa l6ytynee samantyyppisia eroja. Kuinka
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suuria eroja ja mihin suuntaan eroja 16ytyy, on mielenkiintoinen tutkimuskohde. AKA:n
muodostumisen paaperiaate on kuitenkin kaikissa organisaatiomuodoissa oletettavasti
sama.

AKA:a on tutkittu verraten paljon enemmiston tutkimuksista keskittyessa kuluttaja-
markkinointiin. Yksi selkeé ja hyvin mielenkiintoinen jatkotutkimuksen aihe on organi-
saatioiden vélisessd toiminnassa tapahtuvan asiakkaan kokeman arvonmuodostuksen
syntymisen perusteiden vertailu ja luokittelu vastaavaan prosessiin kuluttajamarkkinoi-
den puolella. Perushypoteesina olisi olettamus, ettd AKA:n késitteen muodostuminen on
erilaista organisaatioiden vélisessa toiminnassa verrattuna Kkuluttajamarkkinoiden
AKA:n kasitteen muodostumiseen.

Myos koko arvonmuodostumisen ja AKA:n muodostumisen dynamiikka sijoitettuna
tarjoaman elinkaarivaiheeseen olisi erés uusi mahdollinen tutkimussuunta.

Taloudellisen toiminnan mikro-, meso-, makro- ja metatasojen vaikutukset arvon-
luomisprosessiin toisi kokonaan uuden ja mielenkiintoisen kasittelytavan asiakkaan ko-
keman arvon tutkimukseen. Erityisesti taloudellisen toiminnan mesotasoon keskittyva
asiakkaan kokeman arvon tutkimus toisi todennakdisesti uusia ndkemyksia arvotutki-
mukseen.
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